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INTRODUCCIÓN 

En el escenario actual en el que las empresas se ven obligadas a adaptarse a las 

nuevas necesidades de los clientes y a los rápidos cambios producidos en el entorno 

derivados de la tecnología o de la competencia, es necesario que las mismas apuesten 

por la investigación, la innovación y el desarrollo de nuevos productos, como 

herramientas que les permitan destacar en el mercado y alcanzar alguna característica 

diferencial respecto de sus competidores (Albort-Morant et al., 2016; Du et al., 2016; 

García-Pérez de Lema et al., 2016; Kolluru y Mukhopadhaya, 2017). En este sentido, la 

innovación es considerada en la literatura actual no solo como una fuente de ventajas 

competitivas, sino también como una vía para mejorar el desempeño empresarial 

(Wang, 2014; Kafetzopoulos y Psomas, 2015; Piening y Salge, 2015; Cegarra-Navarro 

et al., 2016; Du et al., 2016; Lee y Tang, 2017). Por todo ello, es importante centrar la 

atención en la forma en que se gestionan dentro de la organización los procesos de 

innovación. La eficiencia de dichas actividades, que resultan en el desarrollo de nuevos 

productos con mayor rapidez, incorporando cambios sustanciales y siendo altamente 

valorados por los clientes, es vital para el éxito de las empresas.		

Estos motivos conducen a las empresas hacia la búsqueda de un sistema de 

gestión de la innovación que permita administrar las decisiones más importantes y 

mejore, por tanto, los resultados obtenidos de este proceso. Es en la búsqueda de este 

sistema donde normas como la UNE 166.000, diseñadas para asegurar una gestión 

adecuada de la innovación en las empresas, pueden facilitar este cometido, ya que el 

objetivo de esta norma es precisamente orientar a las organizaciones en el desarrollo, 

implantación y el mantenimiento de un marco sistemático para sus prácticas de gestión 

de la I+D+i, integrándose todo ello en un sistema de gestión de la innovación. Esto 

incluiría todas aquellas actividades necesarias para generar innovaciones de forma 

continua y se sustentaría en una serie de aspectos que recoge dicha norma. 

Dentro de este sistema de gestión de la innovación, los recursos humanos 

representan una de las piezas claves para facilitar la innovación (De Leede y Looise, 

2005; Shipton et al., 2006; Beugelsdijk, 2008; De Winne y Sels, 2010). Las prácticas de 

recursos humanos constituyen el principal medio por el que las empresas pueden influir, 

estructurar y orientar las habilidades, conocimientos, actitudes, afectos y 
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comportamientos de los empleados (Chen y Huang, 2009; Foss et al., 2013; Prieto y 

Perez-Santana, 2014). Por esta razón, la gestión de recursos humanos es importante para 

impulsar el comportamiento innovador de los empleados (Černe et al., 2017; Shipton et 

al., 2017). Es más, la adopción de un conjunto de políticas y prácticas de recursos 

humanos complementarias podrían afectar con mayor intensidad a la innovación y al 

comportamiento innovador que la adopción de prácticas individuales o independientes 

(Laursen y Foss, 2003; Andreeva et al., 2017; Jørgensen y Becker, 2017; Lin y Sanders, 

2017).  

Esta tesis doctoral incorpora, desde un punto de vista sistémico, las principales 

prácticas organizativas sugeridas por la norma UNE 166.002, así como las políticas de 

recursos humanos más relevantes para el desarrollo con éxito de la innovación y sus 

resultados. 

Por todo ello, este trabajo se diseña con el objetivo de estudiar el papel de la 

dirección de recursos humanos en un sistema de gestión de la innovación que facilita 

tanto el proceso de desarrollo de nuevos productos, como la obtención de innovaciones, 

que mejorarán los resultados organizacionales. Con este propósito, se estudia el efecto 

mediador de este sistema de dirección de recursos humanos en la relación entre el 

sistema de gestión de la innovación propuesto por la norma UNE 166.002 y la 

innovación. 

El principal objetivo perseguido consiste, por tanto, en analizar cómo el sistema 

de gestión de la innovación propuesto en la norma UNE 166.002, junto al papel de la 

función de los recursos humanos, pueden ayudar a las empresas a gestionar cada una 

de las fases del proceso de desarrollo de nuevos productos, así como mejorar el 

rendimiento de la innovación en la empresa con nuevos productos originales y de 

calidad.  

La cuestión objeto de estudio de esta investigación se puede precisar con mayor 

detalle en los siguientes objetivos relativos a las contribuciones que esperamos lograr 

con esta investigación: 

(a) Revisar el marco conceptual relativo a la gestión de la innovación. Se 

estudiarán las diferentes propuestas relativas a los sistemas de gestión de la innovación, 

con especial dedicación al sistema propuesto por la norma UNE 166.002. 
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(b) Analizar los mecanismos por los cuales el sistema de gestión de la 

innovación conduce a la eficiencia de las fases del desarrollo de nuevos productos. Se 

estudiará el efecto del sistema de gestión de la innovación sobre las fases del proceso de 

iniciación e implementación de nuevos productos. 

(c) Revisar la efectividad del sistema de gestión de la innovación en los 

resultados de la innovación. Para ello, se observará el efecto del sistema de gestión de la 

innovación en la calidad y la originalidad de nuevos productos. 

(d) Analizar el efecto ejercido entre las fases del desarrollo de nuevos 

productos. Concretamente se comprobará la importancia que tiene la fase de iniciación 

sobre la implementación en el proceso de desarrollo de nuevos productos. 

(e) Revisar la literatura acerca de la relación entre el proceso de desarrollo 

de la innovación y sus resultados. En este caso se persigue comprobar si tanto la 

iniciación como la implementación contribuyen a la mejora de los resultados de la 

organización. 

(f) Mostrar el efecto de la innovación de productos en los resultados 

empresariales. 

(g) Revisar la literatura centrada en el estudio del sistema de dirección de los 

recursos humanos y su papel en el desarrollo de la innovación. Se dedicará especial 

atención a entender qué prácticas de recursos humanos serían las más adecuadas para 

fomentar la innovación. 

(h) Establecer de qué manera las prácticas de recursos humanos centradas en 

la innovación pueden contribuir al proceso de desarrollo de innovación y sus resultados.  

(i) Conocer la importancia de la dirección de los recursos humanos en los 

modelos de gestión de la innovación. 

(j) Proponer, a partir de la revisión de la literatura, un modelo integrador que 

mida el sistema de gestión de la innovación, el proceso de desarrollo de innovación, el 

sistema de dirección de los recursos humanos orientado a la innovación y la obtención 

de innovaciones y los resultados empresariales. 

(k) Contrastar empíricamente las hipótesis de investigación formuladas, 

utilizando una encuesta telefónica. 
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Para poder llevar a cabo estos objetivos, esta investigación se estructura en cinco 

capítulos: 

El primer capítulo se enmarca en el sistema de gestión de la innovación en la 

empresa. Este capítulo se centra en el análisis del sistema de gestión de la innovación 

eficiente para una correcta gestión del proceso de desarrollo de nuevos productos. Para 

ello, se estudia desde la literatura existente el concepto de innovación, sus tipos e 

importancia. Asimismo, se establece el marco conceptual para la innovación que ayude 

a guiar este trabajo. Por último, se presenta una revisión exhaustiva del proceso de 

innovación y los diferentes modelos de gestión de innovación. 

El capítulo segundo aborda el sistema de gestión de la innovación bajo la norma 

UNE 166.002. Se presentan los elementos del sistema de gestión de la innovación 

basado en esta norma y su relación con la literatura especializada en innovación. 

Seguidamente se hace mención a los aspectos que se incluyen en el sistema de gestión 

de la innovación y su efecto en las fases del desarrollo de nuevos productos y se 

establece la relación entre ambas fases del proceso de desarrollo de la innovación. 

Además, se analiza la relación entre el proceso de desarrollo de la innovación y sus 

resultados. Por otro lado, se estudian las relaciones directas existentes entre el sistema 

de gestión de la innovación y los resultados del proceso de innovación y, finalmente, se 

examina el efecto de la innovación de productos en los resultados empresariales. 

El tercer capítulo profundiza en el papel de la dirección de recursos humanos, 

clave en el proceso de desarrollo de innovación. Por un lado, se definen los aspectos 

introductorios de la gestión de recursos humanos y, por otro lado, se examina el 

contenido del sistema de dirección de los recursos humanos orientado a la innovación y 

su influencia en el desarrollo de innovación y en los resultados. Seguidamente, se 

establece la importancia de la dirección de recursos humanos en los modelos de gestión 

de la innovación, con especial atención a las implicaciones de la norma UNE 166.002 

en relación con los recursos humanos. Finalmente, se expone el modelo global de 

investigación. 

El capítulo cuarto, una vez justificada por la literatura el contenido del trabajo, 

presenta la investigación empírica desarrollada. En este caso, se detalla la metodología 

utilizada en esta investigación. En concreto, se analiza la población objeto de estudio, el 
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proceso de recogida de la información, muestra final, características y las medidas 

utilizadas. Asimismo, se detallan los análisis estadísticos utilizados, el análisis de 

validez y fiabilidad, el cumplimiento de los supuestos de partida y, para finalizar, se 

recogen las relaciones planteadas en el estudio. 

El capítulo quinto expone los resultados del contraste de las hipótesis a partir de 

la información recogida en la encuesta. Se analizarán una serie de descriptivos, para 

posteriormente contrastar cada una de las hipótesis planteadas. 

Finalmente, esta tesis doctoral acaba con la sección de las conclusiones. En esta 

parte se exponen las conclusiones del trabajo, sus principales aportaciones, limitaciones 

y líneas de investigación futuras que surgen a partir del mismo.  

Todos estos capítulos se completarán con la bibliografía utilizada y un anexo 

complementario que recoge el cuestionario planteado en la encuesta. 
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CAPÍTULO PRIMERO 

En el entorno global, competitivo y cambiante en el que se mueven las empresas 

en la actualidad, la innovación es la principal herramienta de las empresas para crear 

ventajas competitivas sostenibles que les permitan diferenciarse del resto. La 

innovación debe afrontarse como un proceso sistémico y enfocado a la búsqueda 

organizada de cambios, así como al análisis de las oportunidades que éstos pueden 

ofrecer. 

La gestión de la innovación trata de dirigir y dar coherencia y continuidad a los 

recursos y actividades dedicados a la misma para que la innovación se desarrolle de la 

forma más eficientemente posible, con el fin de aumentar la creación de nuevos 

conocimientos, la generación de ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos 

y servicios o mejorar los ya existentes, así como la transferencia de esas mismas ideas a 

las fases de producción y la comercialización del nuevo producto.  

La gestión de la innovación no solo incluye la presentación de productos y 

servicios innovadores, sino también la creación de una estructura de gestión I+D+i que 

pueda soportar toda la compleja naturaleza que ésta comprende y las interacciones del 

mismo (Arzola et al., 2008). Por todo ello, la gestión de la innovación se convierte en 

una prioridad directiva de primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente al 

éxito y al desarrollo de la empresa. 

Bajo estas consideraciones, en este primer capítulo, se presentan los distintos 

modelos de la innovación que la literatura ha venido proponiendo a lo largo de los 

últimos cincuenta años, con el objetivo de dar a conocer la necesidad de gestionar 

adecuadamente la misma. De manera particular, se revisa el sistema de la gestión de la 

innovación en la empresa basado en la norma UNE 166002: 2014. En este capítulo se 

recopilan diferentes conceptos y aportes sobre la innovación considerados relevantes 

para el desarrollo de la investigación. Concretamente, se hará énfasis en la innovación 

de producto, se analizará el proceso de desarrollo de innovación, como son los 

determinantes, fases y resultados, ante la importancia de una correcta gestión del 

proceso de desarrollo de nuevos productos y, para finalizar, se presentarán las 

conclusiones del capítulo. 
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1.1. La innovación en la empresa: Concepto y tipos 

1.1.1. Concepto de innovación 

El estudio de la innovación ha dado lugar a un extenso número de trabajos. Sin 

embargo, no existe un acuerdo unánime acerca de lo que podemos entender 

exactamente por este concepto (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997; Jiménez-Jiménez 

y Sanz-Valle, 2007; Santos-Vijande y Álvarez-González, 2007). En lo que sí parece 

haber un mayor acuerdo es en considerar que todas las conceptualizaciones de 

innovación tienen un denominador común alrededor del concepto de novedad (Zaltman 

et al., 1973; Damanpour, 1991; Nohria y Gulati, 1996; Johannessen et al., 2001).  

Por ejemplo, Schumpeter (1934), el llamado precursor o profeta de la 

innovación, definió la innovación en un sentido general y tuvo en cuenta diferentes 

casos para ser considerados como una innovación, estos son la introducción al mercado 

de un nuevo bien o una nueva clase de bienes, el uso de una nueva fuente de materia 

prima, la incorporación de un nuevo método de producción no experimentado en 

determinado sector o una nueva manera de tratar comercialmente un nuevo producto o 

la llamada innovación de mercado que consiste en la apertura de un nuevo mercado o la 

implantación de una nueva estructura de mercado (OECD, 2005). Este autor sentó las 

bases de la teoría de la innovación y es reconocido por su trabajo del ciclo de negocios y 

el papel del empresario emprendedor. 

Por otro lado, Roberts (1988) define la innovación como una invención más 

comercialización. Que se invente algo no significa naturalmente que vaya a ser o deba 

ser aplicado, ni aun cuando esté completo todo el desarrollo técnico que se aplique o 

deba ser aplicado. Esto depende de si esa invención es competitiva con los productos y 

procesos existentes, en las condiciones vigentes de oferta y demanda (Nelson y Winter, 

1982). Por lo tanto, el resultado de una innovación con éxito es la posibilidad de realizar 

algo que no era posible hacer antes, al menos tan concretamente o tan eficientemente 

(González, 1996). Según Drucker (1974), otro referente en este campo, la innovación es 

la acción de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza. De la 

misma forma señala que cualquier cambio en el potencial productor de riqueza ya 

existente también es innovación. 
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Con estos enfoques como base se han ido sucediendo diversas teorías sobre la 

innovación que han dado lugar a un amplio abanico de definiciones. Podemos citar 

algunos autores que también han indagado significativamente en el tema de la 

innovación. La tabla 1.1 resume algunas de estas contribuciones. 

Tabla 1.1. Resumen de las principales definiciones de innovación revisadas en la literatura 

Autor Definición 

Damanpour et 
al. (1989) 

La adopción de una idea o comportamiento, así como un sistema, política, 
programa, proceso, producto o servicio que es nueva para la empresa que lo 
adopta 

Lundvall (1992) Proceso en curso de dejar de buscar y de explorar resultados: productos nuevos, 
nuevas técnicas, nuevas formas de organización y nuevos mercados 

Adair et al. 
(1992) 

Producir o introducir algo nuevo, alguna idea, algún método o instrumento 
nuevos para ponerlo en marcha 

Damanpour y 
Gopalakrishnan 
(1998) 

La adopción de una idea o comportamiento nuevo para la organización 

Zollo y Winter 
(2002) 

Es el modelo aprendido y estable de actividad colectiva a través del que la 
organización, de forma sistematizada, genera y modifica sus rutinas operativas 
con el propósito de incrementar su efectividad 

Zahra y George 
(2002) 

Refleja la capacidad para transformar y explotar el conocimiento tecnológico 

Leede et al. 
(2002) 

Un cambio deliberado y radical en los productos existentes, en los procesos o en 
la organización, de modo que se alcance una ventaja competitiva sobre los 
competidores 

Escorsa Castells 
y Pasola (2003) 

Es un producto, servicio o procedimiento nuevo o mejorado 

OECD (2005) 

La introducción de un producto nuevo, o significativamente mejorado, (bien o 
servicio), proceso, método de comercialización o método organizativo en las 
prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones exteriores 

De Saá-Pérez y 
Díaz-Díaz 
(2007) 

Una capacidad dinámica de conocimiento tecnológico que reprenda la aplicación 
y materialización del conocimiento adquirido y generado en la obtención de 
nuevos productos y/o procesos 

Andersson et al. 
(2008) 

Las nuevas aplicaciones de los conocimientos, ideas, métodos y habilidades que 
pueden generar y aprovechar las capacidades únicas para la competitividad de 
una organización 

Santos-Vijande 
y Álvarez-
González (2009) 

Es el éxito de la explotación de nuevas ideas. La relación entre sí, y la tecnología 
con los elementos comerciales de gestión, mercadeo y conocimiento 

Montejo y Bravo 
(2010) 

Todo cambio basado en el conocimiento y que genera valor 

Castrillón y 
Mares (2013) 

Es la utilización de conocimiento nuevo para la creación de conocimiento e 
innovaciones y puede representarse por una telaraña de vínculos entre múltiples 
agentes, para introducir o producir algo novedoso, alguna idea, método, 
instrumento, modo de pensar en los negocios o concepto de negocio, servicios, 
formas de entrar en el mercado, de producir, de formar u organizar, solucionar 
problemas, realizar adaptaciones y modificaciones de bienes y servicios 
destinados a solucionar necesidades existentes y a las nuevas que surjan, 
apropiadas, útiles y viables, que se comercializan 

Tidd y Bessant 
(2015) 

Nuevas tecnologías y características fundamentales incorporadas en los 
productos, que difieren significativamente de las producidas anteriormente por la 
empresa 

Fuente: Elaboración propia 
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Por tanto, la innovación se puede entender como la adopción de una idea o 

comportamiento, así como un sistema, política, programa, proceso, producto o servicio 

que es nueva para la empresa que lo adopta (Damanpour et al., 1989). 

Sin embargo, para poder entender el concepto de innovación plenamente es 

necesario hacer referencia a las diversas clasificaciones que se han realizado sobre la 

misma.  

1.1.2. Tipos de innovación en la empresa 

La literatura ha identificado diferentes tipos de innovación atendiendo a 

diferentes criterios: el objeto, el grado de novedad, el ámbito geográfico, el origen de la 

innovación y la relación entre la tecnología, el enfoque estratégico bajo el que se 

desarrolla la innovación y en relación al impacto económico. A continuación, se 

presenta un resumen de dichas clasificaciones. 

1.1.2.1. Según el objeto de la innovación 

La cuestión básica bajo este enfoque reside en conocer ¿en qué se innova? El 

Manual de Oslo distingue dos tipos de innovación: tecnológicas y no tecnológicas 

(OECD, 2005). 

-La innovación tecnológica incluye las actividades necesarias para obtener una 

innovación en producto (bienes y servicios) o en proceso, denominándose innovaciones 

TPP (Innovaciones Tecnológicas en Productos y Procesos). Abarca actividades de 

naturaleza muy diversa (científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y 

comerciales), generalmente interconectadas y cuyo objetivo común es la introducción 

de innovaciones TPP en el mercado. 

Asimismo, la innovación tecnológica surge tras la utilización de la tecnología 

como medio para introducir un cambio en la empresa. Este tipo de innovación 

tradicionalmente se ha venido asociando a cambios en los aspectos más directamente 

relacionados con los medios de producción (Revilla y Jacob, 2001). 

-Las innovaciones no tecnológicas, por su parte, son cambios puramente 

gerenciales, administrativos, organizativas o en marketing que no están relacionados 
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directamente con un proyecto de innovación tecnológica. Las innovaciones no 

tecnológicas son denominadas por algunos autores como innovaciones administrativas o 

innovaciones organizativas (Daft, 1978; Kimberly y Evanisko, 1981; Damanpour y 

Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Armbruster et al., 2008; Battisti y Stoneman, 

2010). 

Varios estudios ponen de relieve la naturaleza complementaria de las 

innovaciones organizativas y tecnológicas (Piva et al., 2005; Damanpour et al., 2009; 

Martínez- Ros y Labeaga, 2009; Battisti y Stoneman, 2010) mostrando que las sinergias 

entre los dos tipos de innovación los hacen procesos complementarios, en lugar de 

sustitutivos o rivales. Es decir, la adopción de nuevas tecnologías en la empresa ha de ir 

acompañada, casi necesariamente, por una adaptación de las estructuras organizativas y 

del rediseño de procesos de negocio. Esto es, la innovación tecnológica no viene sola, 

sino que también trae consigo innovaciones no tecnológicas. Estas últimas se 

configurarían, en este sentido, como un complemento de las primeras.  

Sin embargo, la mayoría de los estudios se han centrado en las innovaciones 

tecnológicas (Hamel, 2006; Birkinshaw et al., 2008; Vaccaro et al., 2012), de ahí que la 

clasificación más empleada sea la que distingue entre innovaciones en productos e 

innovaciones en procesos. En la tercera edición del manual de Oslo OECD (2005) han 

propiciado la incorporación de alguna categoría más, como las novedades de mercado, 

en cuyo caso la tipología queda del siguiente modo: 

- Una innovación de producto se corresponde con la introducción de un bien o 

de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus características o en 

cuanto al uso al que se destina. Esta definición incluye la mejora significativa de las 

características técnicas, de los componentes y los materiales, de la informática 

integrada, de la facilidad de uso u otras características funcionales. 

Las innovaciones de producto pueden utilizar nuevos conocimientos o 

tecnologías, o basarse en nuevas utilizaciones o combinaciones de conocimientos o 

tecnologías ya existentes. Además, el término “producto” cubre a la vez los bienes y los 

servicios, Por tanto, las innovaciones de producto incluyen la introducción de nuevos 

bienes y servicios y las mejoras significativas de las características funcionales o de 

utilización de bienes y servicios existentes. 
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-Una innovación de proceso es la introducción de un proceso de producción o 

de distribución nuevo, o significativamente mejorado. Ello implica frecuentemente 

cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informáticos. 

Las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costes unitarios de 

producción o distribución, mejorar la calidad, o producir o distribuir nuevos productos o 

sensiblemente mejorados. 

Las innovaciones de producto, conllevan a veces innovaciones de proceso, 

mientras que éstas a su vez suelen repercutir en las características de los productos y 

requieren a menudo nuevas maquinarias y equipamiento que en última instancia 

suponen innovaciones de producto para los fabricantes. La creciente presión 

competitiva en los mercados obliga a las empresas a buscar afanosamente formas de 

aumentar la eficiencia de sus sistemas productivos (Nuchera et al., 2002). 

El análisis conjunto de estos dos tipos de innovaciones constituye un elemento 

importante en el estudio del fenómeno innovador. Mientras que las innovaciones de 

producto son usualmente asociadas con la creación de nuevos mercados o con la mejora 

de la calidad de los productos existentes, las innovaciones de proceso son introducidas 

para reducir costes, incrementar la flexibilidad en la producción o prestación de 

servicios y mejorar el rendimiento de los procesos de producción. Un aspecto abordado 

en la literatura ha sido precisamente la relación entre estos dos tipos de innovaciones. Al 

respecto, Kraft y FitzRoy (1990) encontraron, para una muestra de empresas alemanas, 

que mientras que la introducción de nuevos productos estimula el desarrollo de nuevos 

procesos, las innovaciones de proceso, por sí mismas, no constituyen un estímulo para 

las innovaciones de producto. Martínez-Ros (1999), por el contrario, halló en su estudio 

sobre la innovación en la industria manufacturera española, fuertes 

complementariedades entre estos dos tipos de innovaciones. 

- Una innovación en comercialización o mercadotécnica es la aplicación de 

un nuevo método de comercialización que implique cambios significativos del diseño o 

el envasado de un producto, su posicionamiento, su promoción o su tarificación. Las 

innovaciones de mercadotecnia tratan de satisfacer mejor las necesidades de los 

consumidores, de abrir nuevos mercados o de posicionar en el mercado de una nueva 

manera un producto de la empresa con el fin de aumentar las ventas. 
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- Una innovación en organización es la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 

exteriores de la empresa. Este tipo de innovaciones pueden tener por objeto mejorar los 

resultados de la empresa reduciendo sus costes administrativos o de transacción, 

mejorando el nivel de satisfacción en el trabajo y la productividad. Lo que distingue una 

innovación de organización de otros cambios organizativos en la empresa es la 

introducción de un método organizativo (en las prácticas de la empresa, la organización 

el lugar de trabajo o las relaciones exteriores) que no haya sido empleado anteriormente 

por la empresa y que resulte de decisiones estratégicas tomadas por la dirección. 

1.1.2.2. Según el grado de novedad de la innovación 

La segunda clasificación hace referencia a cuánta novedad contiene una 

innovación. Atendiendo al grado de novedad incorporado, las innovaciones suelen 

clasificarse en radicales e incrementales. 

- La innovación radical, disruptiva o de ruptura, se produce cuando aparece 

algo totalmente nuevo que rompe las pautas de consumo establecidas. El impacto de 

estas innovaciones puede modificar la estructura del mercado, crear nuevos mercados o 

hacer obsoletos productos existentes (Christensen, 1997). Sin embargo, la ruptura 

relacionada con una innovación puede no hacerse patente hasta mucho tiempo después 

de la aparición de la misma. Afuah (1999) establece que la innovación radical resulta en 

productos superiores (menor costo, mejores o nuevas características), también se puede 

clasificar como una función del grado en que se vuelven no competitivos los viejos 

productos. Éste es el llamado criterio o visión económica (competitividad). Según esta 

visión, se dice que una innovación es radical (drástica) si resulta en un producto que es 

tan superior (menor costo o mejores atributos) que se vuelven sin competencia.  

- La innovación incremental, en cambio, es cuando se van produciendo 

mejoras significativas de algo ya existente, a través de pequeños cambios orientados a la 

mejora de la productividad de la empresa y que, si bien de manera aislada son poco 

significativos, la sucesión y acumulación de los resultados de los mismos pueden 

constituir una base importante de transformación. Ettlie et al. (1984) sostienen, como 

consecuencia de sus estudios, que las innovaciones radicales ocurren más 

frecuentemente en empresas con políticas más agresivas, mientras que las innovaciones 



-18- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

incrementales son fruto de empresas más formalizadas y descentralizadas. La literatura 

empírica es consistente en demostrar que las innovaciones radicales son más arriesgadas 

(con retornos correspondientes) y tienen efectos organizacionales más profundos que la 

innovación incremental (Cooper, 1992; Damanpour, 1996). Por su parte Adler (1989), 

sostiene que es difícil establecer una barrera diferenciadora entre ambos tipos de 

innovación, ya que la sucesión de innovaciones incrementales puede dar lugar a una 

innovación radical. 

1.1.2.3. Según el efecto de la innovación 

Las innovaciones también se suelen dividir en continuistas o rupturistas: 

- Las innovaciones continuistas buscan mejorar las prestaciones (reduciendo 

costes, incrementando la funcionalidad, respondiendo a problemas identificados 

previamente en el proceso de fabricación, etc.) pero sin alterar dos elementos básicos: a) 

el mercado al que van dirigidos es el mismo (usuarios y necesidades predefinidos) y b) 

la funcionalidad básica de los productos se mantiene. 

- Las innovaciones rupturistas suelen ser, en cambio, innovaciones que 

conducen a productos con prestaciones inferiores y orientadas a corto plazo. Sin 

embargo, presentan otras características que los clientes valoran por encima de los 

productos anteriores, como por ejemplo que sean más baratos, más simples, más 

pequeños o más fáciles de usar. 

1.1.2.4. En función del ámbito geográfico  

Otro criterio de clasificación es el lugar en el que se desarrolla la innovación. 

Teniendo en cuenta que toda innovación debe incluir un elemento de novedad, se 

distingue entre (OECD, 2005): 

- Novedad para la empresa, cuando se introducen, en la empresa objeto de 

estudio, innovaciones que ya existen en otras empresas. Esta es la exigencia mínima 

para que las actividades referidas puedan considerarse innovación. 

- Novedad intermedia o nueva para el mercado de la empresa, que introduce 

una novedad en un país o región aunque dicha innovación haya sido introducida por 

otras empresas en otras zonas. Se define el mercado, en este caso, simplemente como la 
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empresa y sus competidores y puede referirse a una región geográfica o a una gama de 

productos. El alcance geográfico del concepto de nuevo para el mercado depende de la 

manera en que la propia empresa considera el mercado sobre el que opera, pudiendo 

estar hablándose de empresas nacionales e internacionales. 

- Novedad mundial, cuando la empresa es la primera en lanzar la innovación en 

todos los mercados y en todos los sectores de actividad. El concepto de nuevo para el 

mundo entero implica un grado de novedad cualitativamente superior al de nuevo para 

el mercado. En este caso, se generan innovaciones que contribuyen a crear 

conocimiento o, dicho de otra manera, a mover la frontera del conocimiento. 

1.1.2.5. Según el origen de la innovación 

Otra de las clasificaciones frecuentemente utilizadas es la que atiende a la fuente 

precursora de la innovación. En este caso, se diferencia entre: 

- Innovaciones dirigidas por la tecnología (“technology-push”) Son aquellas que 

deriva del progreso acontecido en la ciencia o en la tecnología. Este tipo de innovación 

implica el progreso de la tecnología, orientado inicialmente hacia un rendimiento 

técnico y solo de forma secundaria hacia una necesidad específica del mercado. Por 

ejemplo, cuando se observa una posible mejora en las prestaciones de un producto. 

 

- Innovaciones impulsadas por el mercado (“market-pull”) Están orientadas, en 

primer lugar, hacia una necesidad específica del mercado y solo, de forma secundaria, 

hacia el incremento del rendimiento tecnológico. Es decir, parte de la proximidad al 

mercado, del estudio de las necesidades de los clientes y de la voluntad de satisfacerlos. 

Por ejemplo, se identifican necesidades reales en los clientes (González, 2001). 

1.1.2.6. Según la relación entre tecnología y mercado 

La siguiente clasificación utilizada por la literatura también toma de base el 

mercado y la tecnología diferenciando entre (Mandado et al., 2003): 

- Innovación regular. Se fundamenta en mejorar la tecnología existente 

aplicada a un mercado ya consolidado. 
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- Innovación revolucionaria. Consiste en aplicar una innovación radical de la 

tecnología a un mercado ya existente. 

- Innovación explotadora de nichos. Se centra en la utilización de tecnologías 

ya consolidadas para establecer nuevas oportunidades de mercado. 

- Innovación arquitectónica. Es la que se logra mediante la aplicación de una 

nueva tecnología a un mercado también nuevo. 

1.1.2.7. En función del enfoque estratégico bajo el que se desarrolla la 

innovación 

En los últimos años ha surgido con gran fuerza en la literatura el concepto de 

“open innovation” o innovación abierta, que pone en cuestión los modelos tradicionales 

de gestionar la innovación. De esta forma: 

- La innovación cerrada, se produce cuando los proyectos de innovación se 

acometen con el conocimiento y los medios de la propia empresa. Es la forma en la que 

tradicionalmente las empresas han ido gestionando su innovación. Bajo este modelo 

clásico, los proyectos solo pueden empezar en el interior de la empresa y terminar en su 

propio mercado. 

- La innovación abierta, en cambio, establece que los proyectos pueden 

originarse tanto dentro como fuera de la empresa, pueden incorporase tanto al principio 

como en fases intermedias del proceso de innovación, y pueden alcanzar el mercado a 

través de la misma compañía o a través de otras empresas. 

El concepto de innovación abierta fue acuñado por Chesbrough (2003b) para 

denotar una nueva forma de organizar la innovación tecnológica en las grandes 

organizaciones que llevan a cabo una actividad de Investigación y Desarrollo (I+D) 

intenso. Según este autor “las organizaciones pueden y deben usar tanto ideas externas 

como internas, formas de llegar al mercado propias o externas, si desean avanzar en su 

tecnología” (Chesbrough, 2003a). Así, contrapone este modelo al clásico, que denomina 

de innovación cerrada en el que las compañías son las que crean sus propias ideas, 

llevan a cabo su propia investigación y desarrollo, para transformar aquellas ideas en 

productos novedosos. Posteriormente los producen, los llevan al mercado, los 

distribuyen, dan los servicios alrededor de aquellos y los financian por sí mismas. 
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El modelo de innovación abierta surge como respuesta precisamente a los 

problemas de llevar a cabo todas esas actividades por sí sola una empresa y a las 

ineficiencias que conlleva el modelo cerrado. En especial, aquellos aspectos 

relacionados con la mayor disponibilidad y movilidad de trabajadores del conocimiento, 

la aparición en el mercado de empresas capital riesgo especializadas en nuevas firmas y 

la cada vez mayor capacidad de los proveedores externos. La innovación abierta aporta 

mayores ingresos por la ventaja que supone un rápido desarrollo, que permite posicionar 

la innovación con mucho tiempo respecto a la capacidad de imitación de los 

competidores. En concreto, permite nuevos ingresos por transferencia de derechos de 

venta, creación de spin-offs que surgen de la colaboración y la generación de derechos 

en forma de licencias. Adicionalmente, supone un importante ahorro en los costes de 

desarrollo que debería asumir la compañía si lo desarrollase todo por sí misma. 

1.1.2.8. Otras clasificaciones 

Además de las descritas anteriormente, la literatura frecuentemente ha señalado 

otros tipos de innovación (Reyes, 2015): 

- La innovación social, consiste en encontrar nuevas formas de satisfacer las 

necesidades sociales, que no están adecuadamente cubiertas por el mercado o el sector 

público; o en producir los cambios de comportamiento necesarios para resolver los 

grandes retos de la sociedad, capacitando a la ciudadanía y generando nuevas relaciones 

sociales y nuevos modelos de colaboración. Son, por tanto, al mismo tiempo 

innovadoras en sí mismas y útiles para capacitar a la sociedad a innovar. La mayor parte 

de las innovaciones, en el campo social, son el resultado de la réplica creativa de 

innovaciones que han tenido lugar en otras esferas o en otros proyectos (Rodríguez 

Herrera y Alvarado, 2008). 

- Innovaciones básicas o mejoras, como los cambios en la gestión, en la 

organización y condiciones del trabajo y las cualificaciones de los trabajadores, entre 

otras (González, 2001). 

- La innovación económica, se hace referencia a todo cambio, basado en 

conocimiento de cualquier tipo, siempre que genera valor y cuando tenga consecuencias 

económicas directas (Mulet, 2005).  
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- La innovación inversa o innovaciones frugales, son transformaciones o 

cambios que se adoptan primero en economías en vías de desarrollo que a posteriori son 

introducidas en economías desarrolladas (Reyes, 2015).  

- La innovación invisible, es aquella innovación que bajo el concepto 

schumpeteriano (no solo es de productos) trata de la externalización del desarrollo de 

productos, tecnologías y de procesos (sobre todo de procesos), con el propósito de 

generar ideas que no necesariamente terminan en productos (Reyes, 2015).  

En la tabla 1.2 se recoge un resumen de las principales clasificaciones de 

innovación analizadas en la literatura. 

Tabla 1.2. Resumen de los tipos de innovación 

Criterios para innovar Tipos de innovación Autores 
En función del medio empleado 
para obtener la innovación 

-Innovación tecnológica 
-Innovación no tecnológica OECD (2005), EOI (2010) 

Según el objeto de la innovación 

-Innovación de producto 
-Innovación de proceso 
-Innovación de mercadotecnia 
-Innovación de organización 

González (2001), OECD 
(2005) 

Según el grado de novedad 
-Innovación Radical 
-Innovación incremental 

González (2001), EOI 
(2010), Viana y Gomes 
(2006) 

En función del ámbito geográfico 

-Novedad para la empresa 
-Novedad intermedia o nueva 
para el mercado de la empresa 
-Novedad mundial 

OECD (2005) 

Según el origen de la innovación 

-Dirigida por la tecnología 
(“technology-push”) 
-Impulsada por el mercado 
(“market-pull”) 

González (2001) 
 

Por su naturaleza y atendiendo a 
nuevas categorías de novedad 

-Cambios de sistemas 
tecnológicos 
-Cambios de paradigmas tecno-
económicos 

Viana y Gomes (2006), 
Edquist et al. (2001) 

Según la relación entre tecnología y 
mercado 

-Regular 
-Revolucionaria 
-Explotadora de nichos 
-Arquitectónica 

Escorsa Castells y Pasola 
(2003), Mandado et al. 
(2003) 
 

En función del enfoque estratégico 
bajo el que se desarrolla la 
innovación 

-Innovación cerrada 
-Innovación abierta Chesbrough (2010) 

Según el impacto económico -Básicas 
-De mejoras González (2001) 

Según el efecto de la innovación - Continuistas 
- Rupturistas Veryzer (1998) 

Otras 

-Innovación social 
-Innovación económica 
-Innovación inversa o 
innovaciones frugales 
-Innovación invisible 

Reyes (2015) 

Fuente: Elaboración propia 
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La innovación de productos es una de las fuentes importantes de ventaja 

competitiva de las empresas (Hult y Ketchen, 2001; Camisón y López, 2010). En este 

sentido, el producto, entendido como un bien físico o como un servicio, representa la 

imagen de la empresa en el mercado y por tanto se convierte en un elemento clave de su 

competitividad. Por ello, la innovación de producto representa una herramienta 

fundamental para mantener o mejorar la posición competitiva de la empresa. Sin 

embargo, el desarrollo de la innovación de productos no es una tarea fácil, la misma está 

asociada con altos riesgos y desafíos de gestión. Según Gupta y Wilemon (1990) los 

riesgos pueden incluir una mala definición de los requisitos del producto, inadecuada 

gestión de proyectos, falta de apoyo de la dirección, escasez de recursos, o una elevada 

incertidumbre tecnológica que puede obstaculizar los esfuerzos de desarrollo de 

productos. Además, el proceso de gestión de la innovación puede ser muy diferente 

dependiendo del tipo de producto que se esté estudiando. Por ejemplo, los 

investigadores sostienen que el desarrollo de innovaciones radicales es un proceso 

fundamentalmente diferente que el desarrollo de innovaciones incrementales. De hecho, 

varios investigadores sostienen que lo que se puede considerar una mejor práctica para 

el desarrollo de innovaciones incrementales puede ser perjudicial para el desarrollo de 

innovaciones radicales (Veryzer, 1998). Sin duda alguna, el éxito del nuevo producto 

depende de muchos factores, pero uno de ellos es una adecuada gestión para conseguir y 

mantener ventajas que incrementen la competitividad y la posición de dominio en las 

mismas. Es por ello, que esta tesis doctoral se centra en este tipo de innovación con el 

objetivo de llegar a conclusiones más precisas sobre el efecto de una adecuada gestión 

de la innovación en el desarrollo de nuevos productos. 

1.1.3. La innovación en productos 

Como se ha expuesto anteriormente, la innovación de productos es un factor 

importante que puede aumentar la ventaja competitiva de una empresa frente a sus 

competidores. La innovación de productos ayuda a las empresas no solo para 

diferenciarse de sus competidores, al ofrecer beneficios únicos y superiores a sus 

clientes, sino también para mejorar su ventaja de costes sobre sus competidores 

mediante la introducción de productos similares a un coste más bajo (Gatignon y 

Xuereb, 1997; Zhou et al., 2005). 



-24- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

Existen diversas definiciones de la innovación de productos en función de la 

perspectiva adoptada. Por ejemplo, Gatignon y Xuereb (1997) y Dahlin y Behrens 

(2005) consideran la innovación de productos en términos de tecnología, Cooper (2000) 

y Govindarajan y Kopalle (2006) definen la innovación de productos desde la 

perspectiva del cliente. Dahlin y Behrens (2005) proponen que la innovación de 

productos pueda ser evaluada en términos de las características tecnológicas 

diferenciadas del producto. En este sentido, se incide en que los nuevos productos deben 

poder diferenciarse de acuerdo a su novedad, que es la necesidad de ser diferente de las 

tecnologías anteriores y a su carácter singular, que es la necesidad de ser diferente de la 

tecnología actual. Si bien estas características ayudan a entender que es un nuevo 

producto, también van a servir para poder clasificarlas en función del grado de 

innovación de nuevos productos como innovación radical del nuevo producto o 

innovación incremental (Gatignon et al., 2002; Atuahene-Gima, 2005). En esta línea, 

Anderson y Tushman (1991) explican la discontinuidad del producto como avances 

tecnológicos que producen fundamentalmente diferentes formas de producto que poseen 

un decisivo coste, rendimiento o ventaja de calidad sobre las anteriores formas de 

producto. La discontinuidad del producto también representa una nueva forma de hacer 

algo, es decir, la novedosa arquitectura del producto. Por tanto, los productos radicales 

son el resultado de las discontinuidades tecnológicas. 

Desde la perspectiva del cliente, Christensen (1997) clasifica la innovación de 

producto disruptivo como la creación de nuevos productos que aportan un valor muy 

diferente en un mercado frente a los productos que utilizan tecnologías previamente 

disponibles. Cooper (2000) sugiere que la innovación de productos radical y disruptiva o 

las innovaciones discontinuas, crean una nueva dimensión en la perspectiva del cliente. 

Desde este enfoque, Ziamou y Ratneshwar (2003) definen la innovación de productos 

como la creación de un nuevo conjunto de beneficios disponibles para los clientes, 

aunque no implique cambios novedosos en la forma física del producto que se ofrece.  

Desde la perspectiva del cliente, existen otras clasificaciones con respecto a la 

ventaja y al rendimiento del nuevo producto, tales como: 

- La utilidad del producto: se define como la percepción del consumidor de que 

un producto o servicio proporcione un beneficio que satisface sus necesidades (Henard 

y Szymanski, 2001; Moldovan et al., 2011). 



Capítulo Primero: El sistema de gestión de la innovación en la empresa -25- 

 - La facilidad de uso del producto: representa la evaluación de un consumidor 

acerca si ese producto o sistema le permite usarlo sin tener que realizar un esfuerzo 

premeditado (Davis, 1989). 

- La originalidad del nuevo producto: Gatignon y Xuereb (1997) describen la 

originalidad del producto como el nivel de novedad aportado para el consumidor o para 

la empresa. Estos autores sugieren que un producto original es diferente de los 

productos existentes en la industria, ya que utiliza la tecnología avanzada o radical. 

Otros autores definen la originalidad del producto como la novedad o singularidad 

percibida de un producto, de acuerdo con el consumidor, en relación con las ofertas 

anteriores (Goldenberg et al., 1999; Moldovan et al., 2011). Es decir, desde la 

perspectiva del consumidor un producto se considera original cuando es novedoso y 

desconocido para los consumidores (Rayman et al., 2011). Esto es, un nuevo producto 

es original cuando es nuevo, único y diferente de lo que existe. Además, según Derbaix 

y Vanhamme (2003), un nuevo producto cuando es percibido como original es más 

probable que sea interesante y sorprendente. 

La investigación demuestra la importancia de estos tres factores en el aumento 

de ventajas competitivas para el éxito del rendimiento del producto (Davis, 1989; 

Rindova y Petkova, 2007). Además, otros autores (Henard y Szymanski, 2001; Kumar y 

Wellbrock, 2009; McNally et al., 2011; Fixson y Marion, 2012) coinciden en que el 

rendimiento del desarrollo de nuevos productos puede ser evaluado en términos de tres 

dimensiones que en conjunto se basan en el proceso del desarrollo de nuevos productos 

(DNP). 

-La calidad del nuevo producto se define como el grado en que un nuevo 

producto es superior a los productos de la competencia en dimensiones como: la 

estética, el rendimiento, la vida, la fabricación, y la seguridad del nuevo producto (Sethi, 

2000). Zeithaml (1988) que describe la calidad del producto ya sea a base de señales 

extrínsecas (calidad externa) o en las señales intrínsecas (calidad interna). La calidad 

externa se basa en la percepción de los clientes respecto a las señales extrínsecas, tales 

como la marca, el precio, el país de origen o la garantía (Teas y Agarwal, 2000). Por 

otro lado, la calidad interna no puede ser cambiada sin alterar la naturaleza del producto 

en sí y se distingue además por ser objetiva o subjetiva. La calidad del producto objetiva 

evalúa si el producto funciona, como se supone que debe hacerlo, incorpora 
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características de los clientes que no esperaban, o tiene una baja probabilidad de 

fracasar (Curkovic et al., 2000). Por el contrario, la calidad del producto subjetiva se 

basa en la percepción de atracciones, como la imagen del producto o el diseño de los 

productos (Brucks et al., 2000; Creusen y Schoormans, 2005). 

- El tiempo de desarrollo trata de analizar el tiempo necesario para desarrollar el 

nuevo producto por la empresa. Éste puede verse afectado por factores internos y 

externos. También se conoce como tiempo de entrega y es el tiempo entre la generación 

de ideas y el lanzamiento de nuevos productos (Griffin, 1997). Una preocupación 

particular con respecto a la velocidad del mercado es que la velocidad extrema puede 

comprometer la calidad del producto (Clark y Fujimoto, 1991). Según Malhotra et al. 

(2001) se puede medir la puntualidad en el desarrollo del diseño en base a la velocidad 

de diseño, la velocidad de introducir nuevos productos en la producción, la capacidad de 

producir una mayor variedad en los diseños, la posibilidad de personalizar los productos 

según las especificaciones de diseño o la capacidad para hacer cambios en los diseños 

con facilidad. 

- El coste de desarrollo, es decir, cómo se asignan los recursos en el proceso del 

DNP. Gastos de personal, además de los gastos de materiales, equipos y herramientas, 

por lo general dominan el coste total del desarrollo del producto (Fixson y Marion, 

2012).  

Sobre la base de las definiciones anteriores de la innovación de productos y 

atendiendo al grado de novedad y a la orientación de estos nuevos productos a reducir 

costes y mejorar sus características, esta investigación se centra en dos aspectos 

diferentes que pueden ser valiosos para los clientes, como es la originalidad y la calidad 

del nuevo producto. Nos enfocamos en la originalidad ya que a través del nivel de 

novedad que incorpora el producto, se logra captar al consumidor, acaparando su 

atención con respecto al resto de productos no novedosos, con un mayor grado de 

satisfacción, dado el mayor nivel tecnológico que incorpora, y que permite destacar 

sobre el resto de productos que no incorporan tales novedades, lo que a su vez puede 

conllevar a mayores ventas del producto original, incidiendo directamente en una 

mejora de los resultados empresariales. Por otro lado, la calidad del nuevo producto 

permite superar al resto de productos, inferiores en distintos aspectos, tales como la 

estética, el rendimiento, la seguridad haciéndolo atractivo, superior y ventajoso en el 
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mercado, lo que comporta que el producto de calidad no solo cumplirá ampliamente las 

expectativas del consumidor, sino que permitirá destacar sobre la competencia, mejorar 

sus ventas, reducir costes y ampliar el margen de beneficios, lo que repercutirá 

positivamente en los resultados empresariales. Por tanto, ambos aspectos del nuevo 

producto son adecuados de cara a recoger los resultados del proceso del desarrollo de 

nuevos productos. De este modo, expuestas las definiciones que sustentarán esta 

investigación, procedemos a establecer el marco conceptual de la innovación. 

1.1.4. Marco conceptual de la innovación 

En este último apartado del primer epígrafe se va a destacar dos de los enfoques 

teóricos que frecuentemente se utilizan por la literatura para justificar la innovación y 

que dan soporte teórico a esta tesis doctoral. Nos referimos a la Teoría de los Recursos y 

Capacidades y al Enfoque de las Capacidades Dinámicas.  

1.1.4.1. Teoría de los Recursos y Capacidades 

El postulado de la Teoría de los recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; 

Barney, 1991; Penrose, 1995) es definir el potencial real de las empresas, a través de la 

identificación y evaluación de sus recursos y capacidades, para establecer ventajas 

competitivas sobre la base de este potencial (recursos y capacidades). La idea clave de 

este enfoque es que las empresas no son iguales y se diferencian principalmente en 

función de los recursos y capacidades que tienen en un momento concreto, lo que 

permite la interpretación de las diferencias entre las empresas pertenecientes a un 

mismo sector. Estos recursos y capacidades contribuyen en la definición de la identidad 

corporativa, que determinará su éxito o no en situaciones específicas impuestas por el 

entorno, así como para alcanzar los objetivos internos. Profundizando en esta teoría 

conviene hacer mención a los recursos y capacidades. Los recursos incluyen todos los 

bienes materiales e inmateriales propiedad de la empresa, tales como marcas, 

conocimientos tecnológicos, personal especializado, contactos comerciales, maquinaria, 

procedimientos eficientes, de capital, etc. (Wernerfelt, 1984). Un recurso significa "un 

activo o un insumo para la producción (material o inmaterial) que una organización 

posee, controla o tiene acceso de manera semi-permanente" (Helfat y Peteraf, 2003). Los 

recursos tangibles son los activos físicos tales como las materias primas y las 

instalaciones propiedad de una empresa, mientras que los recursos intangibles abarcan: 
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capital humano, capital organizativo, capital tecnológico y capital relacional (Hall, 

1992). Según Hall (1992), los recursos de capital humano incluyen a todas las personas 

unidas o vinculadas por una relación laboral (dependientes), mientras que el capital 

relacional se compone de todas las personas (independientes), es decir, no vinculadas a 

una relación laboral con la empresa. La creación de valor y la flexibilidad estratégica 

representan la principal diferencia entre los recursos tangibles e intangibles (Chatterjee 

y Wernerfelt, 1991). Esto significa que los recursos intangibles son más valiosos que los 

tangibles en el proceso de creación de valor para el negocio. Estos recursos intangibles 

son conocidos como capital intelectual y están representados por los activos que no 

aparecen en el balance general, tales como la reputación y el conocimiento, entre otros 

(Carmeli, 2001). Se trata de un capital específico (no materialmente medido) que ofrece 

un valor real para la empresa. Debido a la naturaleza misma de los nuevos entornos de 

trabajo y competencia, los recursos intangibles han ganado en importancia a los 

tangibles, debido a que son más difíciles de imitar por los competidores y más escasos 

en el mercado. Dentro de estos recursos intangibles, los recursos humanos son uno de 

los más importantes y críticos para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles de 

las empresas (DeNisi et al., 2003). 

La naturaleza y el tipo de recursos han sido ampliamente analizados dentro de la 

literatura de gestión. En este contexto, se han proporcionado muchas clasificaciones. 

Algunos autores clasifican los recursos en función de su naturaleza de comercialización. 

Por ejemplo, Dierickx y Cool (1989) distinguen entre dos grandes bloques de recursos: 

los recursos comercializables que pueden ser normalmente adquiridos en los mercados y 

los recursos no comercializables que no pueden ser comprados o vendidos en estos 

mercados. La maquinaria es un ejemplo de recursos comercializables, mientras que la 

imagen de la empresa y la cultura son ejemplos de recursos no comercializables. Del 

mismo modo, otros autores evalúan la importancia estratégica de los recursos. En este 

contexto, Grant (1996) distinguió entre tres tipos de recursos: recursos tangibles (en 

referencia a los activos físicos y financieros), los recursos intangibles (incluyendo la 

reputación, los valores, la cultura, y marcas comerciales, etc.), y recursos humanos (que 

encierran los conocimientos, las habilidades y la motivación de los empleados de una 

determinada empresa), como se muestra en la siguiente figura 1.1. Estos diferentes 

recursos junto con la capacidad determinan la efectividad de la estrategia corporativa, 

llevando a la generación de ventaja competitiva sostenible.  
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Figura 1.1. Clasificación de los recursos y su relación con la estrategia corporativa 

 
Fuente: Adaptado a partir de Grant (1991) 

Aunque la Teoría de los Recursos y Capacidades (TRC) se ocupa de la ventaja 

competitiva de la empresa, teniendo en cuenta que el éxito de las empresas depende de 

los diferentes recursos que poseen, solo las empresas que tienen recursos de valor, raros, 

inimitables y no sustituibles ("los llamados atributos VRIN") son capaces de obtener 

ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991). Sin embargo, autores como Amit y 

Schoemaker (1993) consideran más características de los recursos de la empresa para 

poder obtener rentas y ventajas competitivas. De acuerdo con estos autores, además de 

"los llamados atributos VRIN ", los recursos básicos también deben ser duraderos, que 

no se negocian con facilidad y con una complementariedad argumentada en la 

implementación o aplicación, como aparece en la tabla 1.3. 

La literatura establece los siguientes ocho criterios para evaluar los recursos y 

capacidades de una empresa: Escasez, relevancia, durabilidad, transferibilidad, 

imitabilidad, sustituibilidad, y complementariedad. 

1) Escasez. La primera condición para que un recurso sea valioso es que sea 

escaso. Esto implica que no esté a disposición de todos los competidores. 

2) Relevancia. Hace referencia a su utilidad para competir en una determinada 

industria. 

3) Durabilidad. La facultad de que se mantenga en el tiempo la ventaja competitiva 

derivada de la posesión de ciertos recursos y capacidades. 

VENTAJA COMPETITIVA

CAPACIDADES

Rutinas Organizativas

RECURSOS

Tangibles
•Activos Físicos
•Activos Financieros

Intangibles
•Prestigio
•Recursos Tecnológicos

Recursos 
Humanos
•Entrenamiento
•Experiencia
•Compromiso
•Lealtad   
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4) Transferibilidad. La habilidad de la empresa para sostener su ventaja 

competitiva a lo largo del tiempo. Depende de la velocidad con la que sus rivales 

puedan adquirir los recursos y capacidades necesarios para imitar el éxito de la 

misma. La transferencia de capacidades es especialmente difícil cuando éstas 

son consecuencia de un conjunto de recursos que funcionan coordinadamente 

como un todo. 

5) Imitabilidad. Además, de la adquisición en el mercado, una empresa puede 

obtener los recursos y capacidades de otra mediante su desarrollo con medios 

propios. En este sentido, algunos recursos o capacidades son fácilmente 

reproducibles, por lo que otras empresas pueden imitarlos y anular así la ventaja 

competitiva inicialmente obtenida. 

6) Sustituibilidad. Los recursos y capacidades que poseen son insustituibles. 

7) Complementariedad. La utilización de recursos y capacidades complementarias 

significa que su aportación conjunta es superior a la que harían por separado. La 

existencia de complementariedad hace que los recursos y capacidades sea más 

valiosos, ya que se hace necesario para los competidores disponer de todos los 

recursos y capacidades de manera simultánea para conseguir las mismas ventajas 

competitivas. 

8) Apropiabilidad. Las empresas se puedan apropiar de los recursos valiosos. 

Tabla 1.3. Clasificación de los recursos y capacidades 

Barney (1996) Grant (1991)  Amit y Schoemaker (1993)  
Escasos 
Valiosos 
No imitables 
No sustituibles 

Durabilidad 
Transparencia 
Replicabilidad 
Transferibilidad 
Apropiabilidad 

Difíciles de intercambiar, sustituir o imitar 
Escasos 
Complementarios 
Duraderos 
Apropiables 

Fuente: Adaptado de Amit y Schoemaker (1993) 

En cuanto a las capacidades Grant (1991) define la capacidad como la actitud o 

habilidad de un grupo de recursos para realizar alguna tarea o actividad.  

Amit y Schoemaker (1993) afirman que las capacidades se refieren a la 

competencia de una empresa para desplegar los recursos, normalmente en combinación, 

por medio de procesos organizativos para lograr el fin deseado. 

Además, Drnevich y Kriauciunas (2011) distinguen distintos tipos de 

capacidades: ordinarias, genéricas, dinámicas. Definen las capacidades ordinarias como 
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aquellas por las que la empresa “sobrevivirá” en el corto plazo. En cambio, las 

capacidades genéricas se refieren a la visión de las capacidades por su clasificación en 

su área funcional. Teece (1998) define las capacidades dinámicas como el conjunto de 

habilidades necesarias para identificar las oportunidades y reconfigurar los activos 

basados en el conocimiento, las competencias, los activos complementarios y las 

tecnologías con el fin de alcanzar la ventaja competitiva sostenible. 

Desde la teoría de recursos y capacidades, se reconoce ampliamente que los 

activos intangibles son una fuente fundamental de innovación, ventaja competitiva y 

creación de valor (Perdomo-Ortiz et al., 2006), y tal y como señalan algunos estudios 

(Galbreath, 2005) , aquellos recursos intangibles en naturaleza tienen un mayor impacto 

que los tangibles en el éxito empresarial, lo cual explica en gran medida las diferencias 

de rentabilidad en empresas de una misma industria (Perdomo-Ortiz et al., 2006). 

Asimismo, Helfat (1994) identifican este enfoque para analizar el proceso de innovación 

desde el punto de vista interno.  

En lo que se refiere al proceso innovador, la capacidad de innovación refleja la 

destreza en la generación, difusión o uso de conocimiento económicamente útil; se trata, 

en definitiva, de la habilidad para generar innovaciones. Podría decirse que incluye dos 

conceptos reconocidos en la literatura: la capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 

1990) y la capacidad de transformación (Garud y Nayyar, 1994). 

La capacidad de absorción consistente en la habilidad que tiene la empresa para 

reconocer el valor de nueva información externa y aplicarla con fines comerciales. 

Por otro lado, la capacidad de transformación se define como la habilidad para 

redefinir la cartera de productos de la empresa en base a las oportunidades tecnológicas 

creadas por ella misma (Garud y Nayyar, 1994). Adoptar una visión basada en los 

recursos para el proceso de innovación (Pike et al., 2005) supone analizar la efectividad 

de la empresa en el desarrollo del mencionado proceso de transformación, en 

comparación con la de sus competidores, de manera que esta capacidad tecnológica se 

convierte en la principal responsable de los resultados superiores, la ventaja competitiva 

y la creación de valor, las cuales seguirían a las medidas de resultados de innovación 

(Coombs y Bierly, 2006). 
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El carácter estático de la teoría de los recursos conduce a los académicos a 

pensar sobre la incompatibilidad de este enfoque con el dinamismo altamente percibido 

del entorno empresarial, especialmente cómo las empresas trabajan y sobreviven en tal 

circunstancia. Por lo tanto, como un desarrollo adicional de la teoría de recursos, otros 

investigadores propusieron "capacidades dinámicas" como un marco de gestión 

avanzada que refleja la necesidad de tratar con el dinamismo creciente del entorno 

empresarial (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). 

1.1.4.2. El enfoque de las Capacidades Dinámicas  

Desde la introducción de la noción de "capacidades dinámicas" por Teece et al. 

(1997), muchos investigadores se han centrado en las actividades de la organización que 

permiten a una empresa hacer frente a los cambios del entorno de negocios, a través de 

la mejora o renovación de su base de recursos y capacidades. El supuesto básico de la 

teoría de las capacidades dinámicas es que una empresa debe utilizar sus competencias 

básicas Prahalad y Hamel (1990) para crear posiciones competitivas a corto plazo que 

se pueden utilizar para crear una ventaja competitiva a largo plazo. Una capacidad 

dinámica es la "capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las 

capacidades internas y externas para atender rápidamente los cambios del entorno" 

(Teece et al., 1997).  

Es decir, esta corriente de investigación entiende que las empresas necesitan 

capacidades complementarias para poder desplegar sus recursos valiosos atendiendo a 

los requerimientos del mercado (Ketchen et al., 2007; Wang et al., 2009; Wei y Wang, 

2011). En tal sentido, la literatura destaca el papel que juegan las capacidades dinámicas 

favoreciendo la renovación de la base de recursos existentes en una empresa para 

obtener, así, un nuevo conjunto de recursos que le permitan mantener o mejorar sus 

ventajas competitivas en el tiempo (Ambrosini y Bowman, 2009). 

Para este enfoque, algunas empresas son más capaces de alterar su base de 

recursos (p. ej., ampliar, modificar, reconfigurar, crear o liberar recursos) para 

adaptarlos a las condiciones cambiantes del entorno (Teece et al., 1997; Eisenhardt y 

Martin, 2000; Danneels, 2010), lo cual contribuye a lograr resultados de innovación 

(Liao et al., 2009). En los distintos trabajos de investigación existentes puede 

observarse un diferente acercamiento a la noción de capacidades dinámicas, a lo que se 
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añade una cierta confusión respecto a las tipologías desarrolladas en los diversos 

estudios (Eisenhardt y Martin, 2000; Ambrosini y Bowman, 2009; Augier y Teece, 

2009; Danneels, 2010). Por ejemplo, Pavlou y El Sawy (2011) establecen una tipología 

de capacidades dinámicas sobre la base de los diferentes procesos organizativos y 

gerenciales subyacentes. Así, los autores distinguen entre capacidad de: a) detección, o 

habilidad para identificar, interpretar y buscar oportunidades en el entorno; 

b) aprendizaje, que representa la habilidad para renovar las capacidades comunes 

existentes con nuevo conocimiento; c) integración, referida a la habilidad para combinar 

conocimiento individual, y d) coordinación, o habilidad para conjugar e implementar 

tareas, recursos y actividades. 

Las capacidades dinámicas se distinguen de las capacidades operativas por su 

relación con el cambio (Lee et al., 2002; Wang y Ahmed, 2007; Ambrosini y Bowman, 

2009). Dado que la innovación implica un cierto grado de cambio, se puede deducir que 

las capacidades dinámicas representan un componente necesario en los procesos de 

innovación (Lee y Kelley, 2008). Teece (2007) sostiene que las capacidades dinámicas 

permiten a las empresas reaccionar ante los mercados cambiantes y las oportunidades 

tecnológicas mediante el desarrollo de nuevos productos o el diseño y la 

implementación de modelos de negocio nuevos y viables. En la misma línea, Drnevich 

y Kriauciunas (2011) indican que las empresas usan capacidades dinámicas para 

reconocer oportunidades y amenazas del entorno y responder a ellas creando, ampliando 

o modificando su base de recursos. Para Agarwal y Selen (2009), las capacidades 

dinámicas son de vital importancia en las organizaciones de servicios porque 

proporcionan un modo sistemático y proactivo para explorar nuevas oportunidades, 

permitiendo, al mismo tiempo, anticiparse a las amenazas de la competencia. Asimismo, 

Verona y Ravasi (2003) demuestran que mantener niveles sostenidos de innovación 

requiere que las empresas desarrollen capacidades dinámicas que permitan, simultánea 

y continuamente, la creación, la absorción y la integración de conocimiento. Por su 

parte, el estudio cualitativo de Ellonen et al. (2009) sugiere que las empresas con 

capacidades dinámicas fuertes y versátiles son más capaces de integrar las innovaciones 

en sus operaciones internas. También, Danneels (2010) analiza cómo la incapacidad de 

una empresa para alterar su base de recursos le impide ofertar productos nuevos 

competitivamente viables. 



-34- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

Por tanto, tanto la Teoría de los Recursos y Capacidades con el enfoque de las 

Capacidades Dinámicas nos ayudan a entender que la empresa debe disponer de una 

serie de recursos y capacidades para facilitar el desarrollo de la innovación. Sin 

embargo, esta relación puede verse afectada por el entorno, por lo que la empresa 

deberá desarrollar una series de capacidades dinámicas que permitan desarrollar 

innovaciones en los nuevos escenarios. Esto se debe tener en cuenta a la hora de diseñar 

los sistemas organizativos para gestionar la innovación en la empresa. Por consiguiente, 

la gestión de la innovación debe ser capaz de gestionar adecuadamente los recursos y 

capacidades, en coherencia con el entorno, para obtener nuevos productos originales y 

de calidad que faciliten la obtención de ventajas competitivas.  

En el siguiente apartado se va a proceder a analizar el proceso de desarrollo de 

los nuevos productos. 

1.2. El proceso de desarrollo de la innovación: Antecedentes, fases y 

resultados 
El éxito del nuevo producto depende de muchos factores uno de los cuales es el 

proceso mediante el cual el producto es desarrollado. En los siguientes apartados 

abordamos cómo las empresas llevan a cabo el desarrollo de nuevos productos. En 

concreto, se presenta la definición del proceso de desarrollo de la innovación, sus 

antecedentes y resultados, así como las características esenciales de las fases del 

desarrollo de nuevos productos. 

1.2.1. Concepto 

Como señaló Drucker (2002), el término innovación designa tanto un proceso 

como su resultado. Atendiendo a la definición recogida por la Comisión Europea en “El 

libro Verde de la Innovación” (Comisión Europea, 1995), la innovación es la 

transformación de una idea en un producto o un servicio comercializable nuevo o 

mejorado. Es por lo tanto una definición ligada a la primera de las acepciones, la de 

innovación como proceso. Sin embargo, cuando el término innovación hace referencia 

al producto, equipo, procedimiento o servicio nuevo o mejorado que se lanza al 

mercado, el énfasis se coloca en el resultado del proceso.  
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En lo que respecta a la innovación como un proceso, se puede entender como: la 

serie de actividades o eventos, debidamente coordinados y organizados que ocurren o se 

realizan de forma alternativa o simultánea, bajo ciertas circunstancias y con un fin 

determinado. A ese conjunto de actividades que realizan las empresas con el objetivo de 

producir innovación se le denomina proceso de la innovación o proceso del desarrollo 

de nuevos productos. 

De acuerdo con Meybodi (2003), el proceso de DNP es una secuencia 

interrelacionada de procesamiento de información dividida en tareas / pasos, en los que 

el conocimiento de las necesidades del cliente se traduce en un diseño de producto final. 

Asimismo, otras definiciones han sido señaladas en la literatura para referirse al proceso 

de desarrollo de innovaciones de producto. La tabla 1.4, recoge las principales 

conceptualizaciones del proceso del desarrollo de nuevos productos. 

Tabla 1.4. Conceptualizaciones del proceso del desarrollo de nuevos productos 

Autor Definición 

Dougherty 
(1992b) 

El desarrollo de productos puede ser denominado también innovación de productos y es 
una práctica que comprende el enlace creativo de posibilidades comerciales y 
tecnológicas en un paquete general de atributos 

Ceim (1992) 

El conjunto de actividades inscritas en un determinado período de tiempo y lugar, que 
llevan a la introducción con éxito en el mercado, por primera vez, de una idea en forma 
de productos nuevos o mejorados, de procesos, servicios o técnicas de gestión y 
organización 

Krishnan y 
Ulrich (2001) 

La transformación de una oportunidad de mercado en un producto disponible para su 
venta en el mercado 

Meybodi 
(2003) 

Una secuencia interrelacionada de procesamiento de información dividida en tareas / 
pasos en los que el conocimiento de las necesidades del cliente se traduce en un diseño 
de producto final 

Antolín (2003) Un conjunto de actividades que contribuyen a aumentar la capacidad de producir 
nuevos bienes y servicios (innovaciones en producto) 

Brettel et al. 
(2012) 

El proceso de concebir y crear un nuevo producto, incluidas las actividades que se 
requieren dentro de este proceso  

Fuente: Elaboración propia 

Por otra parte, el proceso de la innovación es un aspecto más de la estrategia 

empresarial y, por tanto, formará parte de la inversión y del plan estratégico de las 

empresas. No obstante la innovación debe afrontarse como un proceso sistémico 

enfocado a la búsqueda organizada de cambios y al análisis de las oportunidades que 

estos pueden ofrecer. Este proceso de innovación gestionado de una forma sistemática 

se le conoce como la gestión del proceso de la innovación o gestión de la innovación. 
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Hidalgo y Pavón (1997), definieron la Gestión de la Innovación como el proceso 

orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles (humanos, técnicos y 

económicos), con el objetivo de crear nuevos conocimientos y generar ideas que 

permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes y 

transferir esas mismas ideas a las fases de fabricación y de comercialización y uso. 

Además, la gestión de la innovación puede definirse, como la creación de 

precondiciones que promuevan la innovación (Dankbaar, 2003), así como una serie de 

actividades realizadas por un gestor o equipo especializado de gestores, orientadas a 

acelerar la transformación de ideas en innovaciones (Lundvall, 1992). 

Pero para poder gestionar un proceso es preciso conocerlo esto es, se precisa 

definirlo, descomponerlo en tareas, identificar a los actores que intervienen y sus roles, 

y establecer las interrelaciones que se dan entre todos los componentes del sistema. A 

continuación presentamos las fases, los antecedentes y los resultados del proceso de 

innovación. 

 1.2.2. Fases del proceso de la innovación 

Varios autores han categorizado el proceso del DNP en diferentes pasos y en 

fases (Troy et al., 2001; Im et al., 2003; Cooper, 2008; Durmuşoğlu y Barczak, 2011), 

en el que cada fase está compuesta de un conjunto de mejores prácticas o actividades 

necesarias para pasar a la siguiente fase (Cooper, 2008). El número de fases y pasos 

varía según los autores, como se muestra en la tabla 1.5, en el que se subraya la falta de 

un conjunto universal de las etapas y fases del proceso de DNP.  
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Tabla 1.5. Fases del proceso desarrollo del nuevo producto 

Autor Fases del proceso DNP 

 
Cooper (2001) 

Fase de especificación 
Fase de construcción del modelo empresarial  
Fase de desarrollo 
Fase de pruebas 
Fase de lanzamiento 

 
Im et al. (2003) 
 
 

Fase de iniciación: detección de idea, desarrollo de conceptos de productos, estudios 
de mercado, análisis de negocio, análisis de muestras y pruebas de muestras de 
clientes en el lugar de referencia 
Fase de implementación: las pruebas del cliente durante el uso, las pruebas de 
marketing de pre-lanzamiento, recogida respuesta de los canales de distribución, 
análisis de las pruebas de marketing, planificación de lanzamiento del nuevo producto, 
pruebas cliente pre-lanzamiento y promoción para el lanzamiento del nuevo producto 

Lagrosen (2005) 

Fase de idea: propuestas del mercado, la generación de ideas, la evaluación de las 
ideas  
Fase de desarrollo: pre-estudio de producto, I + D y el desarrollo de productos 
Fase de lanzamiento: pruebas de pre-producción, producción, venta y mantenimiento 

Sun y Wing 
(2005) 

Generación de ideas y la fase de diseño conceptual 
Fase de definición y especificación 
Selección de conceptos 
Definición del producto, planificación de productos, análisis de viabilidad 
Fase de desarrollo y prototipo 
Desarrollo total oferta de productos, diseño de empaquetados, detalles de diseño, 
desarrollo de procesos y herramientas experimentales y pruebas 

Frishammar y 
Åke Hörte 
(2007) 
 
 

Fase de comercialización: aceleración de la producción y el aprendizaje de proyectos 
Fase media: desarrollo, ingeniería de producto, ingeniería de procesos, pruebas y 
validación, preparación del lanzamiento y producción piloto / aceleración 
Fase posterior: comercialización, lanzamiento y revisión del lanzamiento perdido 
Fase temprana: exploración, detección, análisis de negocios, generación de conceptos 
y desarrollo de conceptos 

 
Durmuşoğlu y 
Barczak (2011) 
 
 
 

Fase de descubrimiento: definición de las oportunidades de mercado, la recolección y 
el análisis de las necesidades del cliente, las ideas de productos, generación de pruebas 
de productos-concepto y establecer el presupuesto y horarios 
Fase del desarrollo: desarrollar el diseño de productos, el desarrollo de la muestra de 
productos y pruebas de producto interno y externo 
Fase de comercialización: formulación, ejecución y sincronización de lanzamiento del 
producto. Aumentar la producción, distribución y formación de fuerza de ventas y 
desarrollo de mensaje promocional 

 
Thieme et al. 
(2003) 
 

Fase exploratoria  
Desarrollo del concepto  
Desarrollo del prototipo  
Test del prototipo  
Desarrollo del mercado  
Fabricación  
Marketing  
Etapa de desarrollo técnico  

Langerak et al. 
(2007) 

Etapa de Predesarrollo 
Etapa de desarrollo 
Etapa de comercialización 

Fuente: Adaptación de Akroush (2012a) 

Como se puede observar, el número de fases del DNP varía entre dos y cinco 

según el autor y la perspectiva organizacional. A su vez cada una de ellas está 

compuesta por diferentes actividades o tareas (Cooper y Kleinschmidt, 1986). Sin 
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embargo, otros autores mantienen este proceso dividido en dos fases. Biazzo (2009) 

distingue entre concepto de desarrollo e implementación. Por su parte, Khurana y 

Rosenthal (1997) consideran que en el proceso se pueden identificar dos etapas: una 

etapa de inicio y otra de desarrollo, Damanpour (1996) distingue dos etapas en el 

proceso de innovación: iniciación e implementación. 

Al hablar de la primera etapa del proceso de desarrollo en la literatura se ha 

hablado principalmente de “Fuzzy Front End” (por ejemplo, Reinertsen y Smith 

(1998)), aunque también existen trabajos que utilizan los términos Front End of 

Innovation (por ejemplo, Koen (2001)) o (Actividades de Predesarrollo por ejemplo, 

Langerak et al. (2004a)). Aunque esta primera fase ha adoptado varias terminologías, la 

literatura está de acuerdo en que esta primera fase engloba a todas aquellas actividades 

realizadas desde la identificación de una oportunidad para la innovación hasta la toma 

de decisión de desarrollo de un nuevo producto y que se puede denominar como fase de 

iniciación. Para Murphy y Kumar (1997) esta etapa incluirá desde la generación de la 

idea hasta su aprobación para ser desarrollada. De acuerdo con Cooper (1988) puede 

describirse de acuerdo a cuatro fases: la generación de ideas, la selección inicial, la 

evaluación preliminar y la evaluación del concepto. En definitiva, las actividades de 

predesarrollo incluyen la planificación del proceso de desarrollo, la generación de ideas, 

el desarrollo del concepto y la evaluación. 

La segunda etapa está centrada en la ejecución del desarrollo de nuevo producto. 

De acuerdo con Im et al. (2003), la implementación coincide con las tareas de desarrollo 

y lanzamiento, como por ejemplo, el diseño y desarrollo del prototipo, el test o prueba 

de mercado, la introducción en el mercado y el lanzamiento del nuevo producto. 

Sobre la base de esta diferenciación, entre las fases de iniciación e 

implementación de la innovación, se fundamentará esta tesis doctoral, por lo que, en lo 

sucesivo, utilizaremos esta diferenciación al referirnos a las fases del desarrollo de 

nuevos productos (ver figura 1.2). 
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Figura 1.2. Fase de iniciación y fase de implementación del proceso de innovación 

 
Fuente: Elaboración propia 

Una vez analizadas las principales fases del proceso de innovación, continuamos 

con mayor detalle este proceso. 

Dada la relevancia de una correcta gestión del proceso de desarrollo de nuevos 

productos han surgido unos modelos de gestión con el fin de organizar las diferentes 

etapas que lo componen. Estos modelos se pueden agrupar en modelos de primera, 

segunda y tercera generación. 

Los modelos de primera y segunda generación también se le conocen como 

modelos lineales que predominaron en los años 50 y 60 del siglo XX. Ambos 

presuponen que el proceso de la innovación en las empresas es una cadena secuencial de 

actividades. 

Los modelos de primera generación tienen una estructura funcional donde el 

área técnica actúa como la guía del desarrollo de nuevos productos y la 

comercialización se limita a la fase final (la de lanzamiento). Estos modelos siguen una 

metodología de control y medida, asegurando que el proyecto se desarrolla de manera 

adecuada y que todas las tareas se cumplan (Varela y Benito, 2005). Un ejemplo de este 

tipo de modelo se encuentra en el modelo lineal de la innovación empujado por la 

tecnología se presenta en la figura 1.3. Como podemos observar en esta figura, este 

modelo contempla el desarrollo del proceso de innovación a través de la causalidad que 

va desde la ciencia a la tecnología y viene representado mediante un proceso secuencial 

y ordenado que, a partir del conocimiento científico, y tras diversas fases o estadios, 

Fase de Iniciación

-Generación de 
ideas
-Selección de 
ideas
-Pruebas de 
concepto

-Diseño y 
desarrollo del 
prototipo
-Test o prueba 
de mercado
-Introducción en 
el mercado
- Lanzamiento 

Fase de implementación
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comercializa un producto o proceso que puede ser económicamente viable. Su principal 

característica es su linealidad, que supone un escalonamiento progresivo, secuencial y 

ordenado desde el descubrimiento científico (fuente de la innovación), hasta la 

investigación aplicada, el desarrollo tecnológico, la fabricación y el lanzamiento al 

mercado de la novedad.  

Figura 1.3. Modelo lineal de la innovación empujado por la tecnología 

 

Fuente: Rosseger et al. (1980) 

Los cambios en los mercados que se produce en los años 60 y que propiciaron 

un exceso de oferta y, por lo tanto, un mayor poder para la demanda, promueven, junto 

a los importantes avances de la revolución científica-técnica, una evolución hacia la 

segunda generación. 

Los modelos de segunda generación, se ajustan a un proceso sistemático 

llamado “etapa-puerta" (Cooper, 1990), que sirve como una guía a partir de la 

generación de una nueva idea hasta el lanzamiento del producto. El proceso propuesto 

es secuencial y, como ocurre con los sistemas de primera generación, tiene una 

estructura rígida. Se asemejan a los de fases en que el proceso está dividido en una serie 

de etapas, pero a diferencia de los primeros, las etapas son conducidas por un equipo 

multifuncional (Munuera-Alemán y Rodríguez-Escudero, 2007). El propósito de estos 

modelos es construir un proceso de revisión consistente y estructurada.  

Por otra parte, la principal característica es el reconocimiento de que las 

innovaciones se derivan básicamente de las necesidades de los consumidores (Castro 

Díaz-Balart, 2001), los mercados se perciben, como la principal fuente de ideas para 

impulsar el proceso de la innovación en la empresa, que acudiría al conocimiento 

existente para llegar a satisfacer esas necesidades de los consumidores. Un ejemplo de 
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este tipo de modelo se encuentra en el modelo lineal de la innovación empujado por el 

mercado presentado en la figura 1.4. Como podemos observar en esta figura, las 

necesidades de los consumidores se convierten en la principal fuente de ideas para 

desencadenar el proceso de innovación. El mercado se concibe como fuente de ideas a 

las que dirigir la I+D, que desempeña un papel meramente reactivo en el proceso de 

innovación, aunque todavía juega un papel esencial como fuente de conocimiento para 

desarrollar o mejorar los productos y procesos. 

Figura 1.4. Modelo lineal de la innovación empujado por el mercado 

 

Fuente: Hidalgo y Pavón (1997) 

Estos modelos lineales tienen el valor de ser las primeras aproximaciones al 

fenómeno de la innovación como proceso. Sin embargo, este esquema también presenta 

algunas limitaciones, derivadas principalmente de su rigidez estructural, una 

característica ya presente en esquemas de primera generación. Los de la primera 

generación ven el mercado solamente como el lugar donde se van a aplicar los 

resultados obtenidos en el proceso y, aunque podrían acercarse más a la realidad de las 

empresas en las que la ciencia y la creación de conocimiento tiene un peso específico 

muy importante, no son válidos para aquellos casos en que la innovación parte del 

conocimiento ya existente, siendo cierto que muchas innovaciones no radicales 

provienen del análisis de la demanda, explicita o tácita, del mercado sin que sea 

necesario un desarrollo tecnológico previo. La segunda generación, aunque aportó el 

reconocimiento de que las innovaciones surgen de las necesidades de los clientes 

también adolece de insuficiencias claras, junto a la errática visión lineal de la 

innovación, tampoco refleja la complejidad intrínseca al proceso y valora 

incorrectamente el poder del mercado como único impulsor relevante del proceso.  

Estudios de diferentes autores (Myers y Marquis, 1969; Rothwell, 1977; Cooper, 

1979), sostienen la excesiva simplicidad de los modelos lineales que, además, no 

atienden correctamente la importancia de la tecnología, el mercado y la propia 

capacidad interna de innovación de la empresa. La necesidad de entender la lógica del 

proceso de innovación y las bases de las innovaciones con éxito se hace más necesaria 
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para conseguir reducir la incidencia de fallos y el despilfarro de recursos (Rothwell, 

1994). En este contexto, se desarrollan nuevos modelos, que dan paso a la tercera 

generación. 

 Los modelos de tercera generación, se desarrollan a partir de finales de la 

década de los setenta y serán considerados por las empresas como una mejor práctica 

hasta mediados de los ochenta. Las nuevas investigaciones desembocarán en modelos 

en los que se subraya la interacción entre las capacidades tecnológicas por un lado, y las 

necesidades del mercado, por otro. 

En la figura 1.5, y como ejemplo de éste tipo de modelos, se muestra el modelo 

de Kline y Rosenberg (1986), también llamado el modelo de enlaces en cadena o 

modelo cadena-eslabón (“chain-link model”) propuesto por Kline, en vez de tener un 

único curso principal de actividad como el modelo lineal, tiene cinco. Este modelo se 

caracteriza por tres eslabones que caracterizan la innovación y múltiples interacciones 

entre los tres eslabones. 

Figura 1.5. Modelos de Kline 

 
Fuente: Kline y Rosenberg (1986) 
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Esta figura 1.5 viene explicada de la siguiente manera. En el primer eslabón, es 

donde ocurre el proceso de innovación tecnológica, activado por las necesidades del 

mercado, concreción de la idea, diseñar el prototipo, producción y finalizando con el 

producto o servicio introducido en el mercado. El segundo trayecto consisten en una 

serie de retroalimentaciones (Kline y Rosenberg, 1986) que conectan cada fase de la 

cadena central con su fase previa, ofrece información sobre las necesidades del mercado 

a las fases precedentes del proceso de innovación tecnológica (dado que el producto 

final puede presentar algunas deficiencias y puede obligar a efectuar algunas 

correcciones en las etapas anteriores) o proporciona información sobre la posibilidad de 

desarrollo de nuevas aplicaciones industriales.  

El tercer eslabón de la innovación lo constituye la unión entre el conocimiento y 

la investigación con la cadena central de innovación. Cuando tiene lugar un problema en 

una actividad de la cadena central de la innovación tecnológica, se acude al 

conocimiento existente. Es el que sirve de base para denominar al modelo de Kline, 

modelo de enlaces en cadena. El cuarto eslabón de la innovación es la conexión entre la 

investigación y la invención, ya que en algunas ocasiones, los nuevos descubrimientos 

científicos hacen posible innovaciones radicales (Kline y Rosenberg, 1986). Finalmente, 

el modelo señala la relación entre los productos y la investigación, que se pone de 

manifiesto al constatar que determinados productos, al ser comercializados, pueden 

constituir un soporte para realizar nuevas investigaciones susceptibles de dar lugar a 

innovaciones. 

Como se puede observar este modelo relaciona la ciencia y la tecnología en 

todas las etapas del modelo y no solamente al principio, lo que permite crear valores 

nuevos a lo largo del ciclo de la innovación. 

 Este último modelo ha servido de base teórica para algunas organizaciones 

como AENOR representando la complejidad de la innovación con el modelo de Kline 

utilizándolo para explicar el proceso usado en la norma UNE 166002 para la gestión del 

I+D+i.  

Sin embargo, el modelo de Kline no está exento de críticas. Morcillo Ortega y 

Ortega (1997), describen las principales debilidades de este modelo:  
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-Mantiene el carácter lineal del proceso, lo cual afecta a la eficacia de los sistemas de 

retroalimentación en cuanto a la rápida difusión de la información.  

-La duración del proceso continúa siendo excesiva. El hecho de que una innovación 

alcance el mercado tras un periodo de tiempo excesivamente largo puede suponer su 

fracaso por un lanzamiento tardío.  

-El modelo no hace referencia al trabajo en equipos interdisciplinares, con lo cual no se 

garantiza la necesaria integración funcional. 

-Los numerosos procesos de retroalimentación entre las diferentes funciones y 

actividades implicadas en el desarrollo de la innovación pueden terminar siendo 

perjudiciales debido al retraso en la toma de decisiones que originan. 

Cabe agregar una crítica adicional a los modelos mixtos como el de Kline en lo 

referente a las interacciones con el entorno, dado que ninguno de ellos profundiza de 

forma satisfactoria en la influencia de los factores del entorno organizativo (Hobday, 

2005). 

1.2.3. Resultados del proceso de la innovación 

Como se ha señalado previamente, la innovación se convierte en un elemento 

fundamental para las organizaciones, señalándose como una fuente de ventaja 

competitiva para las mismas. Los resultados del proceso de desarrollo de nuevos 

productos se pueden dividir en directos e indirectos. 

El resultado principal más directo de cualquier proceso del DNP es el nuevo 

producto. La finalidad de una empresa es satisfacer a los consumidores y, al hacerlo, 

obtener una ganancia. Para ello la planificación y desarrollo de nuevos productos es 

vital para el éxito de una organización. Esto es particularmente cierto, dado que en 

primer lugar, los rápidos cambios tecnológicos hacen obsoletos algunos productos, y en 

segundo lugar, la práctica de la mayoría de los competidores de copiar un producto 

exitoso, que puede neutralizar una ventaja de la innovación del producto. En 

consecuencia, el proceso del DNP tiene un efecto directo sobre la competitividad y el 

rendimiento del nuevo producto (Aydin et al., 2007; Frishammar y Åke Hörte, 2007). 
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Sin embargo, específicamente, algunas investigaciones han señalado que las 

etapas del proceso del DNP pueden determinar el rendimiento del nuevo producto (Song 

et al., 1997a). Por ejemplo, se ha establecido que la eficiencia de los procesos del DNP 

(incluyendo la detección, investigación de mercados, desarrollo, mercado de prueba y 

lanzamiento al mercado) mejoran significativamente el rendimiento del nuevo producto 

(Cooper, 1979). 

Así, Maidique y Zirger (1984) encuentran que el rendimiento del nuevo 

producto es mayor cuando la organización en desarrollo es experta en marketing y 

utiliza una cantidad significativa de sus recursos a la venta y promoción del producto y 

cuando el proceso de I + D está bien planeado y ejecutado. 

Además, el trabajo de Dwyer y Mellor (1991) reveló la existencia de una 

relación positiva entre la eficiencia de las actividades de las fases del DNP y el 

resultado del proyecto. Sobre los datos de una muestra formada por 75 empresas 

industriales de diversos sectores, encontraron que las tres primeras actividades del 

proceso (selección inicial, evaluación preliminar del mercado y evaluación técnica 

preliminar), junto con el desarrollo del producto y el inicio de la producción, eran las 

que más contribuían al éxito. Por su parte, Cooper (1996) afirma que un proceso de 

desarrollo adecuado incluye una definición precisa y rápida del producto antes de que 

comience el trabajo de desarrollo y que, en gran medida, el éxito o fracaso de un nuevo 

producto se decide en los momentos iniciales. 

De igual manera, la realización de las actividades de implementación, tales como 

pruebas de prototipos (en la empresa o pruebas de consumo), el proceso de producción 

del producto, ensayo de venta y el lanzamiento del nuevo producto al mercado influye 

significativamente en el éxito del nuevo producto (Im et al., 2003). 

Por otro lado, la eficiencia en el proceso de DNP podría tener un efecto indirecto 

en los resultados empresariales a través del rendimiento del nuevo producto. En ese 

sentido, algunos estudios han demostrado que el rendimiento del nuevo producto, se 

asocia con el desempeño organizacional (Griffin y Page, 1996; Langerak et al., 2004b; 

Langerak et al., 2007). 
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En este sentido, Terwiesch y Loch (1998) afirman que el rendimiento del nuevo 

producto, dependiendo del contexto del mercado, representa entre 30 y 70 por ciento de 

la varianza de la rentabilidad de la organización.  

De igual manera, la literatura sugiere que las mejoras en el proceso de desarrollo 

de productos mejoran la reputación de la empresa, la imagen corporativa y el valor 

percibido del producto. De este modo, la empresa puede ofrecer el producto a un precio 

mayor, conseguir una mayor cuota de mercado y, por lo tanto, maximizar sus ingresos 

por ventas, acelerar el desarrollo de productos y desarrollar y lanzar un nuevo producto 

en el marco de tiempo apropiado, de esta manera, repercutiendo positivamente sobre el 

rendimiento de la empresa (Aydin et al., 2007; Kleinschmidt et al., 2007). 

Además, la introducción de nuevos productos contribuye positivamente al 

desempeño de la empresa en términos de ventas y valor para la empresa (Pauwels et al., 

2004), sobre todo cuando los competidores presentan mayores niveles de introducción 

de nuevos productos (Stern y Henderson, 2004).  

En consecuencia, el desarrollo de innovaciones parece estar vinculado directa e 

indirectamente con la innovación y los resultados de la empresa. Por ello, en el siguiente 

epígrafe se analizan algunos de los factores determinantes del desarrollo de nuevos 

productos. 

1.2.4. Determinantes del proceso de desarrollo de nuevos productos 

Dado que el desarrollo de nuevos productos es crucial para el crecimiento y 

prosperidad de las empresas actuales, diferentes autores han tratado de analizar qué factores 

pueden influir directamente en el desarrollo de esos nuevos productos. 

En este contexto, Brown y Eisenhardt (1997) han realizado un importante 

esfuerzo de síntesis y de clasificación, identificando tres corrientes de investigación 

diferenciadas en la literatura sobre desarrollo de productos: el enfoque de la 

planificación racional, el de la red de comunicación y el de la resolución. 
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-El desarrollo de productos entendido como un proceso de planificación 

racional  

Según Brown y Eisenhardt (1997), esta perspectiva afirma que el desarrollo 

exitoso de productos es el resultado de: 1) La planificación cuidadosa de un producto 

superior para un mercado atractivo; 2) La ejecución del mencionado plan por un 

competente equipo multifuncional bien coordinado que trabaja contando con el apoyo 

de la alta dirección. Esta corriente se interesa por descubrir cuáles de un conjunto de 

numerosas variables independientes, están correlacionadas con el éxito financiero de un 

proyecto de desarrollo de producto. Es decir, según este enfoque de investigación las 

probabilidades de éxito de un nuevo producto se incrementan cuando ofrece ventajas 

frente al resto de productos existentes en el mercado, cuando va dirigido a un mercado 

atractivo y cuando su desarrollo ha sido bien ejecutado mediante una excelente 

organización interna.  

-El desarrollo de productos entendido como una red de comunicación  

Según Brown y Eisenhardt (1997), este enfoque de investigación ha 

evolucionado a partir del trabajo pionero de Allen (1971). La principal hipótesis que se 

trata de comprobar es que tanto la comunicación entre los miembros del equipo como 

con agentes externos contribuyen a mejorar los resultados de los equipos de desarrollo. 

Al contrario del primer enfoque, éste se centra prácticamente en una única variable 

independiente: la comunicación. Los primeros resultados de esta corriente (Allen, 1971; 

Katz y Tushman, 1981) señalan la importancia de la comunicación externa para el éxito 

del proyecto de desarrollo. En concreto, estos estudios notaron la presencia de 

“gatekeepers” (personas con un elevado rendimiento con funciones comunicativas clave 

con agentes externos y personas fuera de su especialidad) y resaltaron su importante 

papel. Estas personas introducen información en la organización y la divulgan a sus 

compañeros tanto de equipo como de área funcional. Katz y Tushman (1981) hallaron 

que los equipos de desarrollo que disponían de este tipo de personal obtenían mejores 

resultados.  

Ancona y Caldwell (1990), por su parte, hallaron que las comunicaciones 

externas estaban positivamente correlacionadas con el éxito del proyecto. Además, 

mediante el análisis de las comunicaciones de los equipos de trabajo, observaron que los 
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miembros se comunicaban más con aquellos agentes externos que tenían un perfil 

funcional similar. Así, estos autores concluyeron que si se incrementa el número de 

funciones representadas en el equipo, aumenta la comunicación externa de forma 

global, y se mejoraba el desempeño. Keller (1986), por su parte, halló que la cohesión 

interna del grupo contribuía a un mejor rendimiento y la innovación. 

De la misma manera, los aspectos multifuncionales críticos de las 

comunicaciones internas han sido estudiados por Dougherty (1992b), este autor afirma 

que individuos de diferentes departamentos comprendían diferentes aspectos del 

desarrollo del producto de diferentes maneras. Este autor afirma que en los casos de 

nuevos productos exitosos, los trabajadores de un equipo multifuncional combinaban 

sus perspectivas de una forma altamente interactiva. Por el contrario, en los casos de 

fracaso, se seguía un proceso secuencial entre los grupos funcionales, de forma que cada 

punto de vista departamental era dominante en una fase particular del proyecto. 

El desarrollo de nuevos productos entendido como un proceso de resolución 

disciplinada de problemas  

Este enfoque de investigación tuvo su origen en estudios desarrollados a mitad 

de los años 80 sobre las prácticas de desarrollo de empresas japonesas (Imai et al., 

1984; Brian, 1985). Estos estudios comprobaron que el éxito en el desarrollo de 

productos consistía en gran medida en alcanzar un equilibrio entre la resolución de 

problemas relativamente autónoma por parte del equipo de trabajo y la disciplina 

impuesta por un líder de peso considerable en la organización. El resultado era un 

proceso de desarrollo rápido y un concepto de producto de alta calidad. 

Los autores de esta corriente hallaron varias prácticas que resultaron ser 

particularmente efectivas para desarrollos de producto rápidos y eficientes: 1) Fuertes 

lazos formales con los proveedores y redes de I+D; 2) Procesos de resolución de 

problemas con la participación activa de los equipos de desarrollo multidisciplinares, lo 

cual permite un mejor acceso a informaciones diversas y un solapamiento de las fases 

de desarrollo; 3) La alta dirección, que según el enfoque de la planificación racional 

debía limitarse a un papel de apoyo, es emplazada a practicar un “control sutil” que 

logre hallar el equilibrio entre la permisividad de la ambigüedad y la ejecución de un 
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control suficiente de forma que el producto se ajuste a las competencias y estrategias de 

la empresa.  

De forma similar, han surgido varios estudios que intentan explicar los factores 

de éxito del rendimiento del nuevo producto en general, y en particular de la velocidad 

del DNP (Montoya-Weiss y Calantone, 1994; Zirger y Hartley, 1994; Kessler y 

Chakrabarti, 1996; Henard y Szymanski, 2001). Estos estudios sugieren que los factores 

facilitadores del DNP pueden ser divididos en cuatro grupos: estrategia, proyecto, 

proceso y equipo (Chen et al., 2010). 

-La dirección y orientación estratégica del proyecto (énfasis en la velocidad, 

apoyo de la dirección, y la claridad del objetivo): representan la orientación estratégica 

de los proyectos del DNP y proporcionan la orientación y el objetivo general para las 

actividades de desarrollo (Kessler y Chakrabarti, 1996). Asimismo, reflejan cómo la alta 

dirección fomenta un clima favorable para facilitar la iniciación de nuevas ideas y el 

desarrollo de productos con un objetivo basado en el tiempo específico y un concepto 

claro del producto (Kessler y Chakrabarti, 1996). 

-Las características del proyecto (novedad y complejidad): pertenecen a las 

peculiaridades de los proyectos del DNP, como resultado de la estrategia del desarrollo 

de productos de la empresa (Chen et al., 2010). 

-Las características del proceso: Constituyen las características del proceso de 

DNP (Eisenhardt y Tabrizi, 1995; Griffin, 1997; 2002). Por ejemplo, aunque un proceso 

de DNP es formal, dado que es necesario desarrollar nuevos productos de forma rápida, 

el proceso también debe ser flexible para permitir la superposición del desarrollo de las 

actividades. 

-El equipo implicado en el proceso: Dos aspectos de las características del 

equipo, el personal y la estructura del equipo, influyen en el proceso del DNP. El poder, 

la experiencia y la dedicación son algunas características del personal (Zirger y Hartley, 

1994; Kessler y Chakrabarti, 1996; McNally et al., 2013).  

Otros autores agregan que el factor humano está relacionado con el desarrollo de 

la capacidad creativa y la curiosidad por lo desconocido, potenciar el trabajo en equipo 



-50- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

y el desarrollo de un estilo específico de dirección basado en el liderazgo, la motivación 

y el compromiso con el desarrollo del capital humano de la empresa (Nuchera et al., 

2008). 

En cuanto a la estructura del equipo, la diferenciación y la integración dentro y 

entre los equipos de proyectos, la diversidad funcional y la coordinación equilibrada de 

los equipos son algunos de los factores principales que influyen en el rendimiento del 

DNP (Adler, 1995; Troy et al., 2008). 

Sobre la base de esta clasificación se han puesto de manifiesto la importancia de 

gestionar adecuadamente determinados recursos y capacidades para gestionar con éxito 

las etapas del DNP. Entre otras se ha puesto de manifiesto el papel de la dirección para 

impulsar y controlar el proceso, o la necesidad de gestionar el personal de la empresa de 

forma adecuada para apoyar la innovación. Sobre la base de estas ideas comenzamos a 

construir el modelo teórico de esta tesis doctoral. En primer lugar, la dirección del 

modelo exige analizar si existe un sistema de gestión de la innovación que permita 

gestionar las decisiones estratégicas más importantes que rodean las actividades de 

innovación en la empresa. Este aspecto será analizado en el segundo capítulo. Por otro 

lado, es determinante el carácter de los proyectos de innovación realizados. De esta 

forma, las exigencias que se pueden derivar de aquellos proyectos de innovación 

orientados a obtener productos de calidad pueden ser sensiblemente diferentes de 

aquellos otros que persiguen ofrecer un mayor grado de novedad al cliente, como ya se 

ha visto en el apartado 1.1.3. En tercer lugar, y tal y como se ha visto en el apartado 

anterior, el proceso de innovación de productos está compuesto por diferentes fases. La 

eficiencia en las fases de iniciación e implementación es clave para obtener los 

resultados de la innovación deseados. Finalmente, los recursos humanos de la empresa 

implicados en el proceso de innovación son otro aspecto crucial para la innovación. Por 

ejemplo, la cooperación e implicación con la innovación van a ser determinantes para la 

obtención de nuevos productos. Esto exige que la empresa adopte determinadas 

prácticas de gestión de recursos humanos que faciliten este tipo de comportamientos en 

el personal implicado en la gestión de la innovación. Por ello, en el capítulo tercero se 

analizará el efecto mediador de un sistema de gestión de recursos humanos sobre el 

desarrollo de innovaciones en la empresa.  
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Retomando el desarrollo de este capítulo, a continuación se analizará la 

innovación en los distintos modelos de la gestión de la innovación. 

1.3. La innovación en los modelos de gestión de la innovación 

Como se ha señalado anteriormente, el proceso de DNP y el de la innovación en 

general necesita ser gestionado en la organización. Ello lleva a buscar un sistema de 

gestión de la innovación que impulse todos los recursos y capacidades hacia la 

innovación. 

En este apartado se van a revisar algunos de los modelos de la gestión de la 

innovación. 

1.3.1. Modelos de gestión de la innovación 

1.3.1.1. Club de excelencia en la gestión 

El marco de Referencia de la Innovación fue propuesto por el Club Excelencia 

en la Gestión (2006), fundado en 1991 bajo el nombre Club Gestión de Calidad, y que 

en sus orígenes tenía como objetivo primordial el impulso de la Excelencia, siempre 

tomando como referencia el Modelo EFQM. El objetivo del Club era presentar un 

Marco de Innovación para las empresas y organizaciones que permita medir el estado de 

su capacidad innovadora y compararlo con el de otras en el mercado, para identificar las 

desviaciones existentes y poner en marcha un plan encaminado a incrementar dicha 

capacidad. 

Parte de algunas consideraciones generales: 

-Ya no se trata de entender la innovación de forma puramente técnica, ahora la 

innovación surge de la interrelación entre la tecnología y las necesidades reales de las 

organizaciones. 

-El reto en la actualidad es innovar para crear valor haciendo las cosas de forma 

diferente e, incluso, haciendo cosas radicalmente nuevas.  

 -Se augura que la innovación se centrará en una aplicación intensiva y 

transformadora de la innovación en los procesos operativos, en la mejora de la 
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eficiencia operativa de las organizaciones, en el modo en que se relacionan con su 

sistema de socios y proveedores, en los productos y servicios que ofrecen y en cómo los 

ofrecen a sus clientes.  

-Abordar la innovación como un proceso operativo crítico: un proceso con pasos 

específicos que, controlados y gestionados convenientemente, puede arrojar resultados 

predecibles. 

El marco de referencia está compuesto por cuatro criterios básicos, y doce 

subcriterios, para la organización: 

- Liderazgo para la Innovación, la alta Dirección debe impulsar la 

innovación con el objetivo de integrarla dentro de su modelo de 

organización, estableciendo unos objetivos concretos, unas políticas e 

incentivos integrados y una gestión definida y apoyada por un sistema de 

comunicación eficaz. En definitiva, los líderes deben conseguir que la 

innovación sea parte natural de la organización. Los subcriterios que 

integran este criterio son: Estrategia, Planificación y Recursos financieros, 

Comunicación interna y externa, y Cultura. 

 

- Innovación como proceso operativo, que hace referencia a todos aquellos 

factores internos de la organización que intervienen en el ciclo de la 

innovación, así como al propio proceso de innovación. Integra los 

subcriterios: Emprendedores, Medios y herramientas y Proceso de la 

innovación. 

 

- Resultados de la innovación, se centra en los resultados del proceso de 

innovación, abordando cómo la organización materializa, retiene y lleva al 

mercado, o implanta internamente, el valor generado mediante la 

innovación. Como subcriterios estudia la mejora en los productos y 

servicios comercializados, la eficiencia interna y la capitalización. 

 

- Vigilancia del Entorno Interno y Externo, que se refiere al conjunto de 

acciones coordinadas de búsqueda, tratamiento (filtrado, clasificación y 

análisis) y distribución de la información útil (interna y externa) para el 
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proceso de toma de decisiones. Se debe vigilar el entorno interno y externo 

de la organización, prestando atención a la detección de necesidades y 

oportunidades de mejora en los procesos operativos y en los propios 

productos y servicios ofrecidos. 

Los tres primeros criterios son secuenciales y responden cronológicamente a la 

planificación, ejecución y finalmente a los resultados tangibles de la innovación. 

Transversalmente, como muestra la figura 1.6, el marco recoge la vigilancia del entorno 

interno y externo como un área importante en la innovación, entendiendo la vigilancia 

como la exploración continua del entorno y externo para identificar todas las 

oportunidades que pueda ofrecer. 

Figura 1.6. Etapas del Marco de Referencia en la Gestión. 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión (2006) 

Donde el ciclo de mejora continua representada en cada uno de los criterios tiene 

las cuatro actividades: planificar, desplegar, comprobar y actuar, que se ven en la figura 

1.7. 

Figura 1.7. Ciclo de mejora 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión (2006) 
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El marco se fundamenta en la idea de que si los líderes de la organización 

apoyan y fomentan la innovación, y cuentan con las personas y medios adecuados para 

llevar a cabo el proceso de innovación, a la organización le será más fácil materializar 

las buenas ideas en una mejora de productos y servicios, una mejora de la eficiencia 

interna y una mejora de la capitalización. 

Las tres ideas que subyacen en el Marco de referencia de Innovación son: 

1. La visión holística de la innovación. 

2. Asume de forma clara la necesidad de sistematizar la innovación, en el 

sentido de tratarla como un proceso permanente y acumulativo de 

construcción de conocimiento a partir de la experiencia de acción o 

intervención en una realidad especifica. 

3. Da una gran relevancia a la medición del resultado de la innovación y 

ampliar su ámbito de aplicación, identificando fuentes de generación de 

valor, tanto en los procesos internos (competitividad) como en los externos 

(mercado, productos, propuesta de valor) e intangibles (modelo de 

negocio, patentes, propiedad intelectual, etc.). 

Por otra parte, y como debilidad, la propuesta del Club es más un marco de 

referencia, orientado a la evaluación y al desarrollo de planes de mejora, como su propio 

nombre indica, que un modelo capaz de ser gestionado a través de una metodología 

concreta y definida en la actualidad. También es muy cuestionable que el marco sea 

aplicable a empresas que no tengan un alto nivel de evolución y madurez en sus 

sistemas de gestión, lo que se aleja mucho del carácter actual de una pequeña o mediana 

empresa tipo de cualquier parte del mundo. 

Por tanto, se podría indicar que el Marco tiene una tendencia a ser considerado 

una referencia y, al tiempo, herramienta para la evaluación (autoevaluación) de la 

gestión de la innovación en una organización dada. 

1.3.1.2. Modelos de la Fundación para la Innovación Tecnológica (COTEC)  

El origen de la Fundación para la Innovación Tecnológica, (Cotec), se remonta a 

1990 cuando un grupo de empresarios, haciéndose eco de una sugerencia de S.M. el 

Rey de España, decidió crear una organización de carácter empresarial con el fin de 
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contribuir a promover la innovación tecnológica y a incrementar la sensibilidad social 

por la tecnología. 

Como objetivos estratégicos, Cotec persigue: 

a) La promoción de la cultura tecnológica y de actitudes innovadoras 

b) El análisis de los efectos de la innovación, y 

c) La presencia institucional, para que la visión empresarial sea transmitida 

a las instituciones de modo que sea considerada en el diseño de sus 

actuaciones tecnológicas e industriales. 

Cotec ha ido ofreciendo modelos de la innovación, de acuerdo con la evolución 

del conocimiento asociado, en diferentes momentos y bajo diferentes enfoques y niveles 

de conceptualización. Dos de lo más significativos se presentan a continuación: 

El primero de ellos, de carácter muy abstracto, ofrece un marco de trabajo con el 

objetivo de facilitar la visión de la innovación y su gestión. Cotec lo propuso en 1998 y 

se basa en cinco elementos que recuerdan a una empresa lo que se necesita hacer a 

menudo en momentos diferentes y en diversos tipos de situaciones.  

Estos son los elementos de un modelo de gestión de la innovación:  

Vigilar: exploración continúa del entorno (interno y externo) para identificar y 

procesar las señales o indicios de una innovación potencial (necesidades, oportunidades 

que surgen de la investigación, cambios legislativos, comportamientos de competidores, 

etc.).  

Focalizar: desarrollo de una respuesta estratégica que ofrece las mayores 

posibilidades de obtener una ventaja competitiva.  

Capacitarse: elegida una opción, disponer del conocimiento y dedicar los 

recursos necesarios para ponerla en práctica.  

Implantar la innovación: partiendo de la idea y siguiendo las distintas fases de 

desarrollo hasta su lanzamiento.  
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Aprender: reflexionar sobre los elementos anteriores y revisar las experiencias 

de éxito y fracaso (captar el conocimiento derivado de la experiencia). 

Estos puntos se pueden visualizar en la figura 1.8. 

Figura 1.8. Modelo de la Innovación de COTEC 

 
Fuente: COTEC (1998) 

En segundo lugar, Cotec propone un modelo con tres estructuras en que se 

apoyan las decisiones y procesos innovadores y la valoración de su importancia para 

determinar el comportamiento innovador de la empresa. El modelo que se propone 

consta de tres estructuras que se refieren a otros tantos ámbitos de la empresa; cada uno 

de ellos está formado por elementos cuya existencia formal o informal se requiere para 

que se dé la innovación. Su nivel de formalidad, los recursos implicados y el grado de 

compromiso que con ellos asuma la empresa serán un indicador de su capacidad 

innovadora. 

Optar por la innovación, para lo que se necesita una cultura empresarial que 

otorgue un gran valor a la capacidad de emprender nuevas acciones, asumiendo el 

consiguiente riesgo personal y empresarial asociado a ella.  

La innovación como operación. Para que ésta sea asumida es necesario que 

existan medios y personas dedicados a ella, que estén definidos «procesos» y que se 

cuente con un mínimo de herramientas. 

El beneficio de las innovaciones, su objeto es tener una permanente y clara 

conciencia de que se está aportando valor mediante este arriesgado proceso, por lo que 

se debe evaluar la mejora en los productos y servicios ofrecidos, en la eficiencia interna 
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de los procesos y en la capitalización de los resultados de las innovaciones, vía 

generación de derechos de propiedad industrial e intelectual o mejora de imagen. 

Este modelo establece los aspectos que deben estar presentes en un modelo de la 

innovación para impulsar la propensión de las empresas a optar por el cambio y la 

eficacia a través de sus productos servicios, procesos de producción y métodos de 

organización y comercialización. 

1.3.1.3. Premio Nacional de Tecnología e Innovación de México (Modelo NGdTI) 

La Fundación Premio Nacional de Tecnología de México se creó en 2006 para 

dar cumplimiento al mandato de la Secretaría de Economía de México de coordinar la 

promoción, evaluación y asignación de premiados al Premio Nacional de Tecnología e 

Innovación. 

Su misión es impulsar la gestión de la tecnología y la innovación mediante el 

Modelo Nacional de Gestión de Tecnología e Innovación, con un rol integrador de 

especialistas, programas e instituciones afines, para contribuir a la competitividad de las 

organizaciones y del país. 

Este Modelo Nacional de Gestión de Tecnología e Innovación, que sirve de base 

para evaluar las candidaturas al Premio Nacional de Tecnología e Innovación, ha ido 

incorporando experiencias y conocimientos derivados de su aplicación, de las 

organizaciones participantes y de expertos en gestión de tecnología nacionales e 

internacionales. El modelo ubica la Gestión de la Tecnología y la Innovación como un 

proceso más dentro de la empresa, interconectado con el resto de procesos 

empresariales. A partir de una visión estratégica que representa a la organización en su 

contexto, reconoce la importancia de la gestión de las tecnologías en la competitividad 

de la organización, haciéndola formar parte importante del esfuerzo organizacional para 

mejorar sus resultados, que son producto de la interacción y administración de todas las 

áreas de la empresa como se muestra en la figura 1.9. 
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Figura1.9. Ubicación de la Gestión de Tecnología en la Organización 

 

Fuente: Premio Nacional de Tecnología (2015) 

Una vez ubicadas la Gestión de la Tecnología y la Innovación en la 

organización, identifica cinco funciones para la gestión de la Tecnología: cuatro formas 

diferentes de producir innovaciones. 

-Vigilar: Estudiar el entorno para identificar amenazas y oportunidades de 

desarrollo e innovación tecnológica. 

-Planear: Desarrollar líneas de acción que permitan obtener ventajas 

competitivas, dentro de un marco estratégico de la tecnología. Implica la elaboración de 

un plan tecnológico que se concreta en una cartera de proyectos. 

-Habilitar: Incorporar las tecnologías y los recursos necesarios para la ejecución 

de los proyectos incluidos en la cartera. 
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-Proteger: Salvaguardar el patrimonio tecnológico de la organización, 

generalmente mediante la obtención de títulos de propiedad intelectual. 

-Implantar: Realizar los proyectos de innovación de producto, proceso, 

organizativo o marketing. 

Además, el modelo incluye dos criterios adicionales: 

-Integración del Sistema de Gestión de Tecnología: Valorar todas las 

actividades, proyectos y procesos que despliega la organización para contar con un 

sistema de gestión de la tecnología.  

-Impacto de la Gestión de Tecnología en los Resultados de la Organización: 

Conocer y evaluar los resultados, tanto financieros como no financieros, que se derivan 

del sistema de gestión de la tecnología. 

La evaluación del comportamiento de la organización respecto a estas cinco 

funciones y los dos criterios citados ofrece los elementos para otorgar los premios cada 

año, de entre las organizaciones que hayan presentado candidatura. Para cada uno de 

estos siete criterios, el Modelo Nacional de Gestión de la Tecnología y la Innovación de 

México, desarrolla su contenido y recomienda la forma en que los mismos deben 

documentarse. Debido a las características del modelo y a su enfoque a la evaluación 

para optar al premio, el modelo presta mucha atención a la documentación, en forma de 

registros, de todas las actividades afectadas. 

1.3.1.4. Modelo CASH Oriented Total Innovation Management (COTIM)  

Everis es una consultora multinacional que ofrece soluciones de negocio, 

estrategia, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones tecnológicas, y outsourcing. La 

compañía, que desarrolla su actividad en los sectores de telecomunicaciones, entidades 

financieras, industria, utilities, energía, administración pública y sanidad, alcanzó una 

facturación de 591 millones de euros en el último ejercicio fiscal. En la actualidad, 

cuenta con 10.600 profesionales distribuidos en sus oficinas y centros de alto 

rendimiento en 13 países. La consultora pertenece al grupo NTT DATA, la sexta 

compañía de servicios IT del mundo, con 70.000 profesionales y presencia en Asia-
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Pacifico, Oriente Medio, Europa, Latinoamérica y Norteamérica. Everis se reconoce 

como una empresa innovadora en muchos sentidos: 

-En el modelo de propiedad de la compañía se fomenta dar cabida a todos los 

empleados de la misma, para que en vez de pensar como empleados lo hagan como 

propietarios. 

-En la política de relación con los clientes acepta una implicación directa en el 

negocio del cliente, actuando como socio y no como un mero proveedor distante. 

-En el modelo retributivo, los directivos de esta empresa tienen una parte de su 

salario como variable ligado al crecimiento y resultados globales de la compañía. 

-La gestión de personas se basa en el crecimiento profesional y la gestión 

individualizada de la carrera profesional de sus consultores. 

-Ofrecen continuamente nuevos servicios derivados de la experiencia adquirida 

con los clientes. 

A partir de la reflexión propia sobre innovación (síntesis de su propia 

experiencia y de la recopilada en sus clientes), la empresa ha desarrollado una 

metodología de gestión de la innovación en organizaciones, denominada COTIM (Cash-

Oriented Total Innovation Management), en base a la cual ofrece una línea de servicios 

a sus clientes. El modelo en que se basa COTIM tiene dos versiones: 

-COTIM (Cash-Oriented Total Innovation Management), modelo orientado al 

sector privado: Lo que se busca con esta primera lectura es orientar claramente 

cualquier actuación del sistema de la gestión de la innovación en la empresa hacia un 

retorno claro del esfuerzo y de la inversión, ubicando la innovación en un enfoque 

constante de Innovation-To-Cash. 

-COTIM (Citizen-Oriented Total Innovation Management), modelo orientado al 

sector público en un doble sentido: por una parte considerando a las Administraciones 

Públicas como organizaciones susceptibles, como todas, de innovación en sus procesos 

y, por la otra, afectando a las políticas de innovación que la Administración ofrece a la 

sociedad. 
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1.3.1.5. Modelo UNE 166.000 por la Asociación Española para la 

normalización y certificación (AENOR) 

Esta norma ha sido elaborada por la Asociación Española de Normalización y 

Certificación (AENOR). 

AENOR se constituyó en 1986 con el objetivo básico de asumir las labores de 

normalización que, hasta esa fecha, eran responsabilidad del Instituto de 

Racionalización y Normalización (IRANOR), entidad pública creada en 1945 

dependiente del Centro Superior de Investigaciones Científicas. La Asociación Española 

de Normalización y Certificación nació como una entidad privada sin fines lucrativos, 

con el objetivo de contribuir, mediante el desarrollo de normas técnicas y 

certificaciones, a mejorar la calidad y competitividad de las empresas, sus productos y 

servicios y para ayudar a las organizaciones a generar confianza, considerada como uno 

de los valores más apreciados en la economía actual. Actualmente, la base asociativa de 

AENOR está compuesta por más de 800 miembros que representan a la práctica 

totalidad del tejido productivo de España. Entre ellos figuran las principales 

asociaciones empresariales, primeras empresas españolas y una buena representación de 

Administraciones Públicas de todos los niveles. 

Uno de los comités técnicos de normalización de AENOR es el AEN/CTN 166- 

Actividades de Investigación, Desarrollo Tecnológico e Innovación (I+D+i). Cuyo 

campo de actividad es la normalización de los aspectos de organización y definición de 

las actividades de I+D+i en las empresas industriales, incluyendo: 

-Definición y terminologías de las actividades de I+D+i. 

-Requisitos directrices y recomendaciones de los Proyectos de I+D+i. 

-Guías de auditoría de los sistemas de gestión de la I+D+i y de los proyectos de 

I+D+i. 

-Transferencia de tecnología. 

Entre las propuestas realizadas por esta asociación, se elaboró la norma UNE 

166.000 como un sistema integrado y de gestión de la innovación. Esta norma toma 
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como base el modelo modificado de “enlaces de cadena” de Kline (expuesto 

anteriormente) y representa la complejidad e incertidumbre de este proceso. A partir de 

el crea una serie de recomendaciones recogidas en diferentes normas sobre cómo deben 

las empresas gestionar los procesos de innovación. En esta tesis doctoral se ha optado 

por utilizar este modelo como base. Para ello, en el siguiente epígrafe se estudiará con 

más detalle.  

1.3.1.6. Otros modelos 

-Modelo de gestión de la Innovación Generalitat de Cataluña  

 Este modelo está basado en la experiencia en gestión de la innovación de las 

empresas en Cataluña y fundamentado en el modelo de Excelencia EFQM Europeo. Es 

un instrumento de evaluación y aplicación de la innovación para organizaciones 

empresariales. Su propósito es orientar el proceso de innovación al mercado, y se 

resume en cinco funciones (ver figura 1.10). 

- Generación de nuevos conceptos: Cómo la empresa identifica nuevos conceptos 

de productos o servicios y se adelanta a las necesidades de los clientes mediante el 

análisis de las tendencias del mercado y los éxitos de la competencia. Cómo la 

empresa estimula la aportación de ideas y la creatividad de sus trabajadores y qué 

mecanismos y criterios utiliza para seleccionar las ideas que desarrollará. Cómo la 

empresa planifica en el tiempo la generación de nuevos conceptos de producto. 

 

- Redefinición de los procesos productivos: Cómo la empresa se preocupa por 

redefinir sus procesos productivos para conseguir una mayor flexibilidad y/o 

productividad, mayor calidad y/o menores costes de producción. Cómo los 

cambios en los procesos productivos permiten introducir variaciones en los 

productos. Cómo evalúa la empresa la incorporación de las nuevas tecnologías y 

herramientas de gestión y de organización en sus procesos productivos para 

aumentar el valor de sus productos. 

 

- Gestión del conocimiento: Cómo la empresa puede innovar gracias a la 

tecnología. Cómo decide la empresa qué tecnología desarrolla internamente 

(formación, continuada, creación de un departamento de I+D) y qué parte 

incorpora de fuera subcontratado proyectos de I+D a ingenierías, centros 
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tecnológicos y universidades, comprando licencias o patentes o estableciendo 

alianzas tecnologías que afectarán a sus productos y servicios en futuro. 

 

- Desarrollo de producto: Cómo la empresa se estructura para pasar de la idea al 

lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado. Esta actividad incluye la 

definición detallada de las funciones y las especificaciones del producto, de las 

partes y los sistemas que lo componen, de acuerdo con el proceso de montaje y 

fabricación, y teniendo en cuenta su distribución y servicio postventa. Cómo se 

organiza la empresa para desarrollar el nuevo producto en el menor tiempo 

posible, cómo coordina los equipos de trabajo internos y externos y qué técnicas 

de gestión de proyectos utiliza. 

 

- Redefinición de los procesos de comercialización: Cómo los cambios en los 

procesos de comercialización sirven para aumentar el valor de los productos o 

crear nuevos productos o servicios. Cómo se aplican las nuevas tecnologías de la 

información para redefinir la comercialización de los productos. 

Este modelo establece que cuanto mejor estructurado esté el proceso de 

innovación, mayor será la capacidad de innovación de la empresa. 

Figura 1.10. Modelo Guía de Gestión de la Innovación 

Fuente: CIDEM (2002) 
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 -Modelos de Gestión de la Innovación en el Sector Servicios  

La mayoría de los modelos de gestión de la innovación se refieren al sector de 

manufactura. Sin embargo, debido al acelerado crecimiento del sector servicios en la 

economía mundial, se plantea este modelo para gestionar la innovación en el sector 

servicios. El modelo propuesto por Arzola y Mejías (2007) se fundamenta en los 

modelos de excelencia de gestión y los utilizados para gestionar y medir la innovación 

en las empresas. Consiste en valorar siete dimensiones (7D’s) en las empresas de 

servicios como se muestra en la figura 1.11.  

Figura 1.11. Modelo Innovación para Sector Servicios 

 

Fuente: Arzola y Mejías (2007)  
 

Las dimensiones Liderazgo y Planificación Estratégica presentadas en la parte 

superior del diagrama del modelo e interactuando entre ellas, evalúan como se gestionan 

el servicio y si la empresa incluye aspectos de innovación en sus prácticas gerenciales. 

Las dimensiones Procesos, Competencias de Recurso Humanos y Organización, 

ubicadas en el eje central del modelo, representan la máquina para la prestación del 

servicio y se refieren a la infraestructura física y la intangible necesaria para ejecutar el 

servicio, cómo están organizados los procesos y el rol de los recursos humanos en la 

prestación del servicio. Finalmente, las dimensiones Satisfacción de Clientes y 

Responsabilidad Social ubicadas en la parte inferior del modelo, representan la 

valoración de los resultados de servicio. Es importante destacar, que la dimensión 

Competencias de los Recursos Humanos se ubica en el centro del modelo como motor 

del mismo, dada la importancia que tiene en la ejecución de la función de innovación en 

las empresas de servicio.  
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En las empresas de servicios las siete dimensiones propuestas por el modelo 

7D’s deben interactuar simultáneamente para alcanzar la calidad del servicio esperado 

por los clientes. 

1.4. La gestión de la innovación bajo la norma UNE 166002 

Durante los últimos años ha habido un crecimiento significativo en las normas 

emitidas por los organismos especializados en la normalización en el ámbito 

económico, como la gestión de la calidad (ISO 9000), la gestión medioambiental (ISO 

14000), la prevención de riesgos laborales y la seguridad e higiene en el trabajo 

(OSHAS 18000), o la responsabilidad social de la empresa (ISO 26000). Este 

crecimiento de la normalización ha, sido en gran parte, debido al marcado proceso de la 

globalización económica y de la integración que las economías occidentales han 

experimentado a lo largo de las dos últimas décadas (Mendel, 2002). La normalización 

podría definirse genéricamente como la actividad destinada a usos comunes y repetidos, 

con el fin de obtener un nivel de ordenamiento óptimo en un contexto dado, que puede 

ser tecnológico, político o económico (Dale et al., 2002). 

Por otra parte, la normalización de algo tan creativo como la innovación puede 

parecer contradictorio cuando se realiza un análisis superficial del problema. Por un 

lado, la normalización pretende estabilizar los procesos y los productos fijando las 

condiciones, las restricciones, el comportamiento o los resultados esperados. Por otro 

lado, la innovación se basa en la creatividad de las personas para mejorar radicalmente 

dichos procesos o productos. Sin embargo, ambos conceptos no se oponen, sino que se 

complementan (Kondo, 2000). Las normas, de hecho, proveen un marco de referencia 

estable para que sea posible el desarrollo de las innovaciones. 

Partiendo de esa base, la clave consiste en considerar a la innovación como un 

proceso de gestión dentro de la empresa. Efectivamente, si cualquier proceso puede 

normalizarse y la innovación se considera como un proceso, éste también se puede 

normalizar. Una posible norma de la gestión del proceso de innovación debe contener el 

marco de referencia, criterios y herramientas para la identificación, elaboración y 

sistematización de cada una de las actividades involucradas. En estas condiciones cada 

organización puede controlar y mejorar los diferentes aspectos de la innovación e 

integrarlos con el conjunto de procesos de la empresa. 
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En este sentido, surge en España un conjunto de normas para la gestión de I + D 

+i. Esta serie de normas se conocen como la normas UNE 166.000, que a su vez son 

similares a otras normas publicadas en otros países: 

• Portugal: Family of standards on R&D&I Management. NP 445/446 
• Reino Unido: British Standard Institution 7000  
• Alemania: CEN Workshop Agreement Assessment of SMEs innovation 

capability 
• Francia: FD X 50-55 
• USA: ASQZ1:1999 Quality Guidelines for Research 
• Australia: AQC B001-2000: Benchmarking Report -Innovation 

Pasamos a continuación a centrarnos en la norma Española. 

1.4.1 Las normas UNE 166000 

Las normas UNE 166.000 recogen las directrices en cuanto a la gestión de I+D+i 

publicada en el año 2002. Esta norma ha sido elaborada por AENOR. El citado 

organismo aspira a que estas normas se conviertan en referencia para definir, 

documentar y desarrollar proyectos de I+D+i. Estas normas consideran a la innovación 

como un proceso que puede ser sistematizado siguiendo un modelo similar a la gestión 

de la calidad o del medio ambiente. Las normas UNE 166000 se concretan en las 

siguientes normas, como se visualiza en la tabla 1.6. 

Tabla 1.6. Familia de las normas UNE 166000 

Las normas UNE 166000 

UNE 166000:2006. Gestión de la I+D+i: Terminología y definiciones de las actividades de I+D+i. Esta 
norma es esencial para entender el enfoque de la familia 166000. 
UNE 166001:2006. Gestión de la I+D+i: Requisitos de un proyecto de I+D+i. Esta norma puede utilizarse 
para obtener un certificado de un proyecto de I+D+i. Su propósito es doble, por un lado facilitar la 
sistematización de las actividades de investigación, desarrollo e innovación en forma de proyectos de 
I+D+i; y por otro lado, ayudar a definir, documentar y elaborar proyectos de I+D+i, mejorar su gestión, 
así como la comunicación a las partes interesadas. 
UNE 166002:2014. Gestión de la I+D+i: Requisitos del Sistema de Gestión de la I+D+i. El objeto de esta 
norma es proporcionar directrices más allá de las recogidas en otras normas de sistemas de gestión para: 
desarrollar un sistema de I+D+i, eficiente y eficaz, mejorar los resultados del sistema, mejorar los 
procedimientos internos y optimizar los procesos de innovación tecnológica. 
Esta norma es la de mayor interés en nuestro trabajo porque se enfoca al sistema de gestión de la I+D+i 
en su conjunto y, por ello, será analizada en el siguiente epígrafe. 
UNE 166005:2012 IN: Gestión de la I+D+i: Guía de aplicación de la norma UNE 166002 al sector de 
bienes de equipo. 
UNE 166006:2011: Gestión de la I+D+i: Sistema de Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva. 
UNE 166007:2010 IN: Gestión de la I+D+i: Guía de aplicación de la norma UNE 166002:2006. 
UNE 166008:2012: Gestión de la I+D+i: Transferencia de tecnología. 

Fuente: Elaboración propia 
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La estructura de estas normas es similar a la de las normas ISO de las series 

9000 y 14000 y están compuestas por los siguientes aspectos: 1. Introducción; 2. Objeto 

y campo de aplicación; 3. Definiciones; 4. Normas para consulta; 5. Requisitos. 

De esta serie de normas, en este trabajo nos vamos a centrar en la norma UNE 

166.002 ya que es la que recoge las condiciones necesarias para poder gestionar la 

innovación en toda la empresa y no solo en un proyecto como lo hace la 166.001.  

Con esta serie de normas se pretenden cubrir los siguientes objetivos: 

• Mejorar la competitividad y la rentabilidad a través de la innovación. 

• Fomentar el desarrollo de las actividades de I+D+i. 

• Proporcionar directrices para organizar y gestionar eficazmente las 

actividades de I+D+i. A través de: 

a. Análisis de las tecnologías y su evolución. 

b. Definición de una estrategia de I+D+i. 

c. Selección y gestión de la cartera de proyectos. 

• Ayudar a la planificación, organización y control de las unidades y 

actividades de I+D+i. 

• Proporcionar un reconocimiento a las organizaciones innovadoras en el 

mercado.  

La adopción de un estándar que normalice los proyectos I+D+i puede ser de gran 

ayuda tanto para las empresas y entidades que realizan proyectos, como para las 

organizaciones que evalúan (y probablemente subvencionan) los proyectos. No es de 

extrañar que la norma UNE 166.000 sea considerada por las principales entidades 

nacionales que evalúan proyectos (CDTI, MCYT, etc). Además, una empresa que 

incorpore una gestión normalizada de la innovación espera los siguientes beneficios:  

1. Mejora de las actividades de la organización.  
2. Incremento de la competitividad de la empresa a medio y largo plazo. 
3. Mayor integración de los procesos de gestión empresarial con su 

estrategia. 
4. Eficiente explotación del conocimiento de la organización.  
5. Sistematización de la incorporación de nuevos conocimientos en procesos 

y productos.  
6. Satisfacción de las expectativas futuras de los clientes. 
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En concreto, como hemos mencionado anteriormente, este trabajo se centra en la 

norma UNE 166002:2014, que pasamos a revisar a continuación. 

1.4.2. Norma UNE 166002:2014 

La versión de la norma UNE 166002:2014 supone una mejora respecto a 

versiones anteriores. Este documento es la referencia de la certificación de Sistemas de 

Gestión de la I+D+i, se ha actualizado con la experiencia adquirida por los usuarios de 

la versión anterior de 2006 e incluye las directrices establecidas en la Especificación 

Técnica Europea CEN/TS 16444-1:2013. Su objetivo es adecuar el Sistema de Gestión 

de la I+D+i a las prácticas y necesidades actuales. 

Una de las principales novedades que reside en la nueva UNE 166002:2014 es 

que adopta la estructura de alto nivel ISO/IEC, común para todas las normas de sistemas 

de gestión, con el objetivo de garantizar una completa integración de esta norma con 

otros sistemas de gestión empresarial normalizados existentes en las organizaciones, por 

ejemplo, de acuerdo con la norma UNE-EN ISO 9001, la Norma UNE-EN ISO 14001, 

etc. 

Esta nueva versión de la norma UNE 166002, sigue siendo la referencia para el 

establecimiento, implantación, mantenimiento y mejora continua de un Sistema de 

Gestión de I+D+i, basándose en la aplicación del ciclo “planificar-hacer-verificar-

actuar. La estructura de la norma, de hecho, sigue claramente este ciclo, en el desarrollo 

de sus capítulos: 

• Planificar: Capítulo 6. Planificación 

• Hacer: Capítulo 8. Proceso de I+D+i 

• Verificar: Capítulo 9. Evaluación 

• Actuar: Capítulo 10. Mejora. 

El sistema de gestión de la I+D+i puede ser independiente o puede estar 

integrado en las operaciones y la gestión general de la organización para garantizar que 

se alcanzan los objetivos de I+D+i y que se mide y mejora el rendimiento. 

Una de las novedades más significativas consiste en la incorporación de una 

parte estratégica que incluye la estrategia de I+D+i. Esta estrategia define el tipo de 
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innovación perseguido, los niveles de novedad en que se quiere centrar la organización 

o la posición competitiva que pretende adoptar. 

Las otras dos grandes novedades adicionales, se sitúan en el capítulo 7, donde se 

refiere a las actividades de soporte de la I+D+i que, además de las ya existentes en la 

versión del 2006, la organización de los roles y responsabilidades, recursos, 

competencias, concienciación, comunicación e información documentada, incorpora dos 

nuevos puntos con tres contenidos: propiedad intelectual e industrial, gestión del 

conocimiento y colaboración. 

En el capítulo 5 sobre liderazgo se incluye, además de los puntos ya existentes 

en la versión del 2006 (política de I+D+i, el compromiso de la dirección, fomento de 

una cultura de la innovación, roles, responsabilidades y autoridades organizativas) un 

nuevo punto y dos nuevos contenidos: visión y estrategia de I+D+i y liderazgo. 

A continuación se presenta una comparativa de la norma UNE166002:2006 y la 

nueva versión UNE 166002:2014 (tabla 1.6).  

Esta norma proporciona directrices y requisitos para la implantación y el 

mantenimiento de un sistema de gestión de la I+D+i. Es aplicable a todo tipo de 

organizaciones, públicas y privadas, independientemente de su sector o tamaño. 

Esta norma proporciona orientación para: 

- Comprender el contexto de la organización 

- Establecer el liderazgo y el compromiso de la Dirección 

- Planificar el desarrollo de la I+D+i 

- Identificar y fomentar los factores que dan soporte a la I+D+i 

- Desarrollar el proceso de gestión de la I+D+i 

- Evaluar y mejorar el rendimiento del sistema. 

La figura 1.12 proporciona una síntesis conceptual del sistema de gestión de la 

I+D+i que se describe en esta norma. 
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Tabla 1.6. Comparativa requisitos de la norma UNE 166002:2014 vs 166002:2006 

Puntos Requisito UNE 166002:2014 Requisito UNE 166002:2006 

5 Liderazgo  

5.1 
Visión y estrategia de I+D+i 
Además de los puntos ya existentes en la versión 
del 2006 de política de I+D+i, compromiso de la 
dirección, fomento de una cultura de la innovación, 
roles, responsabilidades y autoridades 
organizativas, un nuevo punto y dos nuevos 
contenidos: visión y estrategia de I+D+i y 
liderazgo. En cuanto a la estrategia define el tipo de 
innovación perseguido, los niveles de novedad en 
que se quiere centrar la organización o la posición 
competitiva que pretende adoptar 

 
-  

 

 
 

5.2 Política de I+D+i 
 Respecto a la política de I+D+i, señala que debe 

estar disponible para las partes interesadas definidas 
por la dirección 

Esta versión solo recoge que ésta debía 
ser comunicada y entendida dentro de la 
Organización 

6.2 Objetivos de I+D+i y planificación para lograrlos 
 Se añaden algunos requisitos, como son: tener en 

cuenta los requisitos aplicables; ser comunicados, 
ser objeto de seguimiento y ser actualizados. 
Recoge además la necesidad de establecer los 
recursos, las responsabilidades, los plazos para su 
consecución, así como los indicadores para su 
seguimiento 

En esta versión recoge en el apartado 
4.2.4.1 La alta dirección debe asegurarse 
de que los objetivos de I+D+i se 
establecen en las funciones y niveles 
pertinentes dentro de la organización 
Los objetivos de I+D+i deben ser 
medibles y coherentes con la política de 
I+D+i 

7.7 Propiedad intelectual e industrial y gestión del 
conocimiento. Tiene en cuenta la gestión de activos 
intangibles como el conocimiento y el know how 

-  

7.8 Colaboración  
 Incluye un capítulo “Colaboración”, donde recoge 

las directrices para las colaboraciones tanto internas 
como externas 

En esta versión, no existe un apartado 
concreto para las mismas, aunque hacía 
referencia a ellas a lo largo de su 
desarrollo 

7.9 Vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva 
 Añade el término inteligencia competitiva, para 

alinearse con la norma UNE 166006 
En esta versión solo hace referencia a la 
vigilancia tecnológica 

Fuente: Elaboración propia 

Mediante la aplicación de esta norma, las organizaciones pueden adquirir un 

mayor conocimiento del valor de un sistema de gestión de I+D+i, establecer dicho 

sistema, ampliar su capacidad innovadora, demostrar frente a terceros el cumplimiento 

de los requisitos de esta norma y, en última instancia, generar más valor para la 

organización y las partes interesadas. 
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Figura 1.12. Elementos clave incluidos en este sistema de gestión de la I+D+i 

 

Fuente: Norma UNE 166002 (2014:5) 

Los requisitos que establece la norma se estructuran de la siguiente manera: 

a) Contexto de la organización. Análisis externo e interno de la organización, 

identificación de necesidades de partes interesadas y realización del mapa de procesos. 

Los requisitos de la norma UNE 166002: 2014 comprenden en este apartado: 

• El conocimiento de la organización 

• Comprensión de las necesidades y expectativas de las partes interesadas 

• El sistema de gestión de la I+D+i. 

b) El liderazgo. Cómo formalizar la visión, estrategia y política de I+D+i. Los requisitos 

de la norma comprenden en este apartado:  

• La visión y la estrategia de I+D+i. La visión es una declaración acerca de qué 

desea lograr la organización, concretamente en términos de I+D+i para los fines de esta 

norma y la estrategia define el tipo de innovación perseguido, los niveles de novedad en 

que se quiere centrar la organización o la posición competitiva que pretende adoptar. 
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• La política de I+D+i. La política debe ser adecuada al propósito de la 

organización, proporcione un marco de referencia para el establecimiento de los 

objetivos de I+D+i, incluya el compromiso de cumplir los requisitos aplicables y el 

compromiso de la mejora continua. La visión, la estrategia, la política de I+D+i debe 

estar documentada, comunicarse dentro de la organización y estar disponible para las 

partes interesadas definidas por la dirección. 

• El liderazgo y compromiso de la dirección. La dirección debe demostrar 

liderazgo y compromiso en relación con el sistema de gestión de la I+D+i. Por ello debe 

promover:  

- Que se establezcan la política y objetivos de I+D+i para el sistema y que 

éstos sean compatibles con la estrategia de la organización. 

- Una cultura que sustente la innovación. 

- La integración del sistema en los procesos de gestión de la organización. 

- Que se disponga de los recursos necesarios para el sistema. 

- La unidad de gestión de la I+D+i. 

- La comunicación en toda la organización da la importancia de una 

gestión de la I+D+i eficaz y conforme con los requisitos del sistema. 

- Una orientación del sistema hacia la consecución de los objetivos 

previstos. 

- El apoyo a las personas, para contribuir a la eficacia del sistema. 

- La mejora continua del sistema. 

- La contribución de otros puestos o funciones relevantes en la 

organización al desarrollo del sistema de gestión de la I+D+i. 

- Revisiones del sistema por la dirección. 

• Fomento de una cultura de la innovación, proponiendo algunos ejemplos 

de acciones mediante las cuales las organizaciones podrían fomentar dicha 

cultura, mediante acciones como, por ejemplo: 

- El apoyo a la creatividad 

- La comunicación 

- La transparencia y el fomento de la colaboración 

- La consciencia del conflicto  

- La tolerancia frente al fracaso  
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c) Planificación. Cómo definir los objetivos de I+D+i. 

Los requisitos de la norma en este apartado son los siguientes:  

• Riesgos y oportunidades. Al planificar el sistema, la organización debe 

tener en cuenta los análisis interno y externo así como la política de innovación y debe 

determinar los riesgos y oportunidades que es necesario tratar para: 

- Asegurar que el sistema logra los resultados previstos;  

- Prevenir o reducir los efectos no deseados; lograr la mejora continua.  

Además la organización debe planificar acciones para tratar estos riesgos y 

oportunidades, integrarlas e implementarlas en los procesos del sistema, así como 

evaluar la eficacia de dichas acciones. 

• Objetivos de I+D+i y planificación para lograrlo. La organización debe 

asegurarse de que los objetivos de I+D+i sean coherentes con la política de 

I+D+i, que sean medibles, que tengan en cuenta los requisitos aplicables que 

sean objeto de seguimiento, comunicados y actualizados. Recoge además la 

necesidad de establecer los recursos, las responsabilidades, los plazos para su 

consecución, así como los indicadores para su seguimiento. 

d) Soporte a la I+D+i 

Los requisitos de la norma comprenden en este apartado:  

- Organización de los roles y responsabilidades. Cómo crear la estructura 

organizativa de I+D+i en la organización. Es importante en este apartado, la 

definición de dos unidades: la Unidad de Gestión del Sistema de I+D+i y la 

Unidad de I+D+i. La primera gestiona el sistema y los proyectos propios o 

externos y la segunda realiza las actividades de I+D+i que se le asignen. Se 

considera que la primera ha de existir como requisito obligatorio, mientras 

que la segunda puede existir, si procede. En algunos casos ambas podrán 

coincidir en una sola. 

- Recursos. Los recursos tangibles e intangibles, necesarios para el desarrollo, 

la implementación, el mantenimiento y la mejora continua del sistema (por 

ejemplo, humanos, financieros, conocimiento, propiedad intelectual e 

industrial, equipos, instalaciones, etc). El sistema debe incorporar directrices 

para la gestión de los recursos humanos que permitan fomentar:  
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- La creatividad, el aprendizaje y la puesta en común de 

conocimientos. 

- Las interacciones abiertas, la confianza, la diversidad y la 

tolerancia.  

- La participación en el proceso de I+D+i por parte de los 

miembros de la organización. 

- El acceso a la información que sea relevante. 

 

Además este apartado incluye:  

- Competencias, concienciación. Comunicación. Información 

documentada. 

- Propiedad intelectual e industrial y gestión del conocimiento y 

colaboración. (La definición de directrices para la gestión de los 

activos intangibles incluido el conocimiento y el Know how y su 

propiedad intelectual e industrial). 

- Vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva. Definición del 

procedimiento de gestión de la vigilancia tecnológica. 

 

e) Procesos operativos de la I+D+i. La organización debe establecer los procesos 

operativos de I+D+i que cubran todas las actividades relevantes, desde la obtención de 

información acerca de un problema u oportunidad hasta la explotación de los resultados 

de la I+D+i. Los requisitos de la norma establecen en este apartado:  

• Gestión de ideas. Desde la generación de las ideas a las propuestas de 

proyectos de I+D+i. 

• Desarrollo de los proyectos de I+D+i. Desde la aprobación de los 

proyectos hasta los resultados de I+D+i. 

• Protección y explotación de los resultados. 

• Introducción en el mercado. 

• Resultados de los procesos operativos de la I+D+i. 
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f) Evaluación del desempeño del sistema de gestión de la I+D+i. La organización debe 

determinar los métodos de seguimiento, medición, análisis y evaluación, según sea 

aplicable, para evaluar el desempeño y la eficacia del sistema de gestión de la I+D+i 

considerando los procesos estratégicos, operativos y de soporte de la I+D+i. Este 

apartado comprende: 

• Seguimiento, medición, análisis y evaluación. Configuración del cuadro 

de indicadores del sistema de gestión de I+D+i. 

• Auditoría interna.  

• Revisión por la dirección.  

 

g) Mejora del sistema de gestión de la I+D+i. La organización debe mejorar de forma 

continua la idoneidad y la eficacia del sistema a través de la estrategia y la política de 

I+D+i, el liderazgo, los objetivos y la planificación, los procesos que dan soporte a la 

I+D+i y la evaluación del desempeño. 

La organización debe identificar las desviaciones y/o no conformidades y 

establecer acciones correctivas adecuadas para eliminar sus causas, o establecer 

acciones para mejorar la eficacia y los resultados del sistema de gestión de la I+D+i. 

Por otra parte, la documentación requerida por la norma debe reflejar las formas 

de trabajo establecidas para dar respuesta a cada uno de los requisitos de la misma. Al 

menos, se requieren los siguientes documentos básicos: 

• Política de la I+D+i, estableciendo las directrices y el compromiso de la 

dirección con el sistema.  

• Objetivos de la I+D+i, que deben estar alineados con la política y 

establecer los hitos a conseguir en los diferentes periodos de tiempo. 

• Manual de gestión, dando respuesta a los requisitos que establece la 

norma, debe describir los aspectos del sistema de gestión de la I+D+i y 

definir lo que debe hacerse, quién debe hacerlo y cómo hacerlo para las 

actividades afectadas por la norma. 

• Procedimientos de detalle o instrucciones de trabajo en todas aquellas 

actividades que lo requieran. 

• Registros del sistema que muestren evidencia objetiva de las actividades 

realizadas 
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1.5. CONCLUSIONES 
En la última década han aumentado los estudios sobre la innovación. En este 

sentido, los investigadores se han centrado en la innovación como un factor clave para 

la ventaja competitiva y la supervivencia de las empresas (Damanpour et al., 1989; 

Damanpour, 1991; Kleinschmidt y Cooper, 1991; Subramanian y Nilakanta, 1996; De 

Jong y Vermeulen, 2006). Sin embargo, se subraya en la literatura la falta de un 

consenso sobre su conceptualización. Algunos autores se refieren a la innovación como 

un proceso, otros colocan el énfasis en la innovación como el resultado de un proceso. 

La definición ofrecida por la OECD incluye los aspectos clave que caracterizan el 

fenómeno de la innovación y considera la misma como “la implantación de un producto 

(bien o servicio) nuevo o significativamente mejorado, un proceso, un nuevo método de 

marketing o un nuevo método organizativo en las prácticas empresariales, en la 

organización del lugar de trabajo o en las relaciones externas” (OECD, 2005). 

La literatura también hace referencia a las diversas maneras de innovar dentro de 

la empresa (producto/proceso, radical/incremental, tecnológica/de gestión, con origen 

en el mercado y en relación al impacto económico). En esta investigación nos centramos 

en la innovación de producto por su importancia y por ser la más adecuada para conocer 

los resultados más inmediatos del proceso innovador. Este tipo de innovación ayuda a 

las empresas no solo a diferenciarse de sus competidores, al ofrecer beneficios únicos y 

superiores a sus clientes, sino también a obtener ventajas de costes ante los mismos, 

mediante la introducción de productos similares a un coste más bajo, lo que conduce a 

mejorar los resultados empresariales. 

Sin embargo, el desarrollo de nuevos productos es una tarea compleja y muy 

arriesgada. Para obtener éxito en este proceso es imprescindible identificar los factores 

determinantes del proceso de la innovación y llevar a cabo un proceso de desarrollo de 

nuevos productos formalizado y sistematizado. Es decir, se considera necesario ejecutar 

una serie de etapas, claramente diferenciadas, para lograr el producto deseado. De ahí la 

importancia de los modelos de gestión de la innovación. Modelos que han sido 

diseñados para proporcionar directrices que permitan a las empresas generar ventajas 

competitivas de un modo sistemático y, a su vez, puedan responder a un entorno de alta 

complejidad y competencia. En esta línea, esta tesis se centra en el modelo propuesto 

por la norma UNE 166002: 2014 que sirve para sistematizar el proceso y que se aplica 
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con el objetivo de mejorar el proceso de desarrollo de innovación y, por tanto, 

contribuye de forma importante al éxito del mismo. Además, de acuerdo con la 

evolución de la teoría de los recursos y capacidades, esta norma ayuda a dirigir los 

recursos y las capacidades para facilitar la innovación. Por ello, en el siguiente capítulo, 

nos centramos en el sistema de la gestión de la innovación bajo la norma UNE: 166.002, 

para conocer su efectividad en el desarrollo de nuevos productos. 
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CAPÍTULO SEGUNDO 

La norma UNE 166.000 fue diseñada para asegurar una adecuada gestión de la 

innovación en las empresas. Esta norma proporciona una orientación para comprender 

el contexto de la organización, establecer el liderazgo y el compromiso de la dirección, 

planificar el desarrollo de la I+D+i, identificar y fomentar los factores que dan soporte a 

la misma, desarrollar su proceso de gestión y evaluar y mejorar el rendimiento del 

sistema (AENOR, 2014). Estos ámbitos de la gestión de la innovación deben apoyar 

cada una de las fases del proceso de innovación y conducir a resultados en este campo. 

El proceso de desarrollo de nuevos productos comprende una serie de fases tales 

como la identificación de oportunidades, la generación de ideas, el desarrollo de 

conceptos, el diseño de productos, la realización de pruebas, el diseño de procesos o la 

comercialización de dichos productos (Olson et al., 2001). Estudios previos suelen 

resumir dicho proceso de innovación de productos en dos grandes fases: iniciación e 

implementación (Im et al., 2003; Schulze y Hoegl, 2006; Biazzo, 2009). De acuerdo 

con los resultados de diversos estudios científicos, estas fases se ven afectadas por 

varios factores organizativos. Por ejemplo, Troy et al. (2001) destacaron el papel de la 

información del mercado y las características de la organización en la fase de 

generación de ideas. Im et al. (2003) señalaron un efecto directo de la orientación al 

cliente, la integración de funciones y la competencia del equipo sobre las dos fases de 

iniciación e implementación del proceso de desarrollo de nuevos productos. De igual 

manera, Akroush (2012a) destacó el papel de la orientación al cliente y la orientación al 

competidor en las fase de iniciación y de implementación. Así, Durmuşoğlu y Barczak 

(2011) encontraron que diferentes aplicaciones de información tecnológica tenían un 

efecto directo sobre las fases de descubrimiento, desarrollo y comercialización. 

Además, otros estudios han abordado cómo las fases del desarrollo de nuevos productos 

pueden contribuir a generar ventajas competitivas y a mejorar el rendimiento del nuevo 

producto (Maidique y Zirger, 1984; Song y Parry, 1996; Langerak et al., 2004a; Aydin 

et al., 2007; Durmuşoğlu y Barczak, 2011). Dado que las políticas y características de la 

organización pueden influir en el proceso de desarrollo de nuevos productos, en este 

segundo capítulo se analiza el sistema de gestión de la innovación (SGI) basado en la 

norma UNE 166002:2014. Para ello, hemos estructurado el capítulo de la siguiente 

manera: 
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El primer apartado, establece la relación entre la norma UNE 166002: 2014 y la 

literatura de gestión de la innovación. Se describirán cada uno de los puntos que 

contiene la norma para gestionar el sistema de I+D+i. Seguidamente, se hace mención a 

los aspectos que incluye este SGI y su efecto en las fases del desarrollo de nuevos 

productos. Finalmente, se analiza la relación entre las fases del proceso de innovación 

de productos. Este apartado constituirá el primer bloque de hipótesis sobre el efecto del 

SGI en el desarrollo de la innovación. 

El segundo apartado, establece la relación entre el proceso de desarrollo de la 

innovación y sus resultados. El objetivo de este apartado es conocer los resultados de la 

eficiencia de la fase de iniciación e implementación del DNP en dos aspectos del nuevo 

producto: la originalidad y la calidad. Este apartado constituye el segundo bloque de 

hipótesis sobre los efectos del proceso de desarrollo de la innovación en los resultados. 

El tercer apartado, establece las relaciones directas existentes entre el SGI 

propuesto por la norma y las dos características, anteriormente mencionadas, la 

originalidad y la calidad del nuevo producto, constituyendo el tercer bloque de hipótesis 

de este capítulo sobre los efectos del SGI sobre los resultados de innovación. 

El cuarto apartado, analiza el efecto de la innovación de productos en los 

resultados empresariales. 

El capítulo terminará con la presentación de las conclusiones derivadas del 

mismo. 

2.1. El sistema de gestión de la innovación basado en la norma UNE 

166.002 y la innovación 

El proceso de desarrollo de nuevos productos entraña una gran complejidad, lo 

que exige de una realización eficiente de diferentes actividades vinculadas a este 

proceso. Como se señaló en el capítulo anterior, la norma 166.002 propone un SGI 

capaz de gestionar dichas actividades. En este apartado, se analizará si los aspectos 

contemplados por la norma han sido previamente analizados por la literatura científica 

centrada en innovación, para estudiar en qué manera este sistema de gestión podría 

ayudar en el desarrollo de la innovación.  
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En el capítulo anterior se ha definido a la innovación como un proceso 

compuesto por una serie de fases cuyo resultado son nuevos productos. En este apartado 

se hace referencia a los elementos determinantes en la gestión de la innovación. La 

literatura concluye que la gestión de la innovación requiere, entre otras, la gestión de la 

creatividad y las ideas, la organización y personas, la I+D, el lanzamiento de nuevos 

productos, la producción y operaciones, la estrategia tecnológica, la comercialización, el 

portafolio, los proyectos, el liderazgo, la cultura organizativa, el establecimiento de 

redes de cooperación y alianzas, la orientación a clientes, vigilancia del entorno, la 

gestión del conocimiento, la medición y el seguimiento de los resultados y la gestión de 

personas (Goffin y Pfeiffer, 1999; Dodgson, 2000; Goffin y Mitchell, 2005; Velasco 

Balmaseda y Zamanillo Elguezabal, 2008). Como se puede comprobar, bajo este 

enfoque la gestión de la innovación no hace referencia solo al cambio tecnológico o al 

lanzamiento de nuevos productos, sino que también trata de la tecnología, de las 

personas, de la cultura, de la comunicación y organización, así como de los procesos de 

negocio. En esta misma línea Tidd et al. (1997) hacen referencia a ello como las 

habilidades necesarias para la gestión de la innovación, entendiéndolas como la 

habilidad de reconocer, alinear, adquirir, generar, elegir, ejecutar, implementar, 

aprender y desarrollar la organización. Sin embargo, no siempre existe una coincidencia 

terminológica para denominar estas habilidades, haciendo referencia la literatura que 

estudia los SGI a componentes, áreas clave, ámbitos críticos, principios fundamentales 

o criterios básicos, o incluso adoptando un enfoque más dinámico, procesos esenciales, 

procesos facilitadores, fases o actividades básicas. Por ello, a continuación procedemos 

a estudiar el SGI propuesto por la norma refrendándolo con literatura científica 

procedente del campo de la innovación. 

 La norma UNE 166002: 2014, señala que el SGI proporciona orientación para:  

a) Comprender el contexto de la organización 

b) Establecer el liderazgo y el compromiso de la Dirección 

c) Planificar el desarrollo de la I+D+i 

d) Identificar y fomentar los factores que da soporte a la I+D+i 

e) Desarrollar el proceso de gestión de la I+D+i  

f) Evaluar y mejorar el rendimiento del sistema 
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Pasamos, a continuación, a una revisión de estas áreas. 

a) Contexto de la Organización: La norma exige que la organización 

conozca y comprenda las necesidades y expectativas de las partes interesadas y el 

sistema de la I+D+i. 	

El contexto de la organización hace mención a la situación dentro de la cual una 

organización se encuentra insertada. La organización es un sistema abierto, por lo tanto 

mantiene relaciones con su entorno, lo que hace que todo lo que ocurra en el exterior 

influya internamente en ella. Por ello, la organización debe de estudiar y analizar 

regularmente su entorno, para identificar los desafíos presentes y futuros. Este análisis 

externo debe de tener en cuenta, entre otros, aspectos del mercado (necesidades de los 

usuarios, competencia, socios, proveedores, etc.), aspectos técnicos (propiedad 

intelectual e industrial, normas, desarrollos científicos, etc.), aspectos políticos 

(legislación, reglamentaciones, interacción con la administración pública, etc.) o 

aspectos sociales (demografía, diversidad, tendencias, impacto de la sostenibilidad, 

etc.). Además, la organización debe de analizar con regularidad sus capacidades y, en 

especial, su capacidad para emprender proyectos de I+D+i, lo que exige revisar las 

competencias, capacidades, instalaciones o recursos humanos, materiales y financieros. 
 

La literatura sobre la gestión de la innovación apunta en la misma dirección ya 

que establece que el entorno macroeconómico, macropolítico o macrosocial pueden 

jugar papeles decisivos en el éxito de la innovación, lo que exige un análisis de factores 

externos, como variables de mercado, tecnológicas, económicas, políticas y jurídicas, 

variables sociales y culturales o físicas. Asimismo, la literatura hace referencia a los 

factores internos de la organización, tales como las características de los miembros, la 

estructura u organización interna de la empresa (Duncan, 1972; Kimberly y Evanisko, 

1981).  
 

En cuanto a la comprensión de las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas (empleados, clientes, proveedores, entorno, etc.) la organización debe 

determinar qué partes interesadas (empleados, clientes, proveedores, entorno, etc.) 

participan en los procesos de innovación e identificar sus necesidades, expectativas o 

requisitos. En ese mismo sentido, es interesante destacar la importancia que está 

suponiendo el papel de las redes externas para la innovación, ya que las empresas 

necesitan establecer una efectiva red de innovación con clientes, proveedores, 
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competidores, universidades e instituciones de investigación, etc. (Chang, 2003). Por 

ello, las empresas innovadoras, conocedoras de esa realidad, mantienen una fuerte 

orientación externa. El objetivo de esta orientación es doble: por un lado, intentan 

identificar la demanda existente en el mercado y prever tendencias futuras. De hecho, 

las empresas más innovadoras deben constantemente realizar un análisis de las 

necesidades de los clientes actuales y potenciales antes de introducir innovaciones, pero 

también durante todas las fases del proceso de innovación (Rothwell y Robertson, 

1973). Por otro lado, intentan acompañar el desarrollo tecnológico en su área de 

actuación, fomentando un aprendizaje interactivo con su entorno que facilite el 

desarrollo de innovaciones (Lundvall, 1992; Galende y de la Fuente, 2003). 
 

b) Liderazgo y compromiso de la Dirección: Según la norma, los líderes en 

una organización deben de comunicar la visión y la estrategia de I+D+i. Asimismo, 

deben demostrar liderazgo y compromiso en relación con el sistema de gestión de la 

I+D+i y fomentar una cultura de la innovación. 

La visión permite describir el futuro deseado de la empresa en el que la 

dirección actuará como fuerza conductora de las principales iniciativas y esfuerzos 

(Lester, 1998). Representa la definición y la planificación para los esfuerzos del 

desarrollo de nuevos productos (Kahn et al., 2006). La estrategia, en cambio, hace 

referencia al papel que la alta dirección debe jugar a la hora de planificar a nivel 

agregado y a largo plazo el DNP (Hegarty y Hoffman, 1990). De acuerdo con la 

literatura, un proceso de innovación exitoso requiere del apoyo de una adecuada 

estrategia de innovación y de la existencia de un sistema eficiente de I+D+i apoyado por 

sistemas complementarios de gestión. La estrategia de innovación debe ser capaz de 

motivar la generación de nuevas ideas en los empleados, dotar a la empresa de los 

recursos necesarios, soportar el modelo de gestión de I+D+i y, en especial, proveer la 

información, políticas y objetivos que orienten el proceso innovador dentro de la 

organización. Esta visión puede ser difícil de mantener, sobre todo cuando las 

exigencias de resultados a corto plazo por parte de los accionistas deban 

compatibilizarse con planes de desarrollo tecnológico a largo plazo (Barañano, 2005). 

Por otro lado, se exige un compromiso de la alta dirección para vincularse 

estrechamente a nivel de cada proyecto individual, es decir, la alta dirección no solo 

debe apoyar de forma tangible y visible el DNP, proporcionando estrategias explícitas y 
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consistentes, sino que, además, debe proporcionar los fondos y recursos adecuados para 

cada proyecto (Griffin, 1997) y ejercer un control sutil sobre el desarrollo del mismo 

(Brown y McDonnell, 1995), asegurando que las iniciativas del nuevo producto están 

siendo implementadas como han sido planificadas (Bart, 1991). La implicación de la 

dirección en materia de innovación les exige actuar como visionarios, ayudar y apoyar a 

los empleados para explorar actividades innovadoras y proporcionar lo necesario para 

obtener cambios en el futuro (Wong, 2013). 

Además, en el fomento de la innovación es importante contar con un líder que 

cree y se compromete constantemente con los recursos de la innovación (Kuczmarski, 

2003) y que comunica una visión inspiradora y su compromiso con los clientes (Knox, 

2002). Los líderes pueden contribuir a la creatividad de los empleados y a la innovación 

organizacional de diferentes maneras (De Jong y Den Hartog, 2007). Por ejemplo, los 

directivos definen y dan forma al contexto de trabajo en la que los empleados 

interactúan para definir objetivos, problemas y soluciones (Jung et al., 2003). Además, 

deben fomentar la creatividad, la participación y la motivación más que el cumplimiento 

de las normas (Erlicher y Massone, 2005). Por último, pueden promover el compromiso 

diario con la innovación, la comunicación clara y oportuna, la creación de un propósito 

común, inspirador, incluyendo la experimentación y la tolerancia al fracaso, y la 

conexión emocional con el resto de empleados a un nivel emocional (Von Stamm, 

2005). 

Finalmente, la dirección debe fomentar la cultura de la innovación que persiga la 

creatividad, comunicación transparencia, colaboración, consciencia del conflicto y la 

tolerancia frente al fracaso como comportamientos en los empleados conducentes al 

desarrollo de la innovación (Johannessen et al., 1999; Lawson y Samson, 2001; Cooper 

et al., 2004a; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2004). Esta cultura creará un compromiso 

en los empleados para compartir ideas activamente con el resto de empleados 

(Cormican y O'Sullivan, 2004). Además, Ahmed (1998) señala la importancia de 

generar un clima adecuado para la innovación fundamentado en una buena relación 

interpersonal entre los empleados y directivos, que inspire un apoyo y valoración del 

empleado. En este sentido, Ekvall (2000) encontró que un clima creativo, con la 

autonomía suficiente y los recursos necesarios, podría conducir a una mayor capacidad 

de innovación en la organización. 
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c) Planificación: La norma establece que la planificación del sistema de 

I+D+i por parte de la dirección permitirá establecer las funciones y responsabilidades 

dentro de la organización, la elaboración de objetivos medibles y coherentes con la 

política de I+D+i y una adecuada gestión del riesgo. 

Es cierto que la gestión de proyectos tecnológicos y de innovación presenta 

características muy particulares, derivadas sobre todo de la falta de definición de 

algunos aspectos del desarrollo, grado de incertidumbre y riesgo en relación con los 

objetivos y resultados, etc. Por ello, es muy útil en la práctica desarrollar sistemáticas 

para la planificación y control de la ejecución de proyectos de innovación atendiendo a 

las necesidades específicas de cada iniciativa, primando la coordinación con otros 

proyectos de la organización. En esta área, la norma propone que se debe tener en 

cuenta el análisis interno y externo, así como la política de innovación y se deben 

determinar los riesgos y oportunidades que es necesario tratar para asegurar que el 

sistema logra los resultados previstos, prevenir o reducir los efectos no deseados y 

lograr la mejora continua. Por ello, la organización debe planificar acciones para tratar 

estos riesgos y oportunidades, integrarlos e implementarlos en los procesos del sistema, 

así como evaluar la eficacia de dichas acciones. 

De la misma manera, la literatura en gestión de la innovación plantea la 

necesidad de realizar una planificación para obtener resultados adecuados en el proceso 

de desarrollo de nuevos productos (Cormican y O'Sullivan, 2004). Esto requiere realizar 

un análisis interno y externo para tomar decisiones que permitan la obtención eficaz de 

nuevos productos. Por ello, en primer lugar, los procesos de innovación deben ser 

impulsados por los clientes (Cooper, 1999; Shepherd y Ahmed, 2000; de Brentani, 

2001) con la finalidad de desarrollar innovaciones que tengan aceptación y satisfagan 

las necesidades de un público objetivo. Asimismo, los proyectos de innovación 

desarrollados deben de estar en armonía con la estructura interna de la empresa y 

cumplir con las medidas y objetivos de la organización (Cormican y O'Sullivan, 2004). 

Por ello, las empresas deben de establecer un conjunto de etapas en el desarrollo de 

nuevos productos, que comienzan con el establecimiento de unos objetivos claros, la 

participación de agentes externos en el diseño de los nuevos productos, así como el 

diseño de una serie de fases de desarrollo, prueba y lanzamiento de esos nuevos 

productos al mercado (de Brentani, 2001), que aumenten las posibilidades de éxito de 
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dichas innovaciones. Además de estructurar el proceso del desarrollo de nuevos 

productos, estas etapas van a mejorar la planificación de riesgos y proporcionar a los 

equipos inmersos en estas funciones metas a corto y largo plazo y, como resultado, 

proporcionarán mayores resultados (Salomo et al., 2007). 

 

d) Soporte a la I+D+i: La norma hace hincapié en la organización de los 

roles y responsabilidades, los recursos, las competencias, comunicación, la información 

documentada, propiedad intelectual e industrial y gestión del conocimiento, 

colaboración y vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva. 

Este aspecto es, sin duda, de los más importantes de la norma al permitir que se 

pueda desarrollar con éxito la innovación. Los recursos humanos son un aspecto 

primordial para el desarrollo de la innovación (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008). 

De sus conocimientos y motivación depende, en gran medida, la capacidad de una 

empresa para crear nuevos productos, servicios o procesos (Barañano, 2005). Por ello, 

la literatura establece que para dar soporte al SGI, la organización debe asegurarse de 

que cuenta con los recursos humanos (conocimientos, habilidades, actitudes y 

comportamientos) necesarios en cada fase de desarrollo, de manera que se puedan 

adelantar a la competencia (García-Tenorio et al., 2011). Se debe captar personal con 

conocimientos especializados y con las aptitudes exigidas por los procesos de 

innovación tecnológica que incluyen consciencia de la importancia de la calidad, 

capacidad de comunicación, iniciativa y creatividad, capacidad para la resolución de 

problemas, capacidad de cooperación y trabajo en equipo y flexibilidad (Barañano, 

2005). Posteriormente, se deben impulsar los procesos de formación, aprendizaje y 

actualización de competencias (Anderson et al., 2014) para que sigan contribuyendo al 

desarrollo de la innovación. 

La literatura sobre la gestión de la innovación apunta en la misma dirección que 

la norma al señalar la necesidad del establecimiento de las comunicaciones internas y 

externas relevantes para el sistema (Lawson y Samson, 2001; Caloghirou et al., 2004; 

Barañano, 2005). La innovación tecnológica es un proceso que exige una red de 

interacciones, tanto en el interior de la empresa como entre la empresa y su entorno 

(Caloghirou et al., 2004; Barañano, 2005). Por un lado, el lanzamiento y la 

implementación de innovaciones dependen de la combinación de varios tipos de 
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conocimiento, que habitualmente están distribuidos entre las diferentes unidades 

organizacionales de la empresa (Nieto, 2003). Esto requiere de una cooperación de 

información y conocimientos entre las áreas de investigación, desarrollo, producción, 

marketing y finanzas (Myers y Marquis, 1969; Amabile y Conti, 1997; Tidd et al., 

1997; McAdam y McClelland, 2002). Por otro lado, la comunicación que se establece 

con el entorno garantiza que los esfuerzos tecnológicos que se están realizando 

respondan a una necesidad existente, o por lo menos latente en el mercado, además de 

ser una importante fuente de ideas para desarrollos futuros (Veugelers y Cassiman, 

1999), por lo que se necesita un contacto estrecho con clientes, proveedores y 

competidores (Tripsas, 1997; Cockburn y Henderson, 1998; Cohen et al., 2002; 

Chesbrough, 2003b; Caloghirou et al., 2004; Rothaermel y Hess, 2007), o con las 

agencias, públicas o privadas, de apoyo a la innovación (Romijn y Albaladejo, 2002). 

Esto ha sido corroborado por una serie de estudios empíricos (Bossink, 2002; Chang, 

2003; Phene et al., 2006) que proponen que el conocimiento desde más allá de los 

límites organizativos de la empresa es útil para la innovación debido a que las empresas 

innovadoras necesitan conocimientos complementarios que no pueden ser adquiridos en 

el mercado, sino que son incorporados mediante relaciones más duraderas, como en el 

caso de las cooperaciones, realizadas en esta materia (Tödtling et al., 2009). 

Por ello, la gestión del conocimiento se convierte en elemento esencial para el 

desarrollo de la innovación y la resolución de problemas (Love et al., 2005). En ese 

sentido, el uso de herramientas tecnológicas, tales como la utilización de correo 

electrónico y web no solo facilitan la comunicación, sino también mejoran la 

colaboración a través del tiempo y el espacio (Ozer, 2003; Pavlou y El Sawy, 2006) y 

permiten que la documentación quede recogida en las bases de datos de la organización, 

como memoria organizativa, y pueda ser utilizada posteriormente para el desarrollo de 

innovaciones (Chang y Cho, 2008). Así, al igual que lo planteado por la norma en esta 

área, la literatura sobre la gestión de la innovación utiliza el know-how y los 

conocimientos adquiridos durante los proyectos anteriores, capitalizándose con el fin de 

ser re-utilizados para el avance de próximos proyectos (Rejeb et al., 2008). Además de 

almacenar dicha información, las empresas pueden recurrir a patentar sus innovaciones 

para gestionar adecuadamente el capital intelectual e industrial generado. Por ejemplo, 

las patentes pueden producir retornos económicos sustanciales para la empresa y su 

valor puede aumentar sustancialmente si la invención subyacente es declarada esencial 
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para un estándar tecnológico (Baron et al., 2016). Adicionalmente, los SGI deben 

incorporar procesos de vigilancia tecnológica que permiten descubrir soluciones que 

otras organizaciones ya han encontrado a problemas concretos (Davidson, 2001), lo que 

permitirá incorporar tecnología existente en el mercado antes de iniciar cualquier 

proyecto de I+D+i. Esta vigilancia puede aportar información oportuna al departamento 

encargado de generar nuevas ideas o soluciones. Si además se cuenta con procesos de 

inteligencia organizacional que permiten procesar, interpretar, codificar, manipular y 

acceder a la información de una manera decidida y dirigida a una meta, las 

organizaciones pueden aumentar su potencial de adaptación en el entorno en el que 

opera (Glynn, 1996). Por tanto, todos estos procesos que permiten gestionar la 

innovación se pueden convertir en la base para aprovechar eficientemente el 

conocimiento en vías de generar innovaciones. 

e) Procesos operativos de la I+D+i: La norma identifica diferentes 

procesos operativos para la gestión de ideas, el desarrollo de los proyectos de I+D+i, la 

protección y explotación de los resultados, la introducción en el mercado y sobre los 

resultados de estos procesos. 

La literatura en materia de innovación ha defendido diferentes modelos para 

explicar el proceso de desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, según Kamoche y 

Cunha (2001), básicamente se pueden distinguir tres modelos: el modelo secuencial 

tradicional asimilable al proceso etapa-puerta (apropiado para ambientes estables y 

predecibles), el modelo comprimido (una versión del enfoque secuencial, adaptado a 

ambientes de alta velocidad) y el modelo flexible (que es necesario en entornos 

turbulentos). En cualquier caso, la innovación de producto es un proceso multifásico 

(Crawford, 1977), en el que las etapas pueden ser secuenciales, simultáneas o 

interactivas (Im et al., 2003), que requieren la realización de un conjunto de actividades, 

Sin embargo, tanto las etapas como las actividades pueden diferir en denominación o 

alcance. A modo de ejemplo, Cooper y Kleinschmidt (1986) señalan un conjunto de 

trece actividades que forman una estructura general para el proceso de desarrollo de 

nuevo producto. Como se ha señalado, se considera que la habilidad de la empresa en el 

proceso de desarrollo de los nuevos productos condiciona el éxito que tienen los 

productos (Cooper, 1979; Griffin, 1997; Cooper, 1999; Bstieler, 2005). Sin embargo, el 

proceso de DNP, siendo uno de los determinantes más relevantes para el buen 

desarrollo de innovaciones de producto, entraña una gran complejidad, lo que requiere 
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que no solamente se lleven a cabo las etapas de este proceso, sino que es fundamental 

que se llevan a cabo de la mejor forma (Im et al., 2003). Especialmente importante es la 

protección y explotación de los resultados de este proceso. Un sistema de protección 

legal desarrollado que, en un sector dado, permita al innovador apropiarse de los 

resultados de las innovaciones protegiéndolo de la imitación, tendrá normalmente un 

efecto positivo sobre los incentivos a generar innovaciones (Veugelers y Cassiman, 

1999; Galende y de la Fuente, 2003; González- Álvarez y Nieto-Antolín, 2007). Esto 

permitirá que el innovador obtenga un monopolio con en el que conseguirá una mayor 

rentabilidad de sus innovaciones. 

f) Evaluación del desempeño del sistema de gestión de la I+D+i: La norma 

demanda el seguimiento, medición, análisis y evaluación, auditoría interna y revisión 

por la dirección. 

Por último, la medición se convierte en una actividad que permite apoyar el 

aprendizaje y la mejora continua de los procesos de la empresa. A partir del seguimiento 

de una serie de indicadores clave se pueden controlar, evaluar y mejorar los procesos de 

innovación. Este aspecto es común a otros modelos de excelencia como el Modelo 

EFQM (EFQM, 2010). Si bien la literatura en innovación no ha prestado gran 

relevancia a este aspecto, si fue impulsado por otros modelos de gestión como el Cuadro 

de Mando Integral (Balanced Scorecard) con el fin desarrollar un enfoque de medición 

para el funcionamiento de la empresa (Kerssens-van Drongelen y Cooke, 1997; Kaplan 

y Norton, 1998; Cormican y O'Sullivan, 2004), y lo que permitirá recoger indicadores 

de diferentes áreas entre las que se incluye la I+D. Esta evaluación permite a la 

dirección tomar decisiones en materia de innovación al conocer los puntos fuertes (para 

ser explotados) y debilidades (para mejorar) de todas las áreas relacionadas con el 

desarrollo de nuevos productos (Cormican y O'Sullivan, 2004). A partir de ahí surgirán 

mejoras que el sistema de innovación debe incorporar, como nuevas prácticas o mejoras 

en las existentes, para ser más efectivo y enfrentarse a un entorno competitivo y 

cambiante. 

A modo de conclusión, se ha observado que la literatura en materia de 

innovación también ha resaltado, no siempre con la misma intensidad, los aspectos 

contenidos en la norma como necesarios para sostener un SGI. En consecuencia, este 

SGI propuesto por la norma podría facilitar que las organizaciones desarrollasen de 
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forma más eficiente tanto las fases de desarrollo de la innovación y mejoren por tanto 

los resultados obtenidos de este proceso. En el siguiente apartado nos centraremos en 

las fases del proceso de innovación. 

2.2. Efectos del sistema de gestión de la innovación en el proceso 

desarrollo de nuevos productos 

El capítulo anterior señaló que la innovación requiere de un proceso bien 

estructurado compuesto por una serie de fases. Si bien no existía una coincidencia plena 

sobre estas fases, la literatura ha creído conveniente simplificarlas para poder 

estudiarlas. Es por ello que básicamente las podemos resumir en la fases de iniciación y 

en la fase de implementación. Pasamos a continuación, a su estudio y relación con el 

SGI propuesto. 

2.2.1. Efectos del sistema de gestión de la innovación sobre la fase de iniciación 

 La etapa de iniciación comprende aquellas tareas que comienzan cuando una 

oportunidad es considerada valiosa para ser definida en forma de idea, y ser 

posteriormente explorada y valorada, y termina cuando una empresa decide invertir en 

esa idea, es decir, asignar recursos significativos a su desarrollo y lanzamiento al 

mercado en forma de nuevo producto (Cooper y Kleinschmidt, 1993; Khurana y 

Rosenthal, 1998; Smith y Reinertsen, 1998). Esta primera fase es fundamental para 

generar innovaciones exitosas. 

 Las actividades que comprenden la fase de iniciación son variadas, aunque las 

más importantes son las siguientes (Langerak et al., 2007):  

1) Generación de ideas: Consiste en la generación y elaboración de posibles 

soluciones a las oportunidades estratégicas detectadas. La innovación se puede 

considerar como aquellas ideas que han sido desarrolladas y posteriormente 

implementadas dentro de la organización (Van de Ven, 1986). Desde este punto de 

vista, toda innovación surge de una idea, por lo que para innovar con éxito las empresas 

necesitan tener un flujo constante de ellas entre las que poder escoger (Boeddrich, 

2004). Basándose en el valor de las ideas, Mumford et al. (2002) la describen como una 

fase determinante y suele estar vinculada a la creatividad (Amabile et al., 1996). 

Teniendo en cuenta que el número de soluciones potenciales a un problema influye en el 
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resultado final del producto (Valacich et al., 1994), no parece sorprendente que la tarea 

a través de la que las ideas son generadas e identificadas haya sido reconocida como la 

más importante y con mayor impacto sobre el éxito así como sobre el coste de la 

innovación (Conway y McGuinness, 1986; Gurtner y Reinhardt, 2016). De hecho, se 

considera que la generación de ideas es clave para favorecer el resultado de la 

innovación puesto que delimita “qué entra” en el denominado “embudo” del desarrollo 

de nuevos productos (Szymanski et al., 2007).  

2) La selección de ideas, o gestión del portafolio: Es un proceso dinámico donde 

el listado de ideas a materializarse en proyectos de innovación se actualiza y renueva 

constantemente. Su objetivo es concretar los criterios de evaluación para seleccionar el 

conjunto de ideas ganadoras, es decir, aquellas cuya materialización se estima que 

lograría mejores resultados respecto a la inversión requerida para su desarrollo. Así, los 

proyectos existentes pueden ser acelerados, parados o re-priorizados, y los recursos 

reasignados a distintos proyectos. Dada la importancia de esta fase, se ha de evitar que 

el análisis y la selección de las ideas se base en percepciones personales. El proceso de 

selección de ideas debe ejecutarse en coherencia con las prioridades estratégicas de la 

organización. 

3) Pruebas de concepto: Evalúan las posibilidades de comercialización de una 

idea de producto antes de su desarrollo. Las ideas propuestas se evalúan 

preliminarmente desde el punto de vista del mercado, el diseño y la fabricación, 

siguiendo una serie de criterios predefinidos. El objetivo es recopilar información 

relacionada con el producto, al mismo tiempo que se valora desde el punto de vista 

técnico y de mercado. La viabilidad técnica y la necesaria obtención de los recursos son 

también requisitos básicos para que las ideas superen esta fase.  

 Por ello, se considera fundamental desarrollar eficientemente las actividades 

incluidas en esta fase. En ese sentido la eficiencia de las actividades de iniciación se 

basa en la realización de las actividades con el menor gasto posible de recursos (como 

tiempo, coste, etc.). Se puede definir la eficiencia de las actividades de iniciación en la 

medida en que estas actividades son bien planeadas y bien ejecutadas (Im et al., 2003). 

Desde el punto de vista de los resultados, la eficacia del rendimiento de las actividades 

de iniciación se basa en el logro del resultado esperado en esta fase (como el concepto 

de producto explícito y estable, las ideas novedosas, el plan del proyecto, etc.). Como 
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resultado, la gestión adecuada de esta fase inicial puede conducir a importantes mejoras 

competitivas debido, fundamentalmente, a que en esta fase, la calidad, los costes y los 

tiempos tienen grandes oportunidades para lograr mejoras antes del lanzamiento al 

mercado. En consecuencia, su adecuada gestión puede ser un importante factor de 

diferenciación y servir de fundamento a la obtención de ventajas competitivas (Ho y 

Tsai, 2011). Esto ha sido refrendado por la literatura centrada en el éxito de nuevos 

productos (Dwyer y Mellor, 1991; Kim y Wilemon, 2002). 

De acuerdo con (Cooper y Kleinschmidt, 1993), la diferencia entre los productos 

con éxito y los fracasados se encuentra en la calidad de la ejecución de las actividades 

de predesarrollo. Es en esta primera etapa del proceso de desarrollo de nuevos productos 

cuando se identifican las necesidades de los consumidores y definirlas adecuadamente 

en este punto es determinante. Esta etapa permite introducir mayores oportunidades de 

mejora de cara a los elevados índices de fracaso de los nuevos productos (Smith y 

Reinertsen, 1991). A la vista de los frecuentes errores cometidos en el proceso de la 

innovación y, en consecuencia, de las altas tasas de fracaso de nuevos productos, 

numerosos autores afirman que la clave se encuentra en identificar las pautas de trabajo 

adecuadas en las actividades de predesarrollo, de manera que se puedan realizar mejores 

elecciones y se eviten costes innecesarios (Goldenberg et al., 2001). Así, se sostiene que 

los cimientos para luchar contra el fracaso de los nuevos productos se encuentran a 

menudo en el inicio, es decir, en el predesarrollo (Frishammar y Florén, 2008), lo que 

vuelve a resaltar la importancia de esta fase.  

Esto se encuentra empíricamente demostrado Henard y Szymanski (2001), en un 

meta análisis sobre los factores claves del éxito del nuevo producto, encuentran que la 

habilidad en las actividades de pre-desarrollo se halla entre los diez determinantes más 

significativos para el éxito del nuevo producto. De forma similar, Montoya-Weiss y 

Calantone (1994), en un meta-análisis sobre el desempeño de nuevo producto, 

concluyen que la habilidad en las actividades de pre-desarrollo, están entre los ocho 

factores más fuertemente vinculados al desempeño de nuevo producto en la literatura 

empírica. 

Por su parte, Im et al. (2003), al estudiar el desempeño del nuevo producto en 

Korea y Japón, ponen de manifiesto la relevancia de realizar una buena iniciación para 

el buen desempeño del nuevo producto. De forma similar, en los resultados del estudio 
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de Song y Parry (1996) realizado en empresas japonesas se enfatiza la importancia de la 

habilidad en las actividades de predesarrollo para el éxito del nuevo producto. Otros 

autores (Cooper y Kleinschmidt, 1993; Parry y Song, 1994; Bastic, 2004; Jin y Li, 

2007) utilizando los factores del proceso de desarrollo planteados por Cooper y 

Kleinschmidt (1987) encontraron relaciones altamente significativas entre la habilidad 

en el predesarrollo de la innovación con variables de éxito de nuevo producto. Esto 

coincide con lo planteado por otros autores como Cooper (1999), que señalan que la 

realización inadecuada de las tareas relativas a la fase de inicio del proceso es una razón 

determinante del fracaso de los nuevos productos.  

Sin embargo, el desarrollo de dichas actividades en la fase de iniciación no es 

una tarea fácil, existiendo diferentes factores que afectarán el éxito del proceso de DNP. 

En este sentido, un SGI debería atender a los siguientes factores.  

En primer lugar, la orientación al cliente y la inclusión del proveedor, son 

considerados factores de éxito de la fase de iniciación. La orientación al cliente y la 

inclusión del proveedor se recogen en el apartado 4.2 de la norma bajo el epígrafe de 

“Comprensión de las necesidades y expectativas de las partes interesadas”, donde se 

establece que la organización debe determinar qué partes interesadas son relevantes en 

relación con el sistema, e identificar sus necesidades, expectativas y requisitos. Las 

partes interesadas se dividen en externas a la organización (por ejemplo, socios, 

proveedores, distribuidores, organizaciones de investigación, clientes y usuarios, 

autoridades públicas, etc.) e internas a la misma (por ejemplo, empleados, dirección, 

departamentos, accionistas, etc.). De acuerdo con la norma es importante consultar e 

implicar a las partes interesadas para identificar sus necesidades y expectativas, que 

pueden ser explícitas o implícitas. En concreto, es fundamental que la organización 

comprenda las necesidades de los clientes y usuarios, y cuáles de ellas no han sido 

satisfechas o ni siquiera planteadas. En cualquier caso las partes interesadas a las que las 

normas dan más importancia son los clientes y usuarios. 

Cabe agregar que la versión anterior de esta norma establece en este punto que la 

alta dirección debe asegurar que las necesidades y expectativas de las partes interesadas 

en el proceso de I+D+i sean consideradas y analizadas. Como mínimo se pondrá 

atención a las demandas de suministradores y clientes, la motivación e implicación de 

los empleados y las demandas de accionistas. Asimismo se establece que la 
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organización debe realizar el seguimiento de la percepción de las partes interesadas en 

relación a la satisfacción de sus necesidades y expectativas. 
 

En los últimos años, el cliente se ha convertido en el centro de atención y todas 

las empresas de una forma o de otra buscan satisfacerle. Algunas empresas se orientan 

al mercado para que, a través de la cultura y los comportamientos que esta orientación 

promueve, puedan crear un valor superior para el cliente (Martelo Landroguez et al., 

2011). 

La orientación al cliente se conceptualiza como el entendimiento que tiene una 

empresa de sus clientes para ofrecer un valor superior (Narver y Slater, 1990). Ésta 

representa la recogida y el procesamiento de la información acerca de las preferencias 

del cliente. La orientación al cliente es, por tanto, una de las dimensiones centrales de la 

orientación al mercado (Narver y Slater, 1990; Deshpandé et al., 1993). Más 

específicamente, se la puede definir como la "capacidad y voluntad de identificar, 

analizar entender y responder a las necesidades de los usuarios"(Gatignon y Xuereb, 

1997). Estos autores sugieren que la orientación al cliente contribuye a una innovación 

de producto superior en el mercado, debido fundamentalmente a que ésta ayuda a la 

etapa de iniciación al dirigir a los desarrolladores de productos hacia los usuarios 

externos, buscando su aportación para perfeccionar nuevas ideas de productos (Khurana 

y Rosenthal, 1998; Poolton y Barclay, 1998). Además, las percepciones de los clientes 

con frecuencia desembocan en nuevos conceptos de producto (Von Hippel, 1978; 

Brown y McDonnell, 1995). Por lo tanto, una empresa orientada al cliente ostenta una 

mayor probabilidad de proporcionar ideas innovadoras en la etapa de iniciación del 

DNP. (Sethi et al., 2001; Lagrosen, 2005; Frishammar y Åke Hörte, 2007). En esta 

línea, Sethi et al. (2001) determinaron que la inclusión de los clientes en el proceso de 

DNP, sobre todo en la fase de iniciación, está ligada a la capacidad de innovación de 

productos. Además, Lagrosen (2005) encontró que la información del cliente era de 

suma importancia en las fases iniciales de DNP. Esto se traduce en que las necesidades 

de los clientes deben ser entendidas correctamente antes del comienzo del desarrollo de 

nuevos productos (Cooper y Kleinschmidt, 1987; Verworn, 2006), ya que la evaluación 

temprana de los clientes contribuye en gran medida al éxito del producto (Zien y 

Buckler, 1998) . En esa misma línea Murphy y Kumar (1997) encontraron que el 

contacto directo con los clientes fue la actividad más importante para la generación de 
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nuevas ideas y el desarrollo de nuevos productos. Por lo tanto, los productos diseñados 

para satisfacer las necesidades específicas son más propensos a ser desarrollados con 

éxito. 

Como hemos mencionado anteriormente, dentro de este punto, se encuentra la 

inclusión del proveedor. En ese sentido, se ha encontrado que la inclusión de los 

proveedores está relacionada con el éxito del nuevo producto (Wognum et al., 2002; 

Hong et al., 2011; Wagner, 2012). Algunos autores sostienen que la participación de los 

proveedores en el DNP lleva a tiempos más cortos de desarrollo, menores costes de 

desarrollo, o mejor calidad de los productos (Clark y Fujimoto, 1989; Petersen et al., 

2005). Los proveedores, en la fase inicial, definen el concepto del producto y, por lo 

tanto, la mayor parte de los costes de los productos (Droz, 1992). Si las empresas que 

compran permiten la colaboración en la fase inicial, las empresas pueden aprovechar ese 

conocimiento temprano y reducir la pérdida de tiempo y cambios en el producto en la 

fase de desarrollo (Kim y Wilemon, 2002). 

En segundo lugar, la cultura organizacional es otro elemento determinante para 

la fase de generación de ideas. La cultura organizativa se recoge en el apartado 5.4 de la 

norma con el nombre “Fomento de una cultura de la innovación”. En este apartado se 

da importancia al fomento de la cultura de la innovación, incluyendo un requisito 

específico al respecto y proponiendo algunos ejemplos de acciones mediante las cuales 

las organizaciones podrían fomentar dicha cultura.  

- El apoyo a la creatividad: incentivando el desarrollo de nuevas ideas y 

concediendo tiempo para esta actividad. Creando un entorno de trabajo 

constructivo y positivo que fomente la aportación de ideas. Desarrollando 

sistemas de reconocimiento y de incentivo para las ideas de éxito. Mostrando 

a los miembros de la organización cómo compartir y promover sus propias 

ideas.  

- La comunicación: Apoyando el intercambio abierto y franco de ideas y 

soluciones entre el personal. La transparencia y el fomento de la 

colaboración: Una organización que respalde la innovación fomenta la 

colaboración, alimenta el respeto mutuo y proporciona medios para la 

comunicación.  
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- La consciencia del conflicto: debería gestionarse de forma activa como 

fuente potencial de la innovación.  

- La tolerancia frente al fracaso. Una organización que respalde la innovación 

se centra en el aspecto de aprendizaje, frente al fracaso, y es prudente con las 

sanciones negativas. 

 

La versión anterior de esta norma establece que la creatividad, como proceso 

mental que ayuda a generar nuevas ideas, debe impulsarse dentro de la organización. 

Los estudios que afirman que una cultura orientada al mercado incorpora valores 

y creencias que guían las actividades organizacionales y que mejoran el desempeño, 

reconocen la influencia de la orientación del mercado en las actividades de pre-

desarrollo. Por ejemplo, Baker y Sinkula (1999) afirman que una cultura orientada hacia 

el mercado proporciona un objetivo unificador para los esfuerzos y proyectos de 

personas y departamentos en las organizaciones. Tal enfoque al trabajo en equipo, 

probablemente tenga mucho de la imprecisión de las actividades iniciales, mejorando 

así la eficiencia en las actividades de la fase inicial (Reinertsen, 1999). Varios autores 

confirman empíricamente que la orientación al mercado tiene un impacto positivo sobre 

el éxito de las actividades de la primera fase del desarrollo de nuevos productos medida 

a través de la eficiencia (Atuahene-Gima, 1995; Troy et al., 2001; Langerak et al., 

2004b; Verworn et al., 2008). En la práctica, los resultados revelan que una cultura 

orientada hacia el mercado promueve valores y normas que proporcionan consistencia a 

la fase inicial del DNP. En consecuencia, la eficiencia y la eficacia en la fase del 

predesarrollo se pueden mejorar mediante la creación de una cultura orientada al 

mercado (Langerak et al., 2004b).  

En tercer lugar, otros de los factores a tomar en cuenta en la consecución de la 

eficiencia de la fase de iniciación es la orientación al competidor. La orientación al 

competidor se recoge en el apartado 4 de la norma específicamente en el apartado 4.1. 

“Conocimiento de la organización y de su contexto” donde se establecen directrices 

para el análisis de los aspectos del mercado. AENOR (2014) señala que la organización 

debe estudiar y analizar regularmente su entorno, para identificar los desafíos presentes 

y futuros. Este análisis externo debe tener en cuenta, entre otros: aspectos del mercado 

(necesidades de los usuarios, competencia, socios, proveedores, etc.), aspectos técnicos 

(propiedad intelectual e industrial, normas, desarrollos científicos, etc.), aspectos 
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políticos (legislación, reglamentaciones, interacción con la administración pública, etc.), 

aspectos económicos (situación macroeconómica, oportunidades de obtención de fondos 

y de deducciones fiscales, etc.) y aspectos sociales (demografía, diversidad, tendencias, 

impacto de la sostenibilidad, etc.). 

Además, la versión anterior establece en este punto que se deben realizar 

estudios tecnológicos comparativos de productos de la competencia. 

La orientación al competidor representa el compromiso de la organización para 

integrar la información de la competencia en el proceso estratégico y de marketing 

(Narver y Slater, 1990). Sin embargo, las organizaciones deben ser precavidas al 

adoptar la orientación de los competidores, ya que demasiado enfoque en los 

competidores podría cambiar el proceso de DNP a un proceso de imitación del producto 

(Al-Mohammad, 2010). La literatura pone de relieve la importancia de la información 

de la competencia en el proceso del DNP (Al-Mohammad, 2010), específicamente, en la 

fase de iniciación. Por ejemplo, Frishammar y Åke Hörte (2007) proponen que las 

empresas necesitan información sobre la competencia (actuales competidores y su 

posición), ya que esta información podría afectar a las especificaciones de diseño y al 

posicionamiento del producto. Proponen, además, que una gestión más eficaz de la 

información acerca de la competencia se asocia con un mayor rendimiento del DNP en 

fases tempranas.  

En cuarto lugar, otro de los factores importantes para la fase de iniciación 

consiste en involucrar a la alta dirección, en el proceso de DNP. Este punto se 

contempla en el capítulo 5 de la norma, además de los puntos ya existentes en la versión 

anterior de la norma que incluía la política de I+D+i, compromiso de la dirección, 

fomento de una cultura de la innovación, roles, responsabilidades y autoridades 

organizativas, en la norma de referencia se incluye un nuevo punto (5. Liderazgo) y dos 

nuevos contenidos (5.1 visión y estrategia de I+D+i). En concreto la involucración de la 

alta dirección se hace presente en el apartado 5.3 “Liderazgo y compromiso de la 

dirección de la norma” AENOR (2014), estableciendo que la dirección debe demostrar 

liderazgo y compromiso en relación con el sistema de gestión de la I+D+i: asegurando 

que se establece la política y los objetivos de I+D+i para el sistema y que éstos sean 

compatibles con la estrategia de la organización, promoviendo una cultura que sustente 

la innovación, asegurando la integración del sistema en los procesos de gestión de la 
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organización, asegurando que se dispone de los recursos necesarios para el sistema, 

creando la Unidad de gestión de la I+D+i, comunicando en toda la organización la 

importancia de una gestión de la I+D+i eficaz y conforme con los requisitos del sistema, 

orientando el sistema hacia la consecución de los objetivos previstos, dirigiendo y 

apoyando a las personas para contribuir a la eficacia del sistema (promoviendo la 

mejora continua del sistema, promoviendo la contribución de otros puestos o funciones 

relevantes en la organización al desarrollo del sistema de gestión de la I+D+i, llevando a 

cabo las revisiones por la Dirección). Por tanto, esta norma viene a refrendar lo señalado 

por la literatura científica. 

El nivel de apoyo que los miembros del proyecto reciben de la alta gerencia es 

un importante discriminador entre el éxito y el fracaso de nuevos productos de acuerdo 

con la mayoría de estudios (Maidique y Zirger, 1984; Cooper y Kleinschmidt, 1987; 

Gupta y Wilemon, 1990). La innovación continua se debe en gran parte a que los altos 

ejecutivos aprecian la innovación y manejan el sistema de valores y la cultura de su 

empresa para apoyarla (Brian, 1985). La alta gerencia ayuda a proporcionar los recursos 

necesarios para el equipo del proyecto en la fase inicial y establecer una visión clara de 

los objetivos de la empresa y del nuevo producto. Sin embargo, dado que las ideas en la 

fase inicial son más inciertas, apoyar las ideas no es tan fácil como apoyar las ideas 

"validadas" en la fase de desarrollo. Por lo tanto, desde la perspectiva de la alta 

gerencia, es importante tomar decisiones sobre qué ideas iniciales recibirán atención y 

recursos y cuáles no. Al mismo tiempo, es importante que los líderes de proyectos sepan 

cómo ganar, e incluso acelerar el compromiso y la participación de la dirección para una 

idea propuesta. La alta dirección debe valorar y recompensar las actividades que son 

importante en esta fase para que sean fructíferas en una organización (Kim y Wilemon, 

2002). Asimismo la dirección es la encargada de fomentar una cultura para la 

innovación. En ese sentido, numerosos estudios han señalado algunas de las 

características de la cultura organizacional como propicias para la innovación (García, 

2009). Por ejemplo, el apoyo de la dirección y las recompensas pueden influir en el 

comportamiento de los miembros del proyecto durante la fase inicial del desarrollo de 

nuevos productos (Kim y Wilemon, 2002). En este caso, si la organización no anima a 

los miembros del proyecto y les recompensa por su trabajo, el rendimiento a largo plazo 

de la fase inicial es probable que se deteriore. Por lo tanto, un sistema de recompensas 

motivador o el fomento de actividades para iniciativas propias son necesarios para 
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promover la creatividad empresarial (Brem y Voigt, 2009). Además, esta cultura debe 

apoyar la creatividad de los empleados, ya que es determinante para la generación de 

ideas (Birdi, 2007). Una cultura organizacional creativa permite el mantenimiento de un 

flujo constante de ideas en la fase inicial. La creatividad es un elemento clave en el 

desarrollo de los nuevos productos, ya que a menudo el conocimiento de que disponen 

las empresas es inadecuado e insuficiente para satisfacer las necesidades cambiantes del 

entorno (Moreno-Moya y Munuera-Alemán, 2014). Por otro lado, varios estudios 

vinculan el apoyo de la alta dirección y compromisos de recursos o, en su defecto, la 

falta de ello para el éxito o el fracaso del DNP (Pinto y Mantel Jr, 1990; Zirger y 

Maidique, 1990; Lee y Na, 1994). De hecho, se ha observado que el fracaso de muchos 

nuevos productos se atribuye a una actitud indiferente por parte de la alta dirección 

(Crawford, 1991). Este compromiso supone la inclusión de la alta dirección desde el 

comienzo mismo del proceso (Song et al., 1997b) y el apoyo de la misma durante todo 

el desarrollo. Por ejemplo, si la alta dirección no demuestra el apoyo y el compromiso, 

los miembros del proyecto son susceptibles de ser disuadidos con respecto a la 

posibilidad de continuar con una idea. 

En quinto lugar, la norma señala la necesidad de una planificación del sistema 

de I+D+i. Este punto lo contempla la norma en el apartado 6. “Planificación” AENOR 

(2014), que establece que al planificar el sistema la organización se deben tener en 

cuenta los análisis internos y externos indicados en el apartado 4.1, las necesidades, 

expectativas y requisitos indicados en el apartado 4.2, así como la política de 

innovación indicada en el apartado 5.2 y se deben determinar los riesgos y las 

oportunidades que son necesarias tratar para: asegurar que el sistema logre los 

resultados previstos; prevenir o reducir los efectos no deseados; lograr la mejora 

continua. La organización debe, además, planificar acciones para tratar estos riesgos y 

oportunidades, integrarlas e implementarlas en los procesos del sistema, así como 

evaluar la eficacia de dichas acciones. Asimismo, con respecto a los riesgos que afectan 

al sistema de gestión, hay que considerar que en todas las actividades y proyectos de 

I+D+i existe un factor inherente de riesgo e incertidumbre, que se debería evaluar y 

tratar. 

La versión anterior de la norma establece que para la identificación y análisis de 

problemas y oportunidades se deben considerar aspectos como los siguientes: analizar 

los resultados científicos y tecnológicos de acuerdo a la política de I+D+i de la 
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organización, seguir los resultados científicos y tecnológicos para anticiparse a los 

cambios, identificar las barreras que nos impiden la utilización en la organización de los 

nuevos conocimientos y definir un plan para adquirir el conocimiento necesario que 

permita superar los problemas que aparecen durante el proceso de innovación, 

identificar las posibles colaboraciones externas en materia de investigación y 

adquisición de conocimientos, estimar las probabilidades de éxito de las alternativas 

planteadas, colaborar en la estimación del coste de los proyectos de innovación y en el 

marketing de sus resultados. 

Además de los riesgos que afecten al sistema de gestión, hay que considerar que 

en todas las actividades y proyectos de I+D+i existe un factor inherente de riesgo e 

incertidumbre que es necesario evaluar y tratar. Este aspecto se considera un factor de 

éxito asociado al proceso de desarrollo de la innovación de acuerdo con la literatura 

(March-Chorda et al., 2002). Varios autores han encontrado que las empresas se 

benefician cuando se lleva un poco de orden y previsibilidad a la fase inicial, al reducir 

la ambigüedad (Khurana y Rosenthal, 1998; de Brentani, 2001). Por ello, 

frecuentemente se sugiere que la fase de inicio debería ser explicita y conocida, debería 

establecer responsabilidades en la toma de decisiones claras y, finalmente, contener 

medidas específicas de rendimiento. La lógica subyacente, afirma Khurana y Rosenthal 

(1997), es que lo explícito desde el principio promueve la estabilidad en el proceso de 

desarrollo subsecuente. Para estos autores, el éxito del producto en la fase inicial está 

fuertemente asociado con la existencia de un comité ejecutivo que revise las 

implicaciones que podría entrañar en las diferentes funciones de la empresa. Por otra 

parte, también señalaron la importancia de la planificación de la cartera de productos, 

algo que faltaba por completo en más de un tercio de las ocasiones y, en los casos que lo 

realizaban, se hacía de forma incompleta y esporádica. En consecuencia, se prevé que 

una buena planificación ayudará a una mejor ejecución de las actividades de la fase de 

iniciación. 

En sexto lugar, los recursos. La norma señala la necesidad de contar con los 

recursos necesarios para el sistema de I+D+i. En el apartado 7.2 “Recursos” de la 

norma se hace mención a los recursos necesarios para el desarrollo, la implementación, 

el mantenimiento y la mejora continua del sistema (por ejemplo, humanos, financieros, 

conocimiento, propiedad intelectual e industrial, equipos, instalaciones, etc). Respecto 
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al equipamiento e instalaciones, aunque la norma no entran en detalles, la anterior 

versión de la norma establece que la organización debe determinar, proporcionar y 

mantener la infraestructura necesaria para el proceso de I+D+i.  

Por otra parte, los recursos son esenciales para apoyar las actividades de la fase 

inicial del DNP. Las empresas que tienen éxito en la fase inicial dedican recursos 

suficientes para apoyar las actividades clave como la exploración, la generación y la 

identificación de ideas, el desarrollo y la definición de conceptos. Aunque los resultados 

son a veces difíciles de ver, la dotación de recursos de estas actividades es esencial para 

el éxito de la fase de iniciación (Koen et al., 2014). 

En séptimo lugar, la colaboración interna, la literatura pone de relieve varios 

términos, como "cooperación", "interacción", "comunicación" y "coordinación" que se 

han empleado en el contexto del estudio de los efectos de la relación entre funciones en 

el DNP (Song et al., 1997b). La definición de este concepto se ha clasificado en dos 

enfoques. Un enfoque conductual que capta el nivel de interacción e intercambio entre 

los miembros de diferentes departamentos simultáneamente (Gupta et al., 1986; Song et 

al., 1997b), y un enfoque actitudinal, que considera la integración como una 

"colaboración" y la define como una actividad afectiva y compartida, en el que dos o 

más departamentos trabajan juntos, se comprenden mutuamente, tienen una visión 

común, comparten recursos y logran metas colectivas (Kahn, 1996).  

La cooperación entre diferentes funciones es importante, ya que diferentes 

grupos funcionales desempeñan funciones especializadas en la fase inicial (Kim y 

Wilemon, 2002). Los miembros del equipo multifuncional pueden tener acceso a 

información más diversa, incorporarla en el proceso de la fase inicial y obtener una 

excelente oportunidad para determinar e impulsar las mejores prácticas internas y 

externas. Dado que los miembros del equipo comparten ideas sobre los aspectos 

comerciales importantes que son técnicamente viables o dificultades de la fabricación, 

es probable que resuelvan los problemas con mayor rapidez y a un menor costo (Kim y 

Wilemon, 2002). En concreto, una mayor integración entre las funciones de I + D y de 

marketing fortalece los resultados de los nuevos productos. Las diferencias de I + D y 

de marketing aumentan la cantidad y la variedad de información que está disponible 

para la creación de nuevos productos, estimulando la creatividad y la resolución de 
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problemas y por lo tanto, en general, el aumento de la eficiencia del desarrollo del 

nuevo producto (Ittner y Larcker, 1997).  

En el caso de la generación de ideas, la cooperación entre el departamento de 

ventas con I+D es crucial porque aumenta el número de ideas para los nuevos productos 

y también la probabilidad de que estas ideas estén más en consonancia con las 

necesidades del cliente y sus deseos. Así, el departamento de ventas tiene que compartir 

sus puntos de vista sobre las necesidades del cliente con la I + D antes de que el 

proyecto del DNP entre en la etapa de desarrollo. Por lo tanto, la cooperación entre el 

departamento de marketing y de I + D promete aumentar el flujo de información crítica 

de los clientes en la etapa de desarrollo del concepto de DNP, y la I + D puede utilizar 

esta información para alinear mejor sus actividades con las necesidades del cliente 

(Ernst et al., 2010). Además, la información de las áreas de I + D y de marketing sobre 

las preferencias del cliente y ofertas de la competencia, son particularmente relevantes 

para la solución del diseño y posicionamiento del nuevo producto en las primeras etapas 

de un proyecto (Aiken y Hage, 1971).  

Varios autores confirman empíricamente que la cooperación entre 

departamentos influye positivamente en la primera fase del DNP. Verworn (2006) 

encontró que en la mayoría de los proyectos de la fase inicial, la generación de ideas y 

la selección se llevó a cabo en las reuniones donde estaban representados las diferentes 

funciones de una empresa. En el estudio de Verganti (1997) encontró que el intercambio 

de información entre departamentos resultó útil para ampliar la base de conocimientos 

disponibles en la etapa inicial y, por lo tanto, reduce la incertidumbre con respecto a las 

futuras limitaciones y oportunidades. Moenaert et al. (1995) encontraron que los 

impactos de esta cooperación inciden positivamente en la reducción de la incertidumbre 

en la fase inicial y que los flujos de información entre funciones ayudaron a reducir la 

variabilidad de tareas como elemento importante para el éxito comercial. Concluyen que 

la integración entre funciones es especialmente importante en la fase inicial, ya que las 

modificaciones o cambios drásticos son menos costosos en esa fase. 

Otro aspecto referido en la norma con referencia a la fase de iniciación es el 

proceso de la I+D+i. En el punto 8.1.“Procesos operativos de la I+D+i”, la norma 

indica que la organización debe establecer los procesos operativos de I+D+i que cubran 

todas las actividades relevantes, desde la obtención de información acerca de un 
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problema u oportunidad, hasta la explotación de los resultados de la I+D+i. Los 

procesos operativos de la I+D+i dependen en gran medida de aspectos como el tipo de 

resultados esperados, el tipo de organización o la estructura interna, de modo que 

existen muchas formas de proceder. Sin embargo, pueden describirse algunos aspectos 

comunes que integran el "ciclo de la I+D+i": la gestión de ideas, el desarrollo de los 

proyectos de I+D+i, así como la protección y la explotación de los resultados. La 

gestión de ideas es la que hace referencia a esta primera fase del DNP. En el punto 8.2. 

“Gestión de ideas”, se hace referencia a que la gestión de ideas debe de incluir su 

generación, recopilación, evaluación y selección. Debe definirse una sistemática de 

gestión de las ideas para garantizar un flujo estable de las mismas, que debe incluir 

como mínimo: El propósito perseguido en la generación de ideas (por objetivos o en 

general), la frecuencia de la recopilación de ideas, evaluación y selección de ideas, las 

fuentes a partir de las cuales se deben recopilar las ideas: internas (experiencia previa, 

creatividad, etc.) y externas (vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva, 

colaboración), los métodos y criterios para la evaluación y selección de ideas (teniendo 

en cuenta, por ejemplo, las necesidades de usuarios y otras partes interesadas, el 

alineamiento con la estrategia de I+D+i de la organización, la viabilidad técnica y 

económica, el resultado previsto, el nivel de novedad introducido, la legalidad, 

sostenibilidad), los medios para la protección de las ideas generadas y de los derechos 

de sus creadores, los mecanismos de registro, organización y recuperación de las ideas 

generadas. 

La gestión de ideas es la fase central del proceso de I+D+i. Así, frecuentemente 

se identifica al proceso de gestión de ideas (generación, análisis, enriquecimiento, 

selección) como el proceso de I+D+i (Perez et al., 2013). Aparte de la creatividad, las 

fuentes de ideas innovadoras son de amplio alcance: quejas de clientes, sistemas de 

acción correctiva, sucesos inesperados, buzones de sugerencias, desarrollos de 

proveedores, estudios de benchmarking, etc. (Flynn et al., 2003). A partir de las ideas 

generadas por las distintas fuentes, como paso previo a la consecución de innovaciones 

es necesario realizar un cribado (habitualmente a partir de un elevado número de ellas), 

y refinarlas hasta conseguir una idea elaborada que cubra todas las necesidades 

(McAdam y McClelland, 2002). Una vez generadas las ideas completas como 

potenciales de proyectos de I+D+i, éstas deben ser evaluadas adecuadamente. Para ello 

se debe definir un método de selección de ideas, en el que se identifiquen y establezcan 
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los criterios generales de evaluación y de selección de ideas a adoptar y desarrollar. La 

investigación realizada por Zien y Buckler (1998) señala, como mensaje principal, que 

las empresas necesitan un flujo constante de ideas de productos de alta calidad, así 

como los procedimientos para la evaluación de estas ideas. En consecuencia, las 

deficiencias en el refinamiento y de detección de ideas (por ejemplo, las ideas pobres o 

la mala detección de ideas) a menudo resultan en problemas costosos en las etapas 

posteriores del proceso (Cooper, 1988). Por lo tanto, la generación efectiva de las ideas, 

así como la detección de ideas, son actividades realmente esenciales en la fase inicial 

del desarrollo de nuevos productos (Elmquist y Segrestin, 2007). En la tabla 2.1 se 

recoge un resumen de los factores determinantes de la fase de iniciación de DNP. 

Tabla 2.1. Factores determinantes de la fase de iniciación de DNP 

Aspecto Apartado 
norma 

Aportaciones de la literatura 

Orientación al 
competidor 

4.1. 
Conocimiento 
de la 
organización 
y de su 
contexto 

Frishammar y Åke Hörte (2007) proponen que una gestión más eficaz 
sobre la información de la competencia (productos actuales de la 
competencia y posición) se asocia con un mayor rendimiento del DNP 
en fases tempranas (especificaciones de diseño y posicionamiento del 
producto)  
Akroush (2012a) encontraron que la orientación al competidor tiene un 
efecto positivo en las actividades de la fase de iniciación (generación y 
selección de ideas, análisis de negocios y diseño de productos) 

Orientación al 
cliente 

4.2. 
Comprensión 
de las 
necesidades y 
expectativas 
de las partes 
interesadas 

Murphy y Kumar (1997) encontraron que el contacto directo con los 
clientes fue la actividad más importante para la generación de nuevas 
ideas y el desarrollo de nuevos productos 
Sethi et al. (2001) determinaron que la inclusión de los clientes en el 
proceso de DNP, sobre todo en la fase de iniciación, está ligada a la 
capacidad de innovación de productos 
Im et al. (2003) afirman que el equipo del DNP en la etapa de 
iniciación debe de dirigirse hacia los usuarios externos, buscando su 
opinión para perfeccionar las nuevas ideas 
Lagrosen (2005) Encontró que la información del cliente era de suma 
importancia en las fases iniciales del DNP 

Estrategia 
5.1. Visión y 
estrategia de 
I+D+i 

Khurana y Rosenthal (1998) afirman que es esencial en esta primera 
fase del DNP una alineación estratégica entre el DNP y la estrategia de 
la empresa 
Zhang y Doll (2001), Verworn et al. (2008) aseguran que la visión 
común del equipo, el propósito compartido y el plan de acción que 
define objetivos de proyecto claros y realistas ayudarán a crear un 
sentido común, mejorar la comunicación y conducir a menos conflictos 
durante la ejecución del proyecto 

Involucrar la 
alta dirección 

5.3. 
Liderazgo y 
compromiso 
de la 
Dirección 

Millson et al. (1992) afirman que la alta gerencia ayuda a proporcionar 
los recursos necesarios para el equipo en la fase inicial y establecer una 
visión clara de los objetivos de la empresa 
De Jong y Den Hartog (2007) afirman que la alta dirección apoya a la 
fase de iniciación a través de las siguientes acciones (apoyando 
estructuras de comunicación como reuniones de trabajo informales, 
dando a los subordinados suficiente autonomía y proporcionando a los 
empleados tareas desafiantes) 
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Continuación tabla 2.1. Factores determinantes de la fase de iniciación de DNP 

Aspecto Apartado 
norma 

Aportaciones de la literatura 

Cultura 
Organizacional 

5.4. Fomento 
de una cultura 
de la 
innovación 

Atuahene-Gima (1995), Troy et al. (2001), Langerak et al. (2004b) 
encontraron que una cultura orientada al mercado se relaciona 
positivamente con la habilidad en la generación y detección de ideas 
Verworn et al. (2008) encuentran que una cultura orientada al mercado 
que incluya una reducción inicial de la incertidumbre técnica y de 
mercado, así como una planificación inicial previa al desarrollo tienen 
un impacto positivo sobre el éxito de las actividades de predesarrollo 
medidas a través de la eficiencia y la eficacia 

La 
planificación 

6. 
Planificación 

Gupta y Wilemon (1990) proponen que para realizar una buena 
iniciación es necesario una planificación formal del DNP 
Khurana y Rosenthal (1997) afirman que el éxito del producto en la 
fase inicial está fuertemente asociado con la existencia de un comité 
ejecutivo 
Khurana y Rosenthal (1998) argumentan que en esta primera fase la 
definición de un proyecto es de suma importancia por ejemplo, fijando 
las prioridades del proyecto, planificando la asignación de recursos y la 
planificación de las contingencias técnicas y del mercado 

Recursos 7.2. Recursos Koen et al. (2014) afirman que las empresas deben de dedicar 
suficiente recursos a las actividades de la primera fase del DNP 

Colaboración 7.8. 
Colaboración 

Im et al. (2003) encontraron que la eficiencia del equipo tiene un fuerte 
impacto en la fase de iniciación 
Cooper et al. (2004b) encontraron que los equipos compuesto por 
diferentes funciones se asociaron positivamente con el rendimiento del 
desarrollo del producto. Estos autores encontraron que la eficiencia de 
los equipos, en el que las decisiones se toman de manera eficiente y 
donde hay un fuerte énfasis en la ejecución de la generación de ideas a 
través del lanzamiento, generan innovaciones más rentables e 
impactantes  

Proceso de la 
I+D+i 

8. Procesos 
operativos de 
la I+D+i 

Zien y Buckler (1998) afirman que en esta primera fase es necesario 
una sistemática gestión de ideas 
Cooper et al. (2002) descubrieron que las organizaciones avanzadas en 
el DNP utilizan un proceso formal de etapas claramente definidas que 
son visibles y documentadas 

Fuente: Elaboración propia 

En definitiva, un sistema de gestión de la I+D+i incluye todas aquellas 

actividades necesarias para generar innovaciones de forma continua y se sustenta en una 

serie de aspectos. Si el objetivo de la norma UNE es orientar a las organizaciones en la 

implementación de un sistema de gestión de la innovación, esta política en sí se puede 

considerar como una etapa decisiva del proceso de innovación, especialmente en la fase 

de iniciación de DNP. En consecuencia, el SGI propuesto por la norma recoge los 

aspectos más relevantes para el desarrollo eficiente de la fase de iniciación del DNP. 

Por tanto, postulamos la siguiente hipótesis: 

H1a: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 

eficiencia en la iniciación del DNP. 
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2.2.2. Efectos del sistema de gestión de la innovación sobre la fase de desarrollo de 

nuevos productos 

Tras la etapa de iniciación, con la etapa de implementación finalizaría el proceso 

de DNP. Esta segunda fase comprendería las tareas de desarrollo y de lanzamiento (que 

incluye la creación del prototipo de la muestra y el desarrollo, pruebas de mercado, 

introducción en el mercado y lanzamiento). La fase de implementación se centra en 

traducir el concepto del nuevo producto en un producto comercializable, que incluye 

resolver problemas técnicos, desarrollar y probar prototipos y, finalmente, lanzar el 

nuevo producto en los mercados. 

El desarrollo de esta etapa engloba un compendio de diversas actividades que 

facilitan el desarrollo y lanzamiento de los nuevos productos. Concretamente, se 

incluyen: 

1) Desarrollo del prototipo: Consiste en la ejecución de las tareas técnicas y de 

marketing relacionadas con convertir atributos expresados en términos de los 

consumidores en atributos en términos de ingeniería. 

2) Desarrollo del producto: Relacionado con el diseño, ingeniería y piezas del 

producto. 

3) Test de producto: Consiste en la prueba de producto. 

4) Test de prototipo: Se diseñan prototipos del producto y modelos piloto sobre la 

base del concepto de producto. Al mismo tiempo se realiza la planificación del 

mercado, en base a la elección del mercado realizada anteriormente. Asimismo, se 

determinan las estrategias de precio, distribución, comunicación y servicios al 

cliente en función de dicha planificación del mercado. Finalmente se evalúan estas 

acciones para decidir si se continúa con el proyecto. 

5) Test de mercado: Actividades relacionadas con el test físico del producto y las 

tácticas de lanzamiento. 

6) Presupuesto del lanzamiento: Actividades relacionadas con la elaboración de un 

presupuesto para el desarrollo, implementación y seguimiento de las estrategias y 

tácticas de lanzamiento. 

7) Estrategia de lanzamiento: Actividades relacionadas con el qué, dónde, cuándo y por 

qué de las decisiones de lanzamiento (por ejemplo, segmentación, público objetivo, 

posicionamiento). 
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8) Tácticas de lanzamiento: Tareas relacionadas con el marketing mix: tácticas sobre el 

producto, distribución, precio y promoción. Es decir, se recogen y analizan datos sobre 

la cuota de mercado, volumen de ventas, costes unitarios del producto, información 

sobre la satisfacción del consumidor para evaluar las fortalezas y debilidades del 

producto. 

La eficiencia de las actividades de implementación se entiende como el grado en 

que las actividades de la fase de implementación, el prototipo de la muestra y el 

desarrollo, pruebas de mercado, introducción en el mercado y lanzamiento, son bien 

ejecutadas, esto es, si se realizan de la mejor forma posible aprovechando los recursos 

utilizados al máximo. Al igual que se realizó previamente con la fase de iniciación, en 

este apartado se analizarán los apartados de la norma en los que se hace referencia a la 

gestión de las actividades de la fase de implementación, refrendados por la revisión de 

la literatura especializada en esta área. 

Uno de los aspectos a tomar en cuenta en la fase de implementación del DNP es 

la cultura organizativa. La norma establece que es importante considerar el contexto de 

la organización desde un punto de vista interno la misma establece que la organización 

debe analizar con regularidad sus capacidades presentes y futuras respecto a la gestión 

de la I+D+i. Este análisis debe tener en cuenta: aspectos culturales (como la actitud y el 

compromiso hacia la innovación en los distintos niveles de la organización, o el 

desarrollo de la colaboración interna).  

Si bien en la fase anterior se necesitaba una cultura que incentivase la 

creatividad y la generación de ideas, en esta parte del proceso se requiere, además, un 

énfasis en la eficiencia, la búsqueda de soluciones ante problemas y la mejora del 

proceso de DNP (Basadur, 2004). Para ello, es necesaria que prevalezca una actitud en 

la empresa que proporcione recursos suficientes para la creación de conocimiento, 

incluyendo la I+D, desarrollo tecnológico, intercambio de conocimientos y 

transferencia, esto facilitará el proceso del DNP, desde la idea inicial hasta el 

lanzamiento, para asegurar que las actividades incluidas en estas rutinas puedan llevarse 

a cabo de una manera eficaz y eficiente (Daellenbach et al., 1999). En este sentido, 

Atuahene-Gima (1995) concluye que una cultura orientada al mercado influye 

positivamente en la habilidad en el entrenamiento de ventas y personal de primera línea, 

y es útil para iniciar la evaluación y pruebas de mercado. Además, una cultura 

innovadora puede influir positivamente en la gestión de las tareas claves relacionadas 
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con la investigación y el desarrollo de nuevos conceptos de productos, así como la 

implementación de rutinas del lanzamiento de nuevos productos (Ogbuehi y Bellas, 

1992; Calantone et al., 2004). 

La inclusión del cliente y la inclusión del proveedor tienen también un papel 

importante en la fase de implementación. Como hemos comentado anteriormente las 

partes interesadas se dividen en externas e internas a la organización. En cualquier caso 

las partes interesadas a la que la norma le da más importancia son los clientes y 

usuarios. 

La orientación al cliente es otro de los aspectos considerados como 

determinantes de la implementación en la literatura. Sin duda, una vía de proporcionar 

valor es la creación y lanzamiento de productos que respondan a las necesidades del 

mercado. Sin tal enfoque estratégico, las empresas pueden desarrollar productos a causa 

de un impulso tecnológico interno o en reacción a las actividades de los competidores, 

que podrían resultar innovaciones exitosas esporádicas. Sin embargo, ignorar las 

preferencias del cliente puede resultar perjudicial para el desempeño de la empresa a 

largo plazo (Gatignon y Xuereb, 1997). En esta fase, la orientación al cliente dirige a las 

organizaciones hacia esfuerzos encaminados en vigilar los cambios en las necesidades 

del cliente, deseos y preferencias, lo que permite a la organización modificar el diseño 

del nuevo producto (actividad de la fase de implementación) (Im et al., 2003; Lagrosen, 

2005). Benedetto (1999) sugiere que mientras la orientación al cliente es necesaria para 

generar y explorar nuevas ideas durante la fase de iniciación, se hace aún más necesaria 

durante la fase de implementación. Este autor en su estudio sobre el lanzamiento de 

nuevos productos llega a la conclusión de que la información generada en la etapa de 

iniciación es fundamental en todo el proceso del DNP, pero la información se hace más 

válida y fiable en la fase de implementación ya que el proyecto se mueve hacia la 

comercialización. 

En relación a la participación de los proveedores, los proveedores ofrecen ideas 

sobre la integración del desarrollo de productos y la producción (por ejemplo, 

procedimientos de la integración de componentes en la innovación) y el desarrollo de 

prototipos de prueba. Como consecuencia de ello, la participación de los proveedores 

puede descansar, no solo en ideas basadas en las características de los componentes 
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propios del proveedor, sino también para garantizar que el componente esté equipado de 

la mejor manera posible, con el objetivo de ser lanzado al mercado (Knudsen, 2007). 

Por otra parte, la literatura también ha señalado que el conocimiento de la 

organización y de su contexto es importante para mejorar la eficiencia de la fase de 

implementación. El apartado 4.1. de la norma establece que la organización debe 

estudiar y analizar regularmente su entorno, para identificar los desafíos presentes y 

futuros. Por tanto, se hace hincapié en la necesidad de conocer el entorno que rodea a la 

empresa, especialmente la competencia. 

Además, la literatura también ha señalado que la información del competidor es 

importante para mejorar la eficiencia de la fase de implementación. Esto se debe a que 

puede dar algunas indicaciones de lo que están haciendo sus competidores en términos 

del DNP y cuáles son las reacciones previstas de una organización en el lanzamiento de 

un nuevo producto. En este sentido, los hallazgos del estudio de Akroush (2012a) 

demuestran que las orientaciones de los clientes, como las de los competidores, tienen 

un efecto directo y significativo sobre las fases del DNP. Esto se debe a que ambos 

aspectos poseen la información necesaria que dirige a las actividades del proceso de 

innovación. 

Asimismo, el liderazgo y compromiso de la dirección es otro impulsor de la fase 

de implementación del DNP. Este punto se establece en el apartado 5.3 de la norma. En 

ese sentido, la norma hace referencia a este aspecto, específicamente, en el apartado 5.1 

visión y la estrategia de I+D+i, lo cual es oportuno mencionar para establecer la relación 

entre la norma y la fase de implementación del DNP. La visión de I+D+i es una 

declaración acerca de qué desea lograr la organización, en términos de I+D+i. La visión 

se despliega mediante la estrategia de I+D+i y debe tener en cuenta los resultados del 

análisis externo e interno y las necesidades y expectativas identificadas de las partes 

interesadas. La visión y la estrategia de I+D+i deben estar documentadas y estar 

disponibles para las partes interesadas definidas por la Dirección. 

La literatura establece que la fase de desarrollo no es tanto un proceso creativo 

sino más bien un proceso orientado a tareas. Por lo tanto, normalmente esta fase se 

asocia con una dirección de “arriba hacia abajo”. Los líderes pueden proporcionar 

visiones para el cumplimiento de las tareas innovadoras a largo plazo y los recursos para 

la implementación (Amabile, 1995). Hay evidencia que apunta hacia la efectividad del 
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liderazgo directivo (no participativo) en la fase de desarrollo (Damanpour, 1991). La 

fase de implementación requiere de cierto control por parte de la gerencia (Zaltman et 

al., 1973). Por lo tanto, el control gerencial debe ser practicado por otros medios, tales 

como la supervisión directa. En general, las empresas que cuentan con el apoyo de la 

alta dirección presentan una mayor frecuencia de introducción de nuevos productos en 

el mercado y, de forma global, un mayor éxito comercial de su proceso de DNP. 

Asimismo, determinados aspectos del apoyo de la alta dirección, como por ejemplo, la 

provisión de los recursos necesarios a cada proyecto de DNP, la rápida actuación ante 

los problemas que se van planteando a lo largo del proceso y la valoración positiva de 

las ideas aportadas por todos los participantes en el mismo, están significativamente 

correlacionados con menores tiempos de desarrollo, con productos superiores y, de 

forma global, con procesos de DNP más efectivos (Álvarez, 2002). Asimismo, una de 

las tareas de los líderes es el fomento de una cultura innovadora, lo que viene a reforzar 

los argumentos apuntados en este campo.  

La norma señala también la necesidad de una planificación formal y detallada 

del sistema de I+D+i como importante para la fase de desarrollo. De acuerdo con la 

literatura, las empresas que planifican de forma detallada sus procesos de DNP antes de 

comenzar a ejecutarlos presentan una mayor frecuencia de introducción de nuevos 

productos en el mercado, un mayor nivel de satisfacción de sus clientes y, de forma 

global, un mayor éxito comercial (Álvarez, 2002). Asimismo, determinados aspectos de 

dicha planificación, en concreto, una definición clara y consistente del producto a 

desarrollar, están significativamente correlacionados con menores tiempos y costes de 

desarrollo y con productos superiores (Álvarez, 2002; Kleinschmidt et al., 2007). 

Por otra parte, los recursos de I+D+i han sido también abordados por la norma 

como esenciales para la fase de implementación. 

Según Henard y Szymanski (2001) un factor dominante vinculado al desempeño 

de DNP es el compromiso de los recursos. No se puede olvidar que la 

conceptualización, el diseño de los productos, la producción y el lanzamiento de un 

nuevo producto requieren gran cantidad de recursos materiales, recursos humanos e 

inversiones en capital y que los costes de los inputs de cada etapa serán mayores que los 

de la anterior. En concreto, para la fase de implementación se ha encontrado que las 

herramientas para diseñar nuevos productos, como las aplicaciones basadas en Internet 
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CAD/CAE, apoyan el desarrollo de los planos de diseño y prototipos del nuevo 

producto (Kessler, 2003) y permiten el intercambio de la información técnica 

(Boutellier et al., 1998). Asimismo, la dirección podrá contar con sistemas de apoyo de 

decisiones para la evaluación de proyectos durante el DNP (Rangaswamy y Lilien, 

1997) que se pueden utilizar en la toma de decisiones de la producción en la fase de 

desarrollo. 

Otro de los factores mencionados en la norma, que facilitan la fase de la 

implementación, es la cooperación interna entre las funciones y departamentos. 

Mientras que las innovaciones se atribuyen a menudo a individuos, los nuevos 

desarrollos se deben principalmente al esfuerzo del equipo. Del mismo modo, 

(Folkestad y Gonzalez, 2010) destacan que “la innovación es un proceso de 

colaboración y descubrimiento conjunto y no se basa en la epifanía de un solo 

individuo". Hoegl y Gemuenden (2001) desarrollaron el constructo “trabajo en equipo 

de calidad" como una medida de lo bien que las personas colaboran en un equipo. Esto 

si cabe es más importante en la fase de implementación, en la que se necesita el trabajo 

conjunto de varias funciones que participan en el DNP. El personal de producción 

debería ser capaz de determinar las configuraciones para la producción y sus costes, el 

departamento de I+D debe cumplir con el concepto de producto y el personal de 

marketing debe proporcionar evaluaciones precisas de las respuestas de los clientes para 

introducir el producto (Im et al., 2003). Los problemas de calidad de la fabricación o un 

diseño deficiente pueden obligar a las empresas a retirar los productos o posponer las 

implementaciones de mercado, elevando así los costes de lanzamiento y amenazando la 

ventaja de ser el primero (Chryssochoidis y Wong, 1998). Por ello, se debe tratar de 

trabajar conjuntamente entre diferentes áreas para anticiparse a los posibles problemas 

que surgen en esta fase. En esta línea, Dougherty (1992a) sugiere que la colaboración y 

la integración a través de diferentes departamentos funcionales mejoran el diseño y el 

desarrollo de nuevos productos. Por otro lado, a medida que se encuentran con retos en 

la producción, la distribución o las ventas, los niveles más altos de la integración 

facilitarían resoluciones más rápidas de los problemas y mejoras en el diseño (Song y 

Swink, 2009).  

Además, en relación a la actividad de la prueba del producto, la cooperación 

entre el departamento de ventas e I+D es necesario, debido a que el conocimiento sobre 

los clientes puede ayudar a la I + D a seleccionar y acceder a los clientes pilotos para 
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probar el prototipo, donde obtener el acceso al cliente adecuado para realizar pruebas, a 

menudo depende de contactos personales (Hansen et al., 2005). Sin embargo, no solo la 

cooperación entre el departamento de ventas e I+D es necesaria, también en esta etapa 

se requiere la colaboración entre otras funciones, donde, por ejemplo, el marketing 

depende de la retroalimentación del área de ventas con respecto a la facilidad de uso del 

producto, soporte, aceptación y servicio de post-venta. Esto se debe a que los 

comentarios que surgen de los primeros clientes son de vital importancia para el 

departamento de marketing ya que favorece la implementación exitosa del nuevo 

producto (Ernst et al., 2010). Además, durante el desarrollo, el personal de marketing y 

de ventas puede necesitar grandes inventarios y flexibilidad de producción con el fin de 

proporcionar una rápida y fluida respuesta a las crecientes y cambiantes demandas de 

los clientes. Si el personal de fabricación tiene una mejor comprensión de las 

previsiones de ventas y del potencial de mercado, pueden ser más eficaces en el 

establecimiento de prioridades de producción y alcanzar los objetivos programados 

(Song y Swink, 2009). Otros autores también ha encontrado que el lanzamiento de un 

producto requiere de suficiente cooperación entre funciones (Gupta et al., 1986; 

Benedetto, 1999). Así, Gupta et al. (1986) observan que las pruebas de marketing 

durante la implementación requieren de una mayor coordinación entre los grupos 

funcionales, especialmente entre las funciones de marketing y la I + D.  

En base a los argumentos anteriormente presentados, es probable que los 

factores contextuales, como el trabajo en equipo, sean más importantes para la fase de 

implementación. Las relaciones positivas con los compañeros de trabajo y los 

supervisores pueden aumentar la capacidad del individuo para obtener el apoyo 

necesario y fomentar una implementación exitosa (Hammond et al., 2011). Además, la 

evidencia empírica sugiere que las percepciones individuales de los factores del grupo y 

de la organización influyeron en la implementación de las ideas en mayor medida que 

los factores individuales (Axtell et al., 2000). Por tanto, esto significa que esta fase está 

más relacionada con factores organizacionales que impliquen que las decisiones se 

tomen en equipo. 

Finalmente, la norma hace especial hincapié en la fase de implementación en su 

apartado 8 procesos operativos de la I+D+i. En concreto hace referencia a las 

actividades de la fase de implementación en dos puntos de este apartado. 
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En primer lugar, en el punto 8.3 “Desarrollo de los proyectos de I+D+i”. 

AENOR (2014) recomienda el desarrollo de proyectos de I+D+i siguiendo una 

metodología. Pone como ejemplos un proceso por etapas, también denominado phase-

gate. Su principal ventaja es la disciplina que impone para establecer un plan de 

proyecto detallado con objetivos claros y entregables, el cual se monitoriza a medida 

que el proyecto se desarrolla. Esta norma también establece que el desarrollo de los 

proyectos debe considerar como mínimo los siguientes aspectos: objetivos y resultados 

previstos para cada proyecto; tareas que se van a realizar; recursos (materiales e 

inmateriales) necesarios; hitos que se deben cumplir, incluidas las fechas de inicio y de 

finalización, revisiones formales para evaluar la progresión del proyecto, identificación 

y gestión de riesgos, control y documentación de resultados y cambios y actividades de 

soporte necesarias para el desarrollo del proyecto (creatividad, vigilancia 

tecnológica/inteligencia competitiva, gestión de la propiedad intelectual, etc.).  

Cuando se alcanza una situación con múltiples proyectos en paralelo, la 

organización debe establecer una gestión integrada de la cartera de proyectos. La norma 

establece que se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: el alineamiento con las 

prioridades de acuerdo con la estrategia, la política y los objetivos de I+D+i 

establecidos. El equilibrio entre los proyectos a corto y a largo plazo, entre los proyectos 

de riesgo bajo y elevado, etc. La optimización de los recursos compartidos. 

La literatura en materia de innovación sugiere como factores de éxito asociados 

con el proceso de desarrollo de la innovación, la necesidad de hacer planes ordenados y 

formales para el desarrollo del producto. Además de elaborar un plan extenso se 

recomienda un proceso por etapas. La ejecución simultánea de las distintas etapas del 

desarrollo del producto no mejora en modo alguno el resultado del proceso en 

comparación con la planificación secuencial (Nonaka y Tackeuchi, 1995). El sistema 

Stage-Gate rompe el proceso de innovación en un conjunto predeterminado de etapas, 

cada etapa consiste en un conjunto de actividades prescritas, multifuncionales y 

paralelas. 

Además, la literatura establece que la asignación de recursos puede explicar por 

qué ciertas fases de nuevos productos reciben mayor atención e importancia dentro de la 

empresa que otras y por qué estas etapas se llevan a cabo más eficazmente. (Cooper, 

1990). Estos autores encontraron que las primeras actividades del proceso son las que 
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reciben menos recursos en las empresas industriales. Por otro lado, la etapa de 

desarrollo requiere de una gran cantidad de recursos. 

En segundo lugar la norma hace especial hincapié en la fase de implementación 

también en su apartado 8.5 “Introducción en el mercado.” En este sentido la norma de 

referencia AENOR (2014) indica para que la I+D+i se considere exitosa, los resultados 

deben introducirse en el mercado o implantarse en un proceso y proporcionar retorno a 

la organización. Además, establecen que para introducir un producto, proceso o servicio 

innovador en el mercado, la organización debe planificar las actuaciones a llevar a cabo. 

Para ello, en primer lugar consideran que se debe identificar el entorno de la propiedad 

intelectual (libertad para operar, uso de licencias, etc.) en los mercados de destino. 

Además identifican otra serie de aspectos como: desarrollar el plan de marketing y de 

ventas; asegurar que se dispone de fondos y de recursos organizativos para la 

introducción en el mercado y la expansión o para la implantación del nuevo proceso; 

establecer la producción, la cadena de suministro, la atención al cliente, los 

mecanismos para conocer su grado de aceptación y la formación de los agentes 

involucrados, según sea necesario, actividades que pertenecen exclusivamente a la fase 

de implementación. 

Fuera de la norma, la literatura también ha tratado algunos de estos aspectos. Por 

ejemplo, la búsqueda de información sobre las necesidades actuales y latentes de los 

consumidores, las preferencias, los gustos, la sensibilidad a los precios, los 

comportamientos de compra y acciones de los competidores, son esenciales para el 

éxito del proyecto del desarrollo de nuevos productos. El proceso de desarrollo de 

nuevos productos involucra actividades técnicas que están relacionadas principalmente 

con la prueba del producto bajo varias condiciones. La empresa debe poseer un nivel 

suficiente de recursos para la prueba y habilidades para coordinar sus actividades 

técnicas. Las actividades incluyen pruebas internas de productos, pruebas de prototipos 

final con el cliente, pruebas de mercado y producción piloto. Las empresas que carecen 

de recursos para la prueba tienen dificultades para lanzar un producto y, por lo tanto, 

finalmente fracasarán en el mercado (Calantone y Benedetto, 1988). Sin embargo, 

dedicar los recursos suficientes a las actividades de marketing aumentan las 

probabilidades de éxito de un nuevo producto (Calantone y Benedetto, 1988). 

Finalmente, se presenta una tabla resumen que contiene los factores de éxito de la fase 

de implementación de DNP. 
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Tabla 2.2. Factores determinantes de la eficiencia de la fase de implementación de DNP 

Aspecto Apartado de la 
norma Aportaciones de la literatura 

La cultura 
organizativa 

4.1. Conocimiento 
de la organización 
y de su contexto 

Atuahene-Gima (1995) encontró que una cultura orientada al mercado 
influye positivamente en la habilidad en el entrenamiento de ventas y 
personal de primera línea 
Ogbuehi y Bellas (1992), Calantone et al. (2004) afirman que una 
cultura para la innovación influye positivamente en la implementación 
de rutinas del lanzamiento de nuevos productos 

Orientación 
al cliente 

4.2. Comprensión 
de las necesidades 
y expectativas de 
las partes 
interesadas 

Akroush (2012a) encontró que la orientación al cliente tiene un 
impacto positivo en la fase de implementación 
Fok-Yew (2014) sugieren que una orientación al cliente orienta a las 
empresas hacia el seguimiento de las necesidades cambiantes de los 
compradores potenciales, realizando los ajustes necesarios en el diseño 
del producto, midiendo las respuestas probables del comprador al 
producto a través de pruebas de mercado y de productos y ejecutando 
planes de lanzamiento 

Integración 
de los 

proveedores 

4.2. Comprensión 
de las necesidades 
y expectativas de 
las partes 
interesadas 

Álvarez (2002) concluyen que la integración de los proveedores está 
significativamente relacionada con menores tiempo de desarrollo y la 
satisfacción del cliente 
Knudsen (2007) afirman que los proveedores ofrecen ideas sobre la 
integración del desarrollo de productos, la producción y el desarrollo 
de prueba de prototipos  

Orientación 
al 

competidor 

4.2. Comprensión 
de las necesidades 
y expectativas de 
las partes 
interesadas 

Stryker (1996) aseguran que la información del competidor puede dar 
algunas indicaciones de lo que están haciendo sus competidores en 
términos del DNP y cuáles son las reacciones previstas de una 
organización en el lanzamiento de un nuevo producto 
Akroush (2012a) demuestra que tanto la orientación al cliente como al 
competidor tienen un efecto directo y significativo sobre la fase de 
implementación 

Involucrar la 
alta 

dirección 

5.3. Liderazgo y 
compromiso de la 
dirección 

Zaltman et al. (1973) afirman que la fase de implementación requiere 
de cierto control, como la supervisión directa 
Álvarez (2002) encontró que el apoyo de la alta dirección está 
significativamente correlacionado con la eficiencia de la fase de 
desarrollo 
De Jong y Den Hartog (2007) afirman que la alta dirección en esta fase 
comunica una visión explícita sobre el papel y los tipos preferidos de 
innovación, orientando las actividades futuras, defendiendo y 
poniendo esfuerzos en el desarrollo, proporcionando tiempo y dinero 
para la implementación de ideas 

Planificación 6. Planificación 
Álvarez (2002) encontró que una definición clara y consistente del 
producto a desarrollar están significativamente correlacionados con 
menores tiempos y costes de desarrollo y con productos superiores 

Los recursos 
de I+D+i 7.2. Recursos 

Kessler (2003) encontró que las herramientas de apoyo, como las 
aplicaciones basadas en Internet CAD/CAE, apoyan el desarrollo de 
los planos de diseño y prototipos del nuevo producto  

Colaboración 7.8. Colaboración 

Pinto y Pinto (1990) encuentran que la cooperación entre diferente 
funciones tiene un efecto positivo y directo sobre la percepción de la 
tarea y los resultados psicosociales de la implementación de ideas 
Dougherty (1992a) sugiere que la colaboración y la integración a 
través de diferentes departamentos mejoran el diseño y el desarrollo de 
nuevos productos 
Axtell et al. (2000) encontró que los factores más fuertemente 
asociados con la implementación de ideas fueron los factores de grupo 
tales como apoyo del líder del equipo, gran diversidad de 
responsabilidad del equipo y alto nivel de participación y apoyo de la 
alta dirección en lugar de los factores individuales 

Fuente: Elaboración propia 
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En consecuencia se puede concluir que, el SGI propuesto por la norma recoge 

los aspectos más relevantes para el desarrollo eficiente de la fase de implementación. 

Por lo tanto, se propone la siguiente hipótesis: 

H1b: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 

eficiencia en la implementación del DNP. 

 

2.2.3. Relación entre las fases del proceso de desarrollo de nuevos productos 

Una vez que se ha revisado la relación entre el SGI con ambas fases del proceso 

de DNP, revisaremos también la relación que existe entre ambas fases del proceso de 

DNP. 

La fase de iniciación se encarga de generar, analizar y desarrollar las ideas 

adecuadas en los nuevos productos. Una vez que dicha fase se ha completado, la fase de 

implementación se lleva a cabo donde el nuevo producto es conducido a su desarrollo y 

se desarrollan pruebas de mercado y comercialización. Por tanto, si la fase de iniciación 

falla en proveer y desarrollar buenas ideas en los productos, la fase implementación 

comenzará con graves deficiencias que la conducirán al fracaso. De acuerdo con Henard 

y Szymanski (2001), la investigación sobre cómo las etapas del desarrollo del nuevo 

producto se afectan entre sí y su relación con el éxito de los nuevos productos es 

deficiente en la literatura existente.  

Si bien la relación entre estas dos fases del proceso ha sido poco estudiada en la 

literatura, existe alguna evidencia empírica concluyente sobre el efecto que puede tener 

un buen desarrollo de las actividades de la etapa de iniciación en la etapa de 

implementación. Determinados estudios sugieren que las actividades de la fase 

temprana del DNP, mejoran la eficiencia de la segunda fase del DNP (Koen et al., 2001; 

Olson et al., 2001; Salomo et al., 2007; Song y Swink, 2009; Chao et al., 2014). Por 

ejemplo, Chryssochoidis y Wong (1998), examinando los lanzamientos de productos de 

empresas multinacionales, encontraron evidencia de que la habilidad en la 

especificación de los objetivos del proyecto, que es una tarea de iniciación, afectaba 

positivamente el lanzamiento del nuevo producto, que es una actividad de 

implementación. Otros estudios se sitúan en la misma línea al encontrar evidencia en la 
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que la integración de mercado (Olson et al., 2001; Song y Swink, 2009), la calidad de 

las ideas (Koen et al., 2001; Chao et al., 2014) y los objetivos del proyecto 

(Chryssochoidis y Wong, 1998) de las fases de iniciación ejercían un efecto sobre las 

últimas fases del proceso de DNP. De manera similar, el estudio de Salomo et al. (2007) 

concluye que la cuidadosa planificación empresarial (parte integral de la etapa inicial 

del DNP) tiene un impacto positivo en la eficiencia del proyecto y la planificación de 

riesgos, considerados ambos como aspectos posteriores de la planificación. Por lo tanto, 

la exploración minuciosa y la evaluación de alternativas tempranas en el proceso de 

diseño pueden ayudar significativamente a reducir los cambios en las etapas posteriores 

y aumentar la probabilidad de éxito en el DNP. Incluso, algunos estudios sugieren que 

los beneficios derivados de mejoras en la fase del predesarrollo, por lo general, superan 

los beneficios derivados de mejoras en la fase posterior del DNP (Clark y Wheelwright, 

1992; Cooper, 1994), remarcando la importancia de la primera fase y su influencia 

sobre la segunda.  

En consecuencia, para que las actividades de implementación, tales como el 

desarrollo de productos y pruebas de mercado, la planificación estratégica de marketing 

y la comercialización, tengan éxito, las actividades iniciales, entre las que destacan la 

generación de ideas y la selección, la formación de equipos del DNP o el análisis y 

diseño del nuevo producto, deben realizarse con éxito (Akroush, 2012a).  

Teniendo en cuenta esto último y el efecto que tendría el SGI sobre ambas fases 

del proceso de DNP anteriormente revisado, entendemos que el SGI va a influir también 

de forma indirecta en la implementación a través de la fase de iniciación. Por 

consiguiente, la fase de iniciación jugaría un papel mediador en la relación entre el SGI 

y la implementación. Por ello, se propone la siguiente hipótesis: 

H1c: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente e 

indirectamente con la eficiencia en la implementación a través de la eficiencia en la 

iniciación del DNP. 
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2.3. Relación entre la eficiencia en las fases del proceso DNP y la 

innovación 

La literatura ha analizado el efecto de las fases del DNP en el éxito del nuevo 

producto. Un grupo importante de trabajos han encontrado relaciones significativas entre la 

habilidad en las actividades de marketing y la habilidad en las actividades técnicas con 

variables de éxito de nuevo producto (Cooper y Kleinschmidt, 1987; Calantone et al., 1996; 

Debruyne et al., 2002; Bastic, 2004; Jin y Li, 2007). Otros estudios que se han centrado en 

el lanzamiento del producto, también señalan su importancia para el éxito del nuevo 

producto (Cooper, 1979; Green et al., 1995; Hultink y Robben, 1999; Lynn et al., 1999). 

Una de las perspectivas adoptadas en el estudio del proceso de innovación es 

considerar a los nuevos productos como el principal resultado del proceso de 

innovación. Tal y como se describió en el liderazgo y compromiso de la dirección de la 

norma UNE 166002:2014, en el capítulo anterior, la literatura ha identificado diferentes 

tipos de innovación, entre los que destaca el esfuerzo innovador realizado al desarrollar 

innovaciones incrementales o radicales (Daft, 1978; Damanpour y Evan, 1984). La 

literatura en este campo señala los diferentes fines a los que se puede orientar el proceso 

de DNP, como por ejemplo, para reducir el coste, mejorar sus características o ser un 

producto muy innovador. Dada la amplitud de las características que se le podrían exigir 

a las innovaciones a desarrollar, en este trabajo nos vamos a centrar en dos aspectos 

diferentes, casi opuestos, del nuevo producto que pueden ser valiosos para los clientes: 

su calidad y originalidad. La calidad del nuevo producto hace referencia al grado en que 

el producto nuevo satisface las expectativas que sobre él tiene el consumidor, con 

énfasis en que el nuevo producto sea superior a los existentes y a la ausencia de fallos o 

errores. En cambio, la originalidad del nuevo producto va ligada a la novedad al hecho 

de ser un producto único y diferente de los otros productos que compiten en el mercado, 

aunque dicho producto no alcance los niveles de calidad más altos posibles. A 

continuación pasaremos a explicar cómo la eficiencia de la fase de iniciación e 

implementación del DNP conduce al desarrollo de nuevos productos originales y de 

calidad. Estos han sido identificados en la literatura como una fuente importante de 

éxito de nuevos productos (Carpenter et al., 1994, Mishra et al., 1996, Henard y 

Szymanski, 2001, Lee et al., 2011; Moldovan et al., 2011), y por ello, son 

características deseables que podrían tener los productos desarrollados por las empresas. 
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2.3.1. Relación entre la fase de iniciación de la innovación con los resultados de la 

innovación  

Como se ha señalado anteriormente, la fase de iniciación tiene una gran 

trascendencia en las fases posteriores y en el éxito de la innovación. En este sentido, se 

viene argumentando que esta fase en la que existe un mayor grado de incertidumbre, 

afecta al éxito o fracaso del producto en el mercado (Cooper y Kleinschmidt, 1987; 

Gupta y Wilemon, 1990). Por ello, es conveniente que antes de comenzar el desarrollo 

del producto la empresa lleve a cabo una buena planificación del mismo que evite 

indecisiones, ineficiencias y retrasos innecesarios en dicho proceso (LaBahn et al., 

1996). De hecho, varios estudios muestran que un sólido trabajo pre-desarrollo conduce 

a significativos ratios de éxito de nuevos productos y está fuertemente correlacionado 

con el rendimiento financiero (Montoya-Weiss y Calantone, 1994; Cooper, 1998), con 

la rentabilidad, con menores tiempos de desarrollo (Cooper y Kleinschmidt, 1994) y, en 

definitiva, con la viabilidad del nuevo producto (Cooper y Kleinschmidt, 1995). 

En este apartado nos vamos a centrar en analizar cómo las actividades propias de 

esta fase de iniciación van a ser determinantes para el desarrollo de nuevos productos 

originales y/o con calidad.  

2.3.1.1. Originalidad del nuevo producto 

Gatignon y Xuereb (1997) describen la originalidad del producto como el nivel 

de novedad para el consumidor o para la empresa que ofrecen los nuevos productos 

llevados al mercado. Estos autores sugieren que un producto original es diferente de los 

productos existentes en la industria, ya que utiliza una tecnología avanzada o radical que 

le impregna de cierta novedad al producto. Otros autores definen la originalidad del 

producto como la novedad o singularidad percibida de un producto, de acuerdo con el 

consumidor, en relación con las ofertas anteriores (Goldenberg et al., 1999; Moldovan 

et al., 2011). Es decir, desde la perspectiva del consumidor un producto se considera 

original cuando es novedoso y desconocido para los consumidores (Rayman et al., 

2011), lo que lleva a que un nuevo producto es original cuando es nuevo, único y 

diferente de lo que existe. Por ello, según Derbaix y Vanhamme (2003), un nuevo 

producto cuando es percibido como original es más probable que sea interesante y 

sorprendente.  
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La revisión de la literatura ha encontrado que la colaboración externa en la fase 

iniciación es importante para la creación de productos altamente innovadores. En este 

sentido, la colaboración con las redes organizacionales e individuales facilita la 

producción de una innovación radical (Karkkainen y Ojanpera, 2006; Bahemia y Squire, 

2010). Más específicamente, en la fase de generación de ideas, Steiner (2009) sugiere 

que la creatividad que procede de la colaboración, referida a recurrir a fuentes externas 

para las ideas, es un requisito previo para la generación de ideas más radicales de 

innovación. Además, la diversidad de ideas generadas debería aumentar, dando lugar a 

nuevos productos más innovadores (Ancona y Caldwell, 1992). En esta línea, Gagliano 

(1985) enfatiza que en las sesiones de generación de ideas no se tiene que buscar un 

único camino si no que se deben proponer diferentes ideas en esta fase. El razonamiento 

que subyace se puede resumir en que “la cantidad de ideas engendra calidad”, es decir, 

cuantas más ideas se generan, mayor número de ideas creativas podrán ser encontradas 

(Valacich et al., 1995) y, por lo tanto, más probabilidad de desarrollar nuevos productos 

originales. 

 Las ideas iniciales son sometidas a un proceso de evaluación durante el cribado 

y son refinadas antes de convertirse en conceptos de productos (Cooper, 2008). Por ello, 

se puede esperar que si el conjunto de ideas inicial se caracteriza por ser novedoso, 

también lo será el concepto de nuevo producto que surja durante el proceso. Es más 

cuanto mayor sea la novedad de las ideas con las que trabaja un equipo de desarrollo de 

nuevos productos mayor será la probabilidad de definir posteriormente conceptos 

originales de nuevos productos, diferentes a los ya desarrollados anteriormente.  

En consecuencia, la fase de iniciación juega aquí un papel fundamental, al ser 

determinante para definir el concepto de producto, el cual incluye una descripción de la 

forma, función y características del mismo, así como un conjunto de especificaciones 

respecto a la estrategia de negocio construida sobre la base de ese concepto (Ulrich, 

2003). Es decir, al definir el concepto de producto se sientan las bases de lo que será 

finalmente el nuevo producto, puesto que una vez especificado el concepto se procederá 

al desarrollo físico y comercialización del mismo. Cabe esperar que si el concepto de 

nuevo producto que ha sido concebido durante estas actividades es novedoso y 

complejo, también será novedoso el producto desarrollado a partir de esas 

especificaciones. De hecho, a pesar de que el concepto es más abstracto que el producto 
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y que puede ser modificado durante el proyecto, proporciona un punto de referencia 

razonable para estimar su ventaja y su éxito final (Kim y Wilemon, 2002). 

Asimismo, un desafío central en la fase de concepto es fomentar una amplia 

participación de las distintas unidades funcionales de la organización y partes externas a 

la misma, tales como futuros clientes y proveedores clave (Leonard y Sensiper, 1998). 

Los miembros del equipo, que en conjunto han acumulado una comprensión compartida 

de la idea del producto y sus objetivos, están en una mejor posición para integrar sus 

diversas bases de conocimiento y, con ello, el desarrollo de un concepto de producto 

innovador. Por ejemplo, los miembros del equipo podrán obtener una mejor 

comprensión de las partes externas y las perspectivas de los clientes en la idea de 

producto y, por lo tanto, podrán explorar nuevas características de los productos que 

pueden satisfacer desde diferentes puntos de vista. 

Otro elemento a considerar en la fase de iniciación es la creación del equipo de 

DNP. Los principales desafíos a que se enfrentan los equipos de proyectos son la 

adquisición de conocimientos sobre configuraciones de producto alternativo, buscando 

y proponiendo nuevos cursos de acción, respondiendo estratégicamente, para poder así 

reaccionar a los cambios y a las nuevas demandas de los clientes existentes o 

potenciales (Naveh, 2005; Schulze y Hoegl, 2006). Para este fin, el equipo de proyecto 

depende en gran medida de la posibilidad de recoger información específica que pueda 

solucionar problemas en la generación, evaluación y planificación de la innovación 

potencial. Como se ha indicado, el enfoque de esta fase es producir ideas nuevas y útiles 

sobre los productos, servicios y procedimientos (Naveh, 2005), permitiendo que la 

capacidad innovadora pueda ser considerada como el objetivo principal que permita 

completar la fase. 

Además, teniendo en cuenta el efecto que tiene la fase de la iniciación sobre la 

implementación, anteriormente comentada, la fase de iniciación también contribuirá de 

forma indirecta al desarrollo de innovaciones originales. Por tanto, se propone la 

siguiente hipótesis:  

H2a: La eficiencia en la iniciación del DNP está relacionada positivamente con 

la originalidad del nuevo producto.  
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2.3.1.2. Calidad del nuevo producto 

Asimismo, la fase de iniciación puede influir positivamente sobre la calidad del 

nuevo producto. La calidad del nuevo producto se define como el grado en que un 

nuevo producto es superior a los productos de la competencia en dimensiones como: la 

estética, el rendimiento, la vida útil, la fabricación y la seguridad del nuevo producto 

(Sethi, 2000). Zeithaml (1988) señaló que la calidad del producto, se puede identificar 

con señales extrínsecas (calidad externa) y con señales intrínsecas (calidad interna). La 

calidad externa se basa en la percepción de los clientes respecto a las señales extrínsecas 

como marca, precio, país de origen, o garantía (Teas y Agarwal, 2000). Por otro lado, la 

calidad interna no puede ser cambiada sin alterar la naturaleza del producto en sí y se 

distingue, además, por ser objetiva o subjetiva. La calidad del producto objetiva evalúa 

si el producto funciona como se supone que debería hacerlo de acuerdo a sus 

especificaciones, incorpora características de los clientes que no esperaban, o tiene una 

baja probabilidad de fracasar (Curkovic et al., 2000). Por el contrario, la calidad del 

producto subjetiva se basa en la percepción de atracciones, como la imagen del producto 

o su diseño (Brucks et al., 2000; Creusen y Schoormans, 2005). 

Varios estudios muestran la importancia de la primera etapa del DNP para el 

éxito o fracaso de nuevos productos (Cooper y Kleinschmidt, 1995; Griffin, 1997; 

Ernst, 2002; Cooper et al., 2004a; Kahn et al., 2006). Esto se debe a que en la fase de 

iniciación, se proponen las exigencias del mercado, las opciones de tecnología y otras 

decisiones relacionadas con el proyecto (Khurana y Rosenthal, 1998). El resultado es 

una declaración formal o informal de los requisitos del producto, opciones de tecnología 

y los objetivos del proyecto (Tatikonda y Rosenthal, 2000) que guían las prioridades 

para el diseño de los nuevos productos, de manera que los responsables de la toma de 

decisiones posteriormente puedan crear de forma eficiente productos de calidad (Bacon 

et al., 1994). 

Además, la eficiencia de las actividades de la fase de iniciación, como la 

evaluación de las ideas y pruebas de concepto, permite al equipo del DNP evaluar la 

formulación del concepto del nuevo producto que satisfaga a los clientes objetivos en 

términos de atractivo y superioridad, en relación a productos de la competencia (Cohen 

et al., 1997). Si el nuevo producto logra éxito en este propósito, el resultado es un 



Capítulo Segundo: El SGI bajo la norma UNE 166.002  -125- 

producto de calidad. Esto implica que los nuevos productos serán más atractivos, más 

duraderos y más fáciles de usar que los productos de la competencia (Sethi, 2000). 

Por otro lado, la información valiosa sobre los mercados y los competidores se 

asocia con una mayor eficiencia de las actividades de marketing y de evaluación técnica 

(Calantone et al., 1996). Por ello, la información de los clientes, competidores y 

proveedores juega un papel importante en la adquisición de conocimientos sobre el 

mercado (Lynn et al., 2000), ya que la adquisición, interpretación e integración de tal 

conocimiento ayuda a los equipos de proyecto a anticiparse a los cambios en el 

mercado, mejorar la toma de decisiones (Day, 1994) y la calidad del nuevo producto (Li 

y Calantone, 1998). 

Finalmente, criterios de decisión (como la singularidad del producto y la 

viabilidad técnica) relacionada con la calidad del diseño y de la rentabilidad del 

producto son importantes en la evaluación de la primera fase del DNP, es decir en la 

fase de iniciación (Tzokas et al., 2004).  

 De las consideraciones anteriores se desprende que va a existir una relación 

positiva entre la fase de iniciación del DNP y la calidad del nuevo producto, así como 

una relación indirecta a través de la fase de implementación. Por tanto, proponemos la 

siguiente hipótesis: 

H2b: La eficiencia en la iniciación del DNP está relacionada positivamente con 

la calidad del nuevo producto. 

2.3.2. Relación entre la fase de implementación de la innovación con los resultados de la 

innovación  

Una vez analizada la fase de iniciación, en este apartado se estudia la relación 

entre la fase de implementación con la originalidad y calidad de los nuevos productos. 

2.3.2.1. Originalidad del nuevo producto 

Como hemos apuntado anteriormente, la originalidad del producto se define 

como la novedad o singularidad percibida de un producto, de acuerdo con el 

consumidor, en relación con las ofertas anteriores (Goldenberg et al., 1999; Moldovan 
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et al., 2011). Asimismo, la originalidad conduce frecuentemente a que el nuevo 

producto incorpore cambios radicales frente a los ya existentes. 

En ese sentido, Song y Montoya (1998) han tratado de documentar las 

diferencias en la gestión de las actividades para proyectos de desarrollo de innovaciones 

incrementales frente a proyectos de innovaciones radicales en la última fase del DNP. 

Estos autores sugieren que los desarrolladores de nuevos productos incrementales deben 

prestar especial atención a la coordinación y ejecución de las actividades de 

comercialización de productos y análisis de oportunidades de mercado, con el fin de 

lanzar modificaciones de productos (innovaciones incrementales). El objetivo en el 

proceso del DNP incremental es sacar provecho de los conocimientos previos. Esto 

implica un énfasis en las etapas post-desarrollo (comercialización y análisis de 

oportunidades de mercado), ya que la empresa está aprovechando la experiencia 

substancial con los mercados y las tecnologías existentes. Por el contrario, el objetivo en 

el desarrollo de proyectos radicales es experimentar y aprender del mercado y de la 

tecnología constantemente. Por lo tanto, el desarrollo de nuevos productos radicales 

debe de exigir un mayor énfasis en las actividades de desarrollo y pruebas de productos 

tecnológicos con el fin de perfeccionar la capacidad tecnológica y ofrecer un nuevo 

producto radical (Song et al., 1996). Esto exige de mayores esfuerzos y eficiencia en las 

actividades de desarrollo. 

Algunos trabajos ponen de manifiesto como la utilización de determinadas 

herramientas de la fase de implementación favorecen la originalidad del nuevo 

producto. Por ejemplo, las herramientas de creación de prototipos virtuales 

proporcionan un método rentable para la experimentación, creando así oportunidades 

para el desarrollo de productos muy innovadores (Durmuşoğlu y Barczak, 2011). De 

forma similar, la construcción de prototipos también facilita la obtención de productos 

radicales (Veryzer, 2005). 

Además, la fase de implementación es responsable de la estrategia de mercado 

del nuevo producto, que incluye su precio, distribución y promoción. Frecuentemente 

ocurre que un producto altamente innovador no sea suficientemente apreciado en un 

principio (Ryans y Shanklin, 1987) y los clientes necesiten que se les enseñe a 

reconocer los beneficios diferenciales del nuevo producto (Srivastava, 1987). Esto se 

debe a que las innovaciones radicales suelen ser más complejas y generalmente difíciles 

de entender para los clientes y, en consecuencia, aumentan las barreras de adopción. Por 
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lo tanto, el lanzamiento de nuevos productos más radicales puede requerir 

especialmente el apoyo de las actividades de lanzamiento de mercado dirigidas a los 

clientes para superar las barreras de adopción y, en última instancia, allanar el camino 

para un lanzamiento exitoso en el mercado. Para dirigir estas barreras de adopción se 

requiere de la preparación intensiva de mercado y las actividades de lanzamiento como 

el uso de métodos de educación del cliente o de los lugares de referencia (Cooper y 

Little, 1977; Atuahene-Gima, 1995; Guiltinan, 1999). Por ejemplo, la estrategia de 

preanuncio puede tener un impacto positivo en el rendimiento de productos altamente 

innovadores. La principal razón es que la estrategia de preanuncio ayuda a la empresa a 

desarrollar un nivel inicial de apoyo al líder para acelerar la difusión del producto 

innovador (Urban et al., 1986). Además, la estrategia de preanuncio puede reducir la 

percepción del riesgo de los consumidores sobre un producto innovador. Desde la 

perspectiva de los consumidores, un producto muy innovador puede estar relacionado 

con el miedo a funciones desconocidas, el cambio sustancial de los patrones de 

consumo y los altos costes del cambio (Robertson, 1967; Eliashberg y Robertson, 

1988). La modificación de los costes puede constituir un obstáculo importante para la 

adopción por el consumidor de un producto altamente innovador y puede favorecer a los 

competidores actuales actuando como una barrera para los nuevos productos. Bajo 

condiciones de altos costos de cambio para los clientes, el preanuncio puede comenzar 

en el proceso de educar a los clientes potenciales sobre cómo cambiar con el mínimo de 

interrupción y costos (Eliashberg y Robertson, 1988). Más específicamente, Hultink et 

al. (1997) encontraron que el marketing mix para las estrategias de lanzamiento de 

productos altamente innovadores ayudó a que el producto se posicione como una 

solución tecnológica a las necesidades de los clientes. Por tanto, estas tácticas ayudan a 

mejorar la evaluación y la intención de compra de innovaciones radicales (Reinders et 

al., 2010). En apoyo de esas conclusiones, las habilidades en la investigación de 

mercado, la segmentación del mercado, la fijación de precios, la publicidad y la 

integración de las actividades de comercialización están positivamente relacionadas con 

el éxito del lanzamiento de la innovación radical (Slater y Olson, 2001; Di Benedetto et 

al., 2008). 

Otros aspectos de la estrategia de lanzamiento del producto también han sido 

señalados en la literatura, incluyendo el uso de equipos interfuncionales en la estrategia 

de lanzamiento, así como la participación de los proveedores en la comercialización. En 

esta línea, Benedetto (1999) encontró que las compañías eficaces utilizan equipos 
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interfuncionales para desarrollar estrategias de lanzamiento y planes de marketing, 

estudiar los comentarios de los clientes, durante y después del lanzamiento del 

producto, y contratar estudios de mercado especializados. Por otro lado, la participación 

de los proveedores en la generación de inteligencia de mercado para las tareas de 

comercialización (durante el lanzamiento) tiene un mayor impacto que la participación 

de los proveedores en las actividades previas al diseño, tanto para el rendimiento del 

producto, como para la cuota de mercado en las innovaciones radicales (Song y Thieme, 

2009). 

Finalmente, la aceptación del cliente es fundamental para la fase de 

implementación. Para medir si el producto es aceptable para el cliente, es necesario 

conocer su interés, gustos, preferencias, la intención de compra, o determinar los 

beneficios, atributos y características del producto al que el cliente responde. Por tanto, 

el conocimiento del cliente permite tanto la verificación de las preferencias de los 

clientes como una comprensión de su evolución. Este aprendizaje obtenido de los 

clientes permite a las empresas formular estrategias basadas en la ventaja de 

diferenciación (Gatignon y Xuereb, 1997) que lleva a la comprensión de los nuevos 

productos altamente novedosos y permite a las empresas generar nuevos productos 

creativos. En esta línea, Dahl y Moreau (2002) muestran una relación positiva entre la 

originalidad de las ideas y la disposición de los consumidores a pagar por ello, una 

medida importante en la fase de pruebas de concepto de desarrollo de productos. 

Por consiguiente, podemos concluir que existen indicios del efecto positivo de la 

fase de implementación en la originalidad del nuevo producto. En consecuencia se 

prevé que cada una de estas actividades que comprenden la fase de implementación 

contribuyan al desarrollo de nuevos productos originales. De acuerdo a este 

razonamiento, se propone la siguiente hipótesis: 

H3a: La eficiencia en la fase de implementación del DNP está relacionada 

positivamente con la originalidad del nuevo producto.  

2.3.2.2. Calidad del nuevo producto 

La calidad del nuevo producto requiere de una serie de pruebas y exigencias que 

eviten que el producto salga con deficiencias o con mermas en su calidad. Para ello, la 

fase de implementación juega un papel primordial. 
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En esta fase, los gerentes dependen en gran medida de los criterios de decisión 

relacionados con la calidad de conformidad (desempeño y calidad del producto) para 

decidir si es necesario avanzar a la siguiente fase del DNP, considerando mínimamente 

la velocidad del mercado y la rentabilidad del producto (Tzokas et al., 2004). La 

funcionalidad del producto es fundamental para la fase de pruebas, ya que el objetivo es 

ver si un producto se ha producido con los atributos exigidos. Esta fase de pruebas 

permite obtener retroalimentación de los clientes sobre las características del prototipo, 

como la estética, la durabilidad y la facilidad de uso (Dahan y Srinivasan, 2000), pero 

fundamentalmente va a identificar y eliminar problemas relacionados con la calidad, 

llevando a cabo una evaluación temprana de la producción. Esta fase es crítica ya que 

también capacita a los trabajadores e identifica problemas en el proceso de producción. 

Es decir, va a establecer las bases para asegurar la calidad del producto (Hermans y Liu, 

2013) ya que se puede producir un producto que carezca de fallos o problemas cuando 

sea utilizado por el cliente. 

Además, las actividades de lanzamiento son fundamentales para la difusión de la 

calidad del nuevo producto. Por ejemplo, la calidad del producto se ve afectada por 

atributos objetivos (el rendimiento a las especificaciones funcionales) y menos tangibles 

(imagen y experiencia de uso). Los clientes a menudo no están seguros sobre el nivel de 

los atributos menos tangibles antes de usar un nuevo producto, por lo que serán 

necesarias otras acciones comerciales para indicar la calidad del producto (Thomas et 

al., 1998), como por ejemplo, el uso de promociones publicitarias que ayuda a los 

clientes a entender mejor las funciones de los nuevos productos.  

Finalmente, un proceso de conocimiento del cliente en la fase de 

implementación, que incluya la adquisición e interpretación de la información de los 

clientes, tiene un impacto positivo en la mejora de las características de los nuevos 

productos (Cooper, 1992), lo que lleva a una mayor calidad del nuevo producto (Li y 

Calantone, 1998) y, en consecuencia, a que sea más fácil su comercialización.  

En definitiva, se prevé que la fase de implementación (las tareas del desarrollo 

de prototipos, pruebas de productos con los clientes y las actividades de lanzamiento) 

mejore la calidad del nuevo producto. Por tanto se propone la siguiente hipótesis: 

H3b: La eficiencia en la fase de implementación del DNP está relacionada 

positivamente con la calidad del nuevo producto. 
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2.4. Efectos del sistema de gestión de la innovación en la innovación de 

productos 

El proceso de desarrollo de los nuevos productos puede ser muy diferente 

dependiendo del tipo de innovación que se esté persiguiendo. De esta forma, las 

exigencias que se pueden derivar de aquellos proyectos de innovación orientados a 

obtener productos de calidad no tienen por qué coincidir con aquellas que persiguen 

productos con mayor grado de novedad al cliente. Sin embargo, un SGI eficaz debe ser 

capaz de dar respuesta a diferentes requerimientos derivados del tipo de nuevo producto 

perseguido. En este apartado se persigue conocer si el SGI sugerido por la norma puede 

promover la originalidad y la calidad del nuevo producto. 

2.4.1. Efectos del sistema de gestión de la innovación en la originalidad del nuevo 

producto 

Como se ha señalado anteriormente, la originalidad implica que los nuevos 

productos difieren sensiblemente de los existentes en el mercado, al presentar 

características novedosas o proporcionar usos diferentes a los existentes. La originalidad 

es tratada como similar a la novedad, singularidad o exclusividad del nuevo producto 

(Runco y Charles, 1993). Otros añaden para que un producto sea visto como original, 

también debe ser, en cierta medida, apropiado (Snelders y Hekkert, 1999). Para 

conseguir estas características, se debe fomentar la incorporación de nuevas ideas y 

conocimientos que rompan con lo existente hasta el momento y llegar a crear un 

concepto diferente. Esto exigirá que el SGI promueva tales cambios. Para conocer las 

implicaciones necesarias a continuación se revisan los principales factores que deberían 

promoverse. 

En primer lugar, la norma señala como factor crucial para el desarrollo de 

nuevos productos originales la involucración de la alta dirección.  

La participación del líder en los proyectos del DNP es señalada también por la 

literatura. La falta de participación del líder puede ser perjudicial para los proyectos 

DNP, en especial para las innovaciones con un alto grado de novedad, debido a que 

puede disminuir la eficacia dentro del equipo y la comunicación del equipo (Moenaert 

et al., 2000). Además, la literatura sugiere que la presencia de un liderazgo visionario es 
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importante para los proyectos de alta novedad (Kach et al., 2012), y alcanzar una 

comprensión clara de los resultados esperados de un proyecto del DNP por sus 

miembros puede ser de suma importancia hacia su éxito (Sundström y Zika-Viktorsson, 

2009). Por otro lado, otra ventaja del liderazgo visionario es poner de relieve la 

importancia de conseguir la responsabilidad del personal. (Andriopoulos y Lewis, 

2009), lo que favorece el fomento de la exploración de nuevas oportunidades para la 

innovaciones de alta novedad. 

Además, la literatura sugiere que el apoyo de la alta dirección en la toma de 

riesgos es fundamental para el éxito de las innovaciones, ya que proporciona autonomía 

al personal y anima a los empleados a generar ideas únicas y novedosas para el 

desarrollo de nuevos productos en equipos de innovación (Amabile, 1988; Amabile et 

al., 1996; Cummings y Oldham, 1997).  

Asimismo, la dirección debe fomentar una cultura que apoye a la innovación, 

desarrollando sistemas de reconocimiento y de incentivo para las ideas de éxito. En este 

sentido, un sistema de recompensas que reconozca el trabajo creativo y el desempeño de 

actividades relacionadas con la innovación promoverá la motivación intrínseca de un 

equipo, un determinante principal de un clima creativo (Krishnan y Ulrich, 2001). Por 

ello, si una organización mide y recompensa a los empleados de acuerdo a los 

resultados a largo plazo, a sus relaciones con clientes o la satisfacción de sus 

necesidades, los empleados estarán más motivados intrínsecamente para generar ideas 

más novedosas para los nuevos productos (Amabile, 1988; Amabile et al., 1996; Im et 

al., 2013).  

En segundo lugar, la norma señala la importancia de la colaboración interna y 

externa para el desarrollo de nuevos productos originales. Una de las acciones que 

propone esta norma para el fomento de una cultura de la innovación es la transparencia 

y el fomento de la colaboración: La cooperación entre las distintas partes interesadas 

internas y externas es esencial para la innovación. Una organización que respalde la 

innovación fomenta la colaboración, alimenta el respeto mutuo y proporciona medios 

para la comunicación.  

La colaboración a menudo ayuda a los equipos a desarrollar una perspectiva 

holística que proporciona la unidad y la dirección para sus proyectos. La colaboración 

de los equipos para lograr objetivos similares, puede albergar efectos sinérgicos en los 

esfuerzos de innovación y puede ser beneficiosa sobre todo porque promueve la 
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asunción de riesgos y una mayor tolerancia a errores (Caldwell y O'Reilly, 2003; Cowan 

et al., 2007). En el estudio de Kach et al. (2012) se concluye que la colaboración en 

equipo juega un papel central en la forma en que se completa con éxito los proyectos de 

alta novedad. Además, proyectos únicos y de alto grado de novedad comúnmente han 

sido asociados con equipos de trabajos comprometidos (Qiu et al., 2009) y con altos 

niveles de la originalidad del producto (Dahl y Moreau, 2002). Asimismo, la 

comunicación entre los equipos de distintas disciplinas, como la investigación y el 

desarrollo, marketing y la producción, es fundamental para el éxito de proyectos de 

productos originales. 

La colaboración externa también juega un papel fundamental en los proyectos de 

alta novedad. Varios estudios han abordado el papel del cliente en este cometido (Kim 

et al., 2012; Chuang et al., 2015). El conocimiento del cliente permite tanto la 

verificación de las preferencias de los clientes significativos como una comprensión de 

su evolución. Además, el aprendizaje obtenido de los clientes permite a las empresas 

formular estrategias basadas en la ventaja de diferenciación (Gatignon y Xuereb, 1997) 

que conlleva un aprendizaje y un desarrollo de nuevos productos. En consecuencia, una 

orientación al aprendizaje del cliente, inspirado en un profundo conocimiento de sus 

necesidades, permite a las empresas generar nuevos productos creativos. La literatura ha 

encontrado que la colaboración con las redes organizacionales e individuales facilitan la 

obtención de innovación radical (Karkkainen y Ojanpera, 2006; Bahemia y Squire, 

2010). Es decir, la colaboración con otras empresas, institutos de investigación y 

universidades permiten a la empresa acceder a una amplia gama de conocimientos 

complementarios (Tidd et al., 1997). Por ejemplo, las actividades de I + D llevadas a 

cabo con universidades e institutos de investigación, orientados a la industria, son 

fundamentales para ayudar a las pequeñas y medianas empresas de alta tecnología a 

acceder a tecnología y conocimiento de vanguardia (Rothwell y Dodgson, 1991). Por lo 

tanto, la colaboración en I + D permite a las empresas aprender nuevas habilidades o 

adquirir conocimientos de socios que tienen diferentes capacidades para ellos mismos 

(Dussauge et al., 2000), por lo que puede impulsar el desarrollo de nuevos productos 

altamente innovadores. 

La norma propone como factor fundamental en el desarrollo de nuevos 

proyectos originales una adecuada vigilancia tecnológica. La vigilancia se recoge en el 
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apartado 7.9 de la norma bajo el nombre “Vigilancia tecnológica e inteligencia 

competitiva”. La norma indica que la vigilancia tecnológica permite realizar de manera 

sistemática la captura, el análisis, la difusión y la explotación de la información 

científica, técnicas, legislativas, normativas, económicas, de mercado, sociales, etc., 

útiles para la organización. Por otro lado, la inteligencia competitiva comprende el 

análisis, interpretación y comunicación de la información de valor estratégico, que se 

transmite a los responsables de la toma de decisiones en la organización, incluidas las 

relativas al sistema de gestión de la I+D+i. Ambos aspectos permitirán identificar, 

analizar, entender y responder a las necesidades de los usuarios, y, además, recoger y 

procesar la información de los proveedores.	

La vigilancia tecnológica es un aspecto crucial en la gestión de la innovación 

que complementa cualquier iniciativa de innovación en cualquier grupo u organización. 

Como hemos mencionado al principio del capítulo, la vigilancia tecnológica permite 

descubrir soluciones que otras organizaciones ya han encontrado a problemas concretos. 

La vigilancia tecnológica es imprescindible para una organización que busque ser más 

innovadora. Esta vigilancia puede aportar información oportuna al departamento 

encargado de generar nuevas ideas o soluciones que permitirá el desarrollo de nuevos 

productos originales. 

Por otra parte, la norma también indica como relevante para el desarrollo de 

nuevos productos originales la integración de la información del entorno que le rodea.  

Fuera de la norma la literatura señala que la información obtenida de la 

competencia permite a las empresas detectar nuevas señales de sus competidores de 

productos, comportamientos de innovación, modelos de despliegue de recursos, perfiles 

de capacidad y la cartera de productos. Esta forma de evaluación comparativa 

(benchmarking) proporciona una plataforma contra la cual las empresas pueden, o bien 

imitar a la competencia, o desarrollar nuevos productos creativos a fin de diferenciarse 

(Im y Workman Jr, 2004). 

Por otro lado, la empresa también requiere de información del mercado en el que 

se mueve. Por ello, si una empresa trata de mantenerse al día con las nuevas tendencias 

tecnológicas en el mercado, generará con mayor facilidad nuevos productos basados en 

dicha tecnología (Chuang et al., 2015). Además de los conocimientos técnicos, una 
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empresa requiere un conocimiento del entorno para evaluar los mercados objetivo y 

definir nuevas especificaciones de producto para satisfacer las necesidades de los 

clientes (Crawford, 1997). El aumento del conocimiento de mercado de una empresa y 

la capacidad de integrar dicho conocimiento aumentarán la ventaja del nuevo producto 

(Li y Calantone, 1998). Por tanto, la capacidad de la empresa para aprovechar los 

conocimientos adquiridos relevantes desde el exterior aumentará su potencial para 

generar nuevos productos.  

Otro factor relevante para el desarrollo de nuevos productos originales es el 

proceso de I+D+i el que propone la norma.  

De acuerdo con la literatura, algo más del 70% de las ideas radicales y proyectos 

más innovadores son generados a través de actividades de planificación formal (Barczak 

et al., 2009), en comparación con el 60% para proyectos incrementales. Un enfoque 

simplificado, eficiente y ágil, lleva rápidamente a los productos innovadores al mercado 

(Cooper, 2008). El propósito de la fase de generación de ideas es identificar, evaluar, 

elaborar y desarrollar nuevas ideas en oportunidades de innovación radical. Durante la 

siguiente fase, la organización cultiva y refina el producto mediante la prospección de 

oportunidades potenciales del mercado, la identificación de tecnologías / productos 

complementarios y la exploración de posibles oportunidades de asociación (Reinders et 

al., 2010). Finalmente, en la última fase se toman aquellos proyectos de innovación 

radical que han demostrado potencial comercial y los refinan hasta el punto en que 

pueden ser auto sostenibles. Además, la literatura señala que el momento del proyecto 

permite al equipo de DNP mantenerse centrado en la tarea con el nivel necesario de 

creatividad que se requiere para que el proyecto sea novedoso (Kach et al., 2012; Im et 

al., 2013).  

Por otra parte, otro aspecto importante que destaca la norma para el desarrollo de 

productos originales es la estrategia de I+D+i. La estrategia se recoge en el apartado 

5.1. La norma establece que la estrategia define entre otros aspectos el tipo de 

innovación perseguido (por ejemplo, de producto, servicio, proceso, organización y/o 

modelo de negocio), los niveles de novedad en que se quiere centrar la organización 

(por ejemplo, incremental, radical o disruptiva) o la posición competitiva que pretende 

adoptar la organización. La estrategia influencia las directrices en materia de recursos 
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humanos, de gestión de activos intangibles y propiedad intelectual, de colaboración con 

terceros así como la política de I+D+i. 

La literatura considera que las orientaciones estratégicas implementadas por una 

empresa permiten crear los comportamientos adecuados para el continuo desempeño de 

la misma (Gatignon y Xuereb, 1997). En ese sentido, la orientación tecnológica incluye 

comportamientos tales como inversiones sustanciales en investigación y desarrollo, uso 

de las últimas tecnologías de vanguardia y sofisticación en el DNP y la exploración 

proactiva, la adquisición y la rápida integración de nuevas tecnologías dentro y fuera de 

la industria (Gatignon y Xuereb, 1997). Se espera que una empresa con una fuerte 

orientación tecnológica desarrolle e incorpore ideas únicas y diferentes para los nuevos 

productos basadas en tecnologías superiores en el proceso de DNP (Kim et al., 2013). 

Asimismo, los gestores que lleven a cabo estrategias de innovación deben 

adoptar una visión a largo plazo, ya que los resultados de las innovaciones, 

especialmente las de tipo radical, no surgirán rápidamente. Esta visión puede ser difícil 

de mantener, sobre todo cuando las exigencias de resultados a corto plazo por parte de 

los accionistas deban compatibilizarse con planes de desarrollo tecnológico a largo 

plazo. Una forma de resolver este problema consiste en considerar no solo los retornos 

económicos de la inversión, sino también otros aspectos como las penetración de 

mercado, el crecimiento futuro y los beneficios estratégicos (Tidd et al., 1997). Por 

tanto, podemos afirmar que estos aspectos anteriormente presentados son los impulsores 

del desarrollo de nuevos productos originales como se muestra en la tabla 2.3. 

En consecuencia, el SGI propuesto por la norma recoge los aspectos más 

relevantes para el desarrollo de nuevos productos originales, Por tanto, se propone la 

siguiente hipótesis: 

H4a: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 

originalidad del nuevo producto.  
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Tabla 2.3. Factores determinantes del desarrollo de nuevos productos originales 

Aspecto Apartado de la 
norma 

Aportaciones de la literatura 

Orientación al 
competidor 

4.1. Conocimiento 
de la organización 
y de su contexto 

Li y Calantone (1998) afirman que la capacidad de la empresa para 
aprovechar los conocimientos adquiridos relevantes desde el 
exterior aumentará su potencial para generar nuevos productos 
Im y Workman Jr (2004) señalan que la información obtenida por 
la competencia permite a las empresas detectar nuevas señales de 
sus competidores de productos, comportamientos de innovación, 
modelos de despliegue de recursos, perfiles de capacidad y la 
cartera de productos para generar nuevos productos originales 
Chuang et al. (2015) mencionan que una empresa que trata de 
mantenerse al día con las nuevas tendencias tecnológicas en el 
mercado generará con mayor facilidad nuevos productos basados 
en dicha tecnología 

Estrategia 
5.1. Visión y 
estrategia de 
I+D+i 

Tidd et al. (1997) afirman que los gestores que lleven a cabo 
estrategias de innovación deben adoptar una visión a largo plazo 
para las innovaciones radicales 
Kim et al. (2013) sugieren que una fuerte orientación tecnológica 
es probable que desarrolle e incorpore ideas únicas y diferentes 
para los nuevos productos basadas en tecnologías superiores en el 
proceso DNP 

Involucrar la 
alta dirección 

5.3. Liderazgo y 
compromiso de la 
dirección 

Andriopoulos y Lewis (2009) sostienen que conseguir la 
responsabilidad del personal favorece el fomento de la exploración 
de nuevas oportunidades para la innovaciones de alta novedad 

Cultura 
organizaciona

l 

5.4. Fomento de 
una cultura de la 
innovación 

Amabile (1998), Ekvall (2000), McDermott y O'Connor (2002), 
O'Connor y McDermott (2004) afirman que una cultura autónoma, 
que fomente la individualidad, así como la creatividad y la 
tolerancia al fracaso y los recursos de holgura apoyan la búsqueda 
de la innovación radical 

Colaboración 7.8. Colaboración 

Gatignon y Xuereb (1997) sostienen que la orientación al 
aprendizaje del cliente, inspirado en un profundo conocimiento de 
necesidades, permite a las empresas generar nuevos productos 
creativos 
Karkkainen y Ojanpera (2006), McLaughlin et al. (2008), Bahemia 
y Squire (2010), afirman que la colaboración con las redes 
organizacionales (universidades, institutos de investigación y otras 
empresas) facilitan la obtención de innovación radical 
Kach et al. (2012) concluyen que la colaboración interna juega un 
papel central en la forma en que se completa con éxito los 
proyectos de alta novedad 

Proceso de 
I+D+i 

8. Procesos 
operativos de la 
I+D+i 

Cooper (2008) señalan que un enfoque simplificado, eficiente y 
ágil, llevan rápidamente a productos innovadores al mercado  
Barczak et al. (2009) propone que las ideas radicales y proyectos 
más innovadores son generados a través de actividades de 
planificación formal  
Fuente: Elaboración propia 

2.4.2. Efectos del sistema de gestión de la innovación en la calidad del nuevo producto 

La calidad del producto está relacionada con la percepción que tiene el cliente 

con el grado en que un producto o servicio cumple o excede sus requisitos relativos a 

alternativas de la competencia (Sethi, 2000). Según Ulrich (2003), el éxito de las 

empresas manufactureras depende principalmente de su capacidad para identificar las 



Capítulo Segundo: El SGI bajo la norma UNE 166.002  -137- 

necesidades del cliente y crear productos que satisfagan sus necesidades y se produzcan 

a bajo costo. La calidad del producto se conoce también como superioridad (Cooper, 

1979), ventaja (Henard y Szymanski, 2001, Montoya-Weiss y Calantone, 1994), 

rendimiento del producto (Bayus, 1997). 

Para alcanzar esta calidad del nuevo producto, la empresa debe desarrollar un 

SGI que preste especial cuidado, no solo al desarrollo de un producto nuevo, sino a la 

creación de un producto que mejore lo existente y sea fiable y de gran calidad. Por ello, 

a continuación se han revisado qué factores son necesarios a tener en cuenta en el DNP 

que primen la calidad del nuevo producto. 

En primer lugar, la norma sugiere que para el desarrollo de productos de calidad 

se requiere de un compromiso de la dirección hacia la calidad.  

Estos aspectos también han sido tratados en la literatura como favorables para la 

calidad del nuevo producto. Un alto nivel de apoyo visible para el proyecto genera 

entusiasmo y los gerentes con un alto nivel de compromiso están más dispuestos a 

luchar por los recursos necesarios para el proyecto. Por tanto, conlleva que los 

diseñadores de productos y procesos tiendan a prestar más atención a los detalles y a 

estar menos preocupados por la conservación de los recursos necesarios para realizar 

análisis adicionales y rediseños que puedan ser necesarios para asegurar la calidad del 

diseño de producto (Swink et al., 1996).  

Además, la alta dirección debe apoyar una cultura de compromiso a la calidad 

que motive a los miembros del equipo del DNP a desarrollar productos de alta calidad. 

Sin un compromiso de calidad por parte de varias áreas funcionales de la empresa, un 

equipo no puede ser capaz de desarrollar un producto de calidad. Dado que gran parte 

de los equipos dependen de recursos funcionales y facilidades procedentes de diversas 

partes de la organización para realizar sus tareas, la falta de cultura de la calidad entre 

estas áreas funcionales puede dificultar la capacidad de los equipos para traducir sus 

ideas y para mejorar la calidad en los nuevos productos (Sethi, 2000).  
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A medida que aumenta la orientación de la calidad en una empresa, se espera 

que los equipos con alta capacidad de integración de información produzcan un 

producto de mayor calidad. Esto se debe a que un equipo con una alta capacidad de 

integración de la información es probable que tenga una mejor comprensión y tengan 

más claro el plan para el desarrollo de un producto de calidad y, por tanto, está en mejor 

posición para aprovechar el compromiso de otros empleados a la calidad y las 

instalaciones superiores que generalmente tiene una empresa con una orientación a la 

calidad (Sethi, 2000). 

La relación entre el desarrollo de nuevos productos de calidad, con el liderazgo y 

compromiso de la dirección han sido analizados previamente. Por ejemplo, el estudio de 

Swink (2000) señaló que el apoyo de la alta dirección está asociado positivamente con 

el diseño de calidad del nuevo producto. En este caso la visión, la clara dirección, el 

entusiasmo, la prioridad y el acceso a los recursos proporcionados por los altos 

directivos alentaban y capacitaban a los miembros del equipo de desarrollo para lograr 

sus metas de una mejor manera. 

En segundo lugar otro factor a tener en cuenta que establece la norma en el 

desarrollo de nuevos productos de calidad es la cooperación interna y externa.  

La literatura también ha repasado en este aspecto. En primer lugar, la integración 

puede ser interna o externa. La integración interna supone una integración de las ideas 

propuestas por las diferentes funciones de la empresa a través de los miembros del 

equipo DNP, especialmente el gerente que actúa como el coordinador del proyecto a 

tiempo completo (Clark y Fujimoto, 1991). En ese sentido, la colaboración interna 

puede ser beneficiosa para la calidad del nuevo producto (Brown y Eisenhardt, 1995). 

Una alta integración de la información de todas las funciones conduce a la satisfacción 

del cliente, ya que puede ayudar al equipo a descubrir nuevas formas de ofrecer un 

producto que se adapte a las necesidades del cliente. Por ejemplo, la I+D puede obtener 

ideas para el diseño del producto, el área de comercialización para mejorar el 

rendimiento del producto y el área de producción hacer el producto más fiable. Es por lo 

tanto evidente que la integración de estas funciones llevaría a mejorar la calidad del 

nuevo producto. Según Lutz (1994), la diversidad funcional reúne a personas de áreas 

superiores e inferiores para que puedan comunicarse y aportar su conocimiento de 

manera coordinada para apoyar un proyecto y, en consecuencia, ofrecer mejores 

productos, más rápidamente y a un menor costo. Además, el desarrollo de un 
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entendimiento común sobre el producto y la coherencia entre la consecución de las 

decisiones tomadas a lo largo del proceso de desarrollo de productos se consideran 

críticos para el desarrollo de un producto de calidad (Menon et al., 1997). 

Por otro lado, la integración externa se refiere a la responsabilidad de los 

vendedores, clientes y proveedores (Clark y Fujimoto, 1991) para combinar el producto 

con las expectativas de los clientes a través de la influencia de los vendedores, clientes y 

proveedores. Para incorporar ese conocimiento externo es necesaria la participación 

activa de clientes y proveedores. El beneficio esperado de la integración externa es una 

mayor calidad de los productos, particularmente en relación con la calidad del diseño 

que puede proceder de nuevos materiales sugeridos por proveedores. En ese sentido, se 

ha comprobado que la inclusión de los proveedores en el DNP es fundamental para la 

calidad del nuevo producto (McGinnis y Vallopra, 1999; Primo y Amundson, 2002; 

Petersen et al., 2005). Por ejemplo, McGinnis y Vallopra (1999) encontraron que los 

gerentes de compras creen que la participación de los proveedores en el DNP resultó en 

una mejor percepción de calidad de nuevos productos, además de mejoras en el tiempo 

y la reducción en los costos.  

Además, la calidad del nuevo producto requiere de información de clientes, 

como cuando se quiere simular la experiencia de consumo futuro de los clientes 

objetivo, de modo que el producto ofrezca beneficios importantes y diferenciados. 

Incluso si las necesidades futuras de los clientes son impredecibles y difíciles de 

articular, las empresas tienen la oportunidad de crear una ventaja competitiva si pueden 

simular experiencias de consumo futuras mejores que los de la competencia. Diferentes 

estudios han encontrado un efecto positivo en la información obtenida del cliente sobre 

la calidad del nuevo producto (Judson et al., 2006; Carbonell y Rodríguez Escudero, 

2010; Parrish, 2010). Por ejemplo, la participación del cliente conduce a una mejora en 

las especificaciones del producto y el diseño del producto. Finalmente, Nakata et al. 

(2006) encuentra que la relación entre la integración externa y el rendimiento del nuevo 

producto se encuentra totalmente mediada por la calidad del nuevo producto en las 

culturas que reflejan decisiones centralizadas.  

Además, la norma sugiere la definición de una estrategia para el desarrollo de 

nuevos productos de calidad. 
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Cada vez más las empresas adoptan la estrategia de innovación abierta (Chang et 

al., 2012; Du et al., 2016). Siguiendo con esta idea el tipo de socios de la innovación 

también debe ser introducido en el análisis ya que las empresas dependen de los 

diferentes tipos de innovaciones y los enlaces de conocimientos específicos. Los socios 

buscan todas las posibles conexiones de las ideas creativas y las tecnologías disponibles 

dentro y fuera de la empresa y los desarrolla en nuevos productos, para proporcionar un 

alto valor al cliente. En ese mismo sentido Sakkab (2002) argumentó que una estrategia 

de "conectar y desarrollar" fomenta la innovación y reduce significativamente los 

costes, mejora la calidad y acelera la entrega del producto. 

Otro aspecto relevante que contempla la norma para la calidad del nuevo 

producto es el análisis del contexto de la organización, en esta ocasión nos referimos al 

análisis interno de la misma. La norma propone que la organización debe analizar con 

regularidad sus capacidades presentes y futuras respecto a la gestión de la I+D+i. 

Este aspecto también ha sido tratado en la literatura. Por ejemplo, el control de 

calidad y las capacidades de aseguramiento de la calidad son necesarios para asegurar la 

producción de nuevos productos de alta calidad (Flynn et al., 1999; Jayaram y 

Narasimhan, 2007). Dichas capacidades apuntan a mejorar la calidad del producto, 

proporcionando a las organizaciones un medio para lograr procesos de mayor calidad. 

Como consecuencia directa de esto, la satisfacción del cliente mejora 

(Pfeiffer, 2002). 

Finalmente, un marketing mix, el que propone la norma, ayuda al lanzamiento de 

nuevos productos de calidad.  

La literatura también recoge este aspecto, las actividades relacionadas con el 

marketing mix tales como el precio, la promoción y la distribución se espera que genere 

valor para los clientes. Tal valor viene en forma de un producto promovido, distribuido 

y un precio de acuerdo con las necesidades, deseos, poder de compra y compra de los 

clientes patrones. En consecuencia, se prevé que las capacidades de marketing mix 

aumenten su satisfacción y, por lo tanto, la calidad del nuevo producto (Van Kleef, 

2006; Suwannaporn y Speece, 2010). En la tabla 2.4 se recogen los aspectos más 

relevantes para el desarrollo de nuevos productos de calidad. 
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Tabla 2.4. Factores determinantes de la calidad del nuevo producto 

Aspecto Apartado de la 
norma 

Aportaciones de la literatura 

Capacidades 
interna de la 
organización 

4.1. Conocimiento 
de la organización y 
de su contexto 

Flynn et al. (1999), Jayaram y Narasimhan (2007) afirman 
que el control de calidad y las capacidades de aseguramiento 
de la calidad son necesarios para asegurar la producción de 
nuevos productos de alta calidad 

Estrategia 5.1. Visión y 
estrategia de I+D+i 

Sethi (2000) una estrategia orientada a la calidad aumenta la 
calidad del nuevo producto 
Sakkab (2002) una estrategia de "conectar y desarrollar" 
fomenta la innovación y reduce significativamente los 
costes, mejora la calidad y acelera la entrega del producto 

Involucrar la alta 
dirección 

5.3. Liderazgo y 
compromiso de la 
dirección 

Swink (2000) señaló que el apoyo de la alta dirección que 
impulse la visión, la clara dirección, el entusiasmo, la 
prioridad y el acceso a los recursos proporcionados por los 
altos directivos está asociado positivamente con el diseño de 
calidad del nuevo producto 
Sethi (2000) la alta dirección debe apoyar una cultura de 
compromiso a la calidad que motive a los miembros del 
equipo del DNP a desarrollar productos de alta calidad 

Colaboración 7.8. Colaboración 

Brown y Eisenhardt (1995) la colaboración interna entre 
diferentes departamentos puede ser beneficiosa para la 
calidad del nuevo producto 
McGinnis y Vallopra (1999) encontraron que la participación 
de los proveedores en el DNP resultó en una mejor 
percepción de la calidad del nuevo producto, además de 
mejoras en el tiempo y la reducción en los costes  
Judson et al. (2006), Carbonell y Rodríguez Escudero 
(2010), Munuera-Alemán y Rodríguez-Escudero (2007) han 
subrayado un efecto significativo de la participación del 
cliente sobre la calidad del nuevo producto  

Marketing mix 8.5. Introducción en 
el mercado 

Van Kleef (2006), Suwannaporn y Speece (2010) indican 
que las capacidades de marketing mix aumentan la 
satisfacción del cliente, y por lo tanto, la calidad del nuevo 
producto  
Akroush (2012b) demuestran que un marketing mix tiene 
una influencia positiva en la calidad del nuevo producto 

 Fuente: Elaboración propia 

Después de las consideraciones anteriores, se prevé que los aspectos del sistema 

de gestión de la innovación faciliten el desarrollo de nuevos productos de calidad. Por 

tanto, proponemos la siguiente hipótesis: 

H4b: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la calidad del 

nuevo producto.  

Una vez analizadas las relaciones entre el SGI, las etapas del proceso y algunas 

características de los nuevos productos resultantes, el siguiente apartado analiza cómo 

contribuyen estas últimas al rendimiento general de la empresa. 
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2.5. Relación entre la innovación y los resultados empresariales 

La literatura de innovación afirma que la innovación es uno de los factores clave 

para el éxito y la supervivencia de las empresas (Wolfe, 1994; Damanpour, 1996; Fiol, 

1996; Gopalakrishnan y Damanpour, 1997; Cho y Pucik, 2005; Jiménez-Jiménez y 

Sanz-Valle, 2011) y la ventaja competitiva sostenible (Johannessen, 2008; Bartel y Garud, 

2009; Standing y Kiniti, 2011). 

Desde los primeros trabajos de Schumpeter (1934), la innovación ha sido 

reconocida como un elemento clave de la competencia y la eficiencia dinámica de los 

mercados. Entre otros argumentos la innovación es una forma de facilitar la respuesta de 

una empresa a los cambios externos, las presiones de la competencia, los cambios en las 

demandas de los clientes y la demanda constante de nuevos y mejores productos y 

servicios (Prajogo, 2006). A través de la innovación, las empresas pueden disfrutar de 

una mayor lealtad a la marca de los compradores y una menor sensibilidad a los precios 

de la demanda como consecuencia de que los clientes valoran la singularidad de la 

innovación ofrecida por la empresa (Lieberman y Montgomery, 1988). 

Por ello, no es de extrañar que la relación entre la innovación y los resultados 

empresariales se ha establecido en varios estudios en las últimas décadas. En ello, se ha 

encontrado evidencia de una relación positiva entre ambas variables (Damanpour y 

Evan, 1984; Kleinschmidt y Cooper, 1991; Roper y Love, 2002; Prajogo, 2006; 

Mansury y Love, 2008) o entre diferentes aspectos de la innovación (velocidad y 

flexibilidad) y el desempeño organizacional (Gopalakrishnan, 2000; Danneels y 

Kleinschmidtb, 2001; Calantone et al., 2002), siendo a veces señalado como un 

elemento crítico para la supervivencia y el crecimiento de las empresas (Wind y 

Mahajan, 1997). 

Si bien estas consideraciones teóricas sugieren efectos positivos de la 

innovación, la literatura también apunta a algunas resistencias a adoptar innovaciones en 

la organización (Damanpour, 1991; Hultink y Atuahene–Gima, 2000) o ser aceptadas en 

el mercado (Rogers, 1995; Waarts et al., 2002) por los cambios que introducen. 

Además, la innovación puede ser considerada como una estrategia arriesgada que 

consume muchos recursos y a menudo genera resultados inciertos (Van de Ven, 1986; 

Eisenhardt y Martin, 2000; Li y Atuahene-Gima, 2001) .  



Capítulo Segundo: El SGI bajo la norma UNE 166.002  -143- 

Un análisis más profundo revela que algunos tipos de innovación pueden ser 

más beneficiosos y más arriesgados que otros (Damanpour et al., 1989). Por ejemplo, la 

literatura hace una distinción clara entre innovaciones incrementales y radicales según 

el impacto que tienen en el mercado (Srinivasan et al., 2002; Tellis et al., 2009). Si bien 

la innovación incremental puede proporcionar mayores beneficios debido a sus menores 

costes de desarrollo (Dewar y Dutton, 1986), las innovaciones radicales implican 

cambios importantes y novedosos en los productos desarrollados (García y Calantone, 

2002) relacionados con el desempeño financiero y la competitividad de la empresa 

(Tellis et al., 2009). Además, independientemente de esto, el nuevo producto podría 

orientarse para reducir costos o mejorar sus características. En este segundo ámbito, 

entran a jugar un papel relevante aspectos como el rendimiento, los componentes, la 

fiabilidad o la durabilidad del nuevo producto. En los apartados siguientes, se 

profundizará en analizar cómo la calidad y la originalidad del nuevo producto van a 

contribuir a mejorar los resultados de la empresa.  

2.5.1. Efectos de la originalidad del nuevo producto en los resultados 

La literatura hace una distinción clara entre las innovaciones incrementales y 

radicales según el impacto que tienen en el mercado (Srinivasan et al., 2002; Tellis et 

al., 2009). Sin embargo, los estudios empíricos no siempre encuentran evidencia clara 

del efecto de un tipo u otro sobre los resultados de las empresas. En primer lugar, las 

innovaciones incrementales producen pequeños cambios en los productos y servicios de 

las empresas (McDermott y O'Connor, 2002) basándose en la necesidades de los 

clientes mediante pequeñas mejoras tecnológicas (Nelson y Winter, 1982). Estas 

innovaciones son fácilmente aceptadas por los clientes, ya que los cambios con respecto 

al producto anterior son menores (Banbury y Mitchell, 1995). Estos productos también 

son menos costosos de desarrollar (Brown y Eisenhardt, 1995) y tienen un menor riesgo 

(Brown y Eisenhardt, 1995). También requieren menos tiempo para desarrollarse y 

pueden llegar antes al cliente, lo que favorece su difusión (McDermott y O'Connor, 

2002). Por ello la innovación incremental es fundamental en el crecimiento de la cuota 

de mercado, indicador del éxito de un nuevo producto (Kaplan, 1999). La innovación 

incremental puede, por lo tanto, proporcionar beneficios debido a sus menores costos de 

desarrollo (Dewar y Dutton, 1986).  
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Aunque la innovación en general ayuda a las empresas a crecer y competir, la 

innovación radical, en particular, proporciona a las empresas mejores posiciones y 

mejores resultados (Germain, 1996). Las innovaciones radicales implican importantes 

cambios y novedades en los productos desarrollados (Garcia y Calantone, 2002). Esto 

es claramente más arriesgado (Henderson y Clark, 1990) y exige importantes esfuerzos 

de investigación, pero las recompensas estratégicas que se ofrecen son también mayores 

cuando se aplican con éxito (Dewar y Dutton, 1986; Danneels, 2002). 

El denominado grado de innovación del producto es considerado un arma 

competitiva fundamental frente al resto de empresas del mercado (Cooper, 1998) y 

ayuda a la hora de introducirse en nuevos mercados (Iyer et al., 2006). Así, ha surgido 

la idea generalizada de que a mayor novedad de los productos, más altas son las 

probabilidades de éxito en el lanzamiento de los mismos (Calantone et al., 2006). Por 

tanto, un producto original es una fuente estratégica de ventaja competitiva a través de 

la perspectiva novedosa, creativa y útil del nuevo producto (Kleinschmidt y Cooper, 

1991; Song y Parry, 1996; Yang y Liu, 2006; Zhou, 2006; Yang, 2007; Bicen et al., 

2014). Entre otros aspectos la originalidad del nuevo producto incrementa la novedad en 

el diseño del producto, en relación a los propuestos por otros productos. Esto constituye 

una ventaja que se traduce en una mejora de los resultados empresariales de diversas 

maneras. 

En primer lugar, los productos originales van a tener un mayor impacto en los 

clientes y, por consiguiente, en el rendimiento del nuevo producto. En este sentido, se 

ha estudiado la originalidad del nuevo producto y su efecto positivo del boca a boca (es 

decir que circule una opinión positiva del nuevo producto), considerado también como 

éxito del nuevo producto (Feick y Price, 1987; Bone, 1995; Moldovan et al., 2011). La 

idea es que los nuevos productos originales son propensos a provocar mayores niveles 

del boca a boca que aquellos nuevos productos que sean menos originales, lo que 

conlleva a la adopción positiva de compra de los clientes (East et al., 2008). Por 

ejemplo, según Derbaix y Vanhamme (2003), un nuevo producto, cuando es percibido 

como original, es más probable que sea interesante y sorprendente. Además, la 

investigación también muestra que a las personas le gusta hablar de cosas que 

encuentran sorprendentes y / o interesantes (Dichter, 1966; Feick y Price, 1987; Peters 

et al., 2009). En consecuencia, se espera que estos nuevos productos a pesar de crear 

una alta incertidumbre y requieran de un mayor aprendizaje, también puedan seducir a 
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los clientes con su nueva característica creativa, lo que puede conducir a que circule una 

opinión positiva de los mismos redundando en un alto rendimiento del producto. Esto 

ha sido sustentado por diversos estudios que han encontrado resultados positivos entre 

productos altamente innovadores y el éxito (Carpenter et al., 1994; Mishra et al., 1996; 

Henard y Szymanski, 2001; Lee et al., 2011). Por ejemplo, Molina-Castillo y Munuera-

Aleman (2009) demostraron que los productos altamente innovadores refuerzan el 

impacto positivo de la calidad del producto en el rendimiento de nuevos productos.  

Además, la creatividad del producto ofrece un valor potencial para los 

consumidores, no solo por la estética de las características del producto, si no que 

también tiene un impacto emocional, permitiendo a los consumidores que se sientan 

identificados con el mismo (Yang y Liu, 2006; Zhou, 2006; Yang, 2007). En ese 

sentido, Vandecasteele y Geuens (2010) consideran distintas motivaciones de los 

consumidores innovadores tales como funcional, hedonista, social y cognitivo. En 

cualquier caso se considera que un producto que estimula los sentidos puede alentar aún 

más a los consumidores a disfrutar de su novedad. En otras ocasiones, los consumidores 

compran productos innovadores para mejorar su rendimiento, para aumentar su 

productividad, o para evitar circunstancias amenazantes (Voss et al., 2003). Es decir, los 

consumidores adoptan nuevos productos originales porque necesitan expresar su 

superioridad y adquirir los recursos que les permitan sentir que disponen de un producto 

único y especial (Roehrich, 2004), lo que redunda en mayores ganancias para la 

empresa.  

En segundo lugar, los productos originales mejoran directamente los resultados 

financieros. Como ya se ha señalado, las innovaciones radicales permiten a las empresas 

alcanzar posiciones de monopolio o posiciones favorables (Ettlie et al., 1984), creando 

nuevos mercados y asumiendo nuevas alternativas (Dewar y Dutton, 1986). Sin 

embargo, también requieren una inversión sustancial (Brown y Eisenhardt, 1995) y un 

mayor tiempo de desarrollo del producto. En cualquier caso, la literatura afirma que la 

innovación radical es clave en el desempeño financiero y en la competitividad de las 

empresas (Tellis et al., 2009), lo que ha sido respaldado por varios estudios (Sorescu et 

al., 2003; Cho y Pucik, 2005). Los nuevos productos originales entrarían dentro de esta 

categoría. En ese sentido, algunos estudios demuestran que la creatividad del producto 

ofrece la posibilidad de una mayor ganancia financiera a largo plazo, debido a la 

posibilidad de revolucionar una categoría de producto (Kleinschmidt y Cooper, 1991; 
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Adams, 1994; Andrews y Smith, 1996). Además, pueden tener un impacto positivo 

sobre el valor del mercado y la rentabilidad de la empresa (Geroski et al., 1993; 

Blundell et al., 1999), incidiendo en la idea de que cuanto más innovador es el producto, 

mayor será su valor financiero. Por ejemplo, Chaney y Winer (1991) encuentran que los 

nuevos productos originales tienen un valor económico mayor que las modificaciones 

de los productos existentes. Siguiendo con esta idea, Sandvik y Sandvik (2003) 

encontraron que la oferta de los nuevos productos con beneficios únicos a los clientes se 

convertía en una estrategia importante para lograr un rendimiento superior para la 

empresa. En contraste, la imitación de los competidores puede, en el mejor de los casos, 

proporcionar muy poca competitividad y, por lo tanto, no contribuye en gran medida al 

rendimiento.  

Tabla 2.5. Relación entre la originalidad del nuevo producto y los resultados empresariales 

Resultados 
empresariales 

Aportaciones de la literatura 

Rendimiento del 
producto 

Carpenter et al. (1994), Mishra et al. (1996), Henard y Szymanski (2001), Lee y 
Sukoco (2011) encontraron una relación positiva entre los productos altamente 
innovadores y el éxito del nuevo producto 

Calidad del nuevo 
producto 

Molina-Castillo y Munuera-Aleman (2009) demostraron que los productos 
altamente innovadores refuerzan el impacto positivo de la calidad del producto en 
el rendimiento de nuevos productos 
Chiayu (2010) encontró que la creatividad de nuevos productos tiene un impacto 
positivo tanto en la calidad interna del producto como en la calidad externa 
Im et al. (2013) Encuentran que la creatividad del nuevo producto tiene un efecto 
positivo en la percepción de la ventaja del nuevo producto en el mercado 

Resultados 
financieros 

Chaney y Winer (1991) encontraron que los nuevos productos originales tienen un 
valor económico mayor que las modificaciones de los productos existentes 
Sandvik y Sandvik (2003) encontraron que la oferta de los nuevos productos con 
beneficios únicos a los clientes se convertía en una estrategia importante para lograr 
un rendimiento superior para la empresa 
Im y Workman Jr (2004) encontraron una relación positiva entre la creatividad del 
nuevo producto y el rendimiento financiero y de mercado 

Fuente: elaboración propia 

En consecuencia, es razonable suponer que va existir una relación positiva entre 

la originalidad del nuevo producto y los resultados empresariales, ya que un producto 

con características originales puede sorprender gratamente a los consumidores con sus 

características únicas y creativas lo que conlleva a la adopción de compra de los 

clientes, redundando en incrementos de las ventas, la cuota de mercado y la 

rentabilidad. Sobre la base de estas consideraciones, proponemos la siguiente hipótesis: 

H5a: La originalidad del nuevo producto está relacionado positivamente con los 

resultados empresariales.  
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2.5.2. Efectos de la calidad del nuevo producto en los resultados 

La calidad del producto implica no solo mejoras en las funciones relacionadas 

con el mismo, sino también la mejora de la presentación de la estética de los aspectos 

relacionados con el producto. La calidad del nuevo producto permite que un nuevo 

producto sea superior a los productos de la competencia en dimensiones como: la 

estética, el rendimiento, la duración, la fabricación, y la seguridad del nuevo producto 

(Sethi, 2000). Estas características van a incrementar su atractivo y, por tanto, la 

captación de clientes. Por ello, la calidad del producto es una fuente estratégica de 

ventaja competitiva sostenible (Aaker, 1989).  

De acuerdo con la literatura, la calidad del nuevo producto influye en los 

resultados de las empresas de varias formas diferentes. En primer lugar, la literatura es 

clara al señalar el impacto positivo que produce la calidad en el rendimiento del 

producto. En relación a la calidad del producto subjetiva, se ha demostrado que los 

componentes subjetivos individuales de la calidad del producto tienen una influencia 

positiva en el rendimiento de los nuevos productos (Calantone et al., 2006). Por 

ejemplo, Lemmink y Kasper (1994) han encontrado que los productos con una buena 

imagen mejoran la satisfacción del cliente, mientras que Swan et al. (2005) 

argumentan que los otros componentes subjetivos de la calidad del producto, como un 

diseño atractivo, tiene un impacto positivo en la rentabilidad del nuevo producto que 

en última instancia repercuten en los resultados empresariales. La razón de esto es que 

contribuirá a sus decisiones de compra, así como a su evaluación satisfactoria de los 

productos (Spreng et al., 1996).  

Las funciones mejoradas de los productos de mayor calidad también permiten 

acrecentar la satisfacción y lealtad de los clientes (Porter, 1985). Se genera, en 

definitiva, una relación bidireccional entre precio y calidad percibida, lo que aumenta la 

percepción de valor añadido del cliente, fomenta su fidelización y el boca -a-boca 

positivo (Anderson et al., 1994). Los costes de mantener a los clientes actuales y atraer 

a clientes potenciales se reducen significativamente y mejora la reputación general de la 

empresa, lo cual también redunda en la mejora de los resultados en términos de 

beneficio, cuota de mercado y ventas (Anderson et al., 1997). Además, la certidumbre 

sobre la calidad de un producto previamente utilizado conduce a que un consumidor 

racional se mantenga fiel a una marca que ya ha probado, y con la que se siente 

satisfecho, antes que arriesgarse a comprar otras marcas (Schmalensee, 1982), 
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contribuyendo en última instancia a una rentabilidad en la empresa (Anderson y Mittal, 

2000; Cooil et al., 2007). 

Diversos estudios han señalado los efectos positivos de la calidad del nuevo 

producto sobre el desempeño financiero (Buzzell y Wiersema, 1981; Forker et al., 1996; 

Cho y Pucik, 2005; Santos-Vijande et al., 2009). Por ejemplo, Phillips et al. (1983) 

encontraron que un énfasis en la calidad del producto puede tener un efecto positivo 

sobre la rentabilidad de la empresa, particularmente a través de su influencia indirecta 

en la posición en el mercado. De hecho, sus resultados sugieren que la calidad es 

consistentemente un factor importante que determina la posición en el mercado y no es 

una estrategia para ser utilizada solo por pequeñas empresas que enfrentan a 

competidores bien consolidados. Estos autores sugieren, además, que la búsqueda de 

una estrategia de calidad permite a la empresa obtener márgenes de ganancia superior 

que los competidores de menor calidad. En esta línea, Morgan y Piercy (1992) 

encuentran que como consecuencia de las mejoras en la gestión comercial asociadas con 

la gestión de la calidad, se consigue el incremento de los beneficios y de la cuota de 

mercado y de la imagen de la empresa, lo que contribuye a mayores oportunidades de 

acceso a nuevos mercados. 

Además, los productos de mayor calidad permiten fijar precios más altos o 

vender un mayor número de unidades a un precio determinado, lo que implica la 

obtención de mayores beneficios y ventas o cuota de mercado (Porter, 1985). Es más a 

veces los clientes están dispuestos a pagar más sobre el precio estipulado si perciben 

que el producto es de calidad superior (Koufteros et al., 2001). Es decir, en la medida en 

que la calidad superior reduce los costes de reproceso y servicios y los consumidores 

están dispuestos a pagar precios más altos por ello, los márgenes de beneficios pueden 

subir (Webster Jr, 1992). 

De igual manera la literatura plantea el efecto positivo de la calidad del nuevo 

producto en relación al rendimiento productivo (Buzzell y Wiersema, 1981; Phillips et 

al., 1983). En esta línea, una alta calidad del producto se ha asociado positivamente con 

una mayor cantidad de la producción acumulada, reduciéndose así los costes de 

fabricación lo que conlleva a la mejora de los resultados económicos (Fornell, 1992). 

Además Morgan y Vorhies (2001) destacan la calidad del producto como un importante 

motor del rendimiento de la empresa. De hecho, es probable que reduzca los costes 

porque las empresas con una orientación hacia la calidad producirán menos productos 
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defectuosos, tienen menores tasas de reemplazo y, generalmente, tienen un menor 

número de clientes insatisfechos (Calantone y Knight, 2000). 

Finalmente, la calidad del producto influye en la reputación de la empresa. La 

creciente importancia de los medios sociales de comunicación implica que los clientes 

pueden compartir fácilmente opiniones favorables y críticas de la calidad de sus 

productos en foros, webs de revisión de productos y webs de redes sociales (Chen et al., 

2011; Kim y Ko, 2012). Una sólida reputación de la calidad puede ser un diferenciador 

importante en los mercados que son muy competitivos, mientras que la mala calidad o 

un fallo del producto señalada por una campaña de retirada de productos puede crear 

una publicidad negativa y dañar su reputación (Chen y Dubinsky, 2003). A continuación 

se presenta una tabla resumen de la relación entre la calidad del nuevo producto y los 

resultados empresariales. 

Tabla 2.6. Relación entre la calidad del nuevo producto y los resultados empresariales 

Resultados 
empresariales 

Aportaciones de la literatura 

Rendimiento del 
producto 

Swan et al. (2005) argumentan que los otros componentes subjetivos de la calidad 
del producto, como un diseño atractivo, tiene un impacto positivo en la rentabilidad 
del nuevo producto 
Calantone et al. (2006) demostraron que los componentes subjetivos individuales de 
la calidad del producto tienen una influencia positiva en el rendimiento de los 
nuevos productos 
Tu (2010) encontraron que la calidad del nuevo producto (interna y externa) tiene un 
impacto positivo y directo en el rendimiento de nuevos productos 

Satisfacción del 
cliente 

Porter (1985) afirman que las funciones mejoradas de los productos de mayor 
calidad también permiten acrecentar la satisfacción y lealtad de los clientes 
Lemmink y Kasper (1994) encontraron que los productos con una buena imagen 
mejoran la satisfacción del cliente 

Desempeño 
financiero 

Phillips et al. (1983) encontraron que un énfasis en la calidad del producto puede 
tener un efecto positivo sobre la rentabilidad de la empresa, particularmente a través 
de su influencia indirecta en la posición en el mercado 
Morgan y Piercy (1992) encuentran que como consecuencia de las mejoras en la 
gestión comercial asociadas con la gestión de la calidad, se consigue el incremento 
de los beneficios y de la cuota de mercado y de la imagen de la empresa 
Aaker y Jacobson (1994) encontraron una relación positiva entre los retornos de las 
acciones y la calidad percibida del producto, lo que implica que la calidad se 
relaciona positivamente con las medidas de rendimiento económico de una empresa. 
Cho y Pucik (2005) demuestran que la calidad del producto tiene un efecto directo 
sobre el rendimiento de crecimiento, la rentabilidad y del valor de mercado 

Productividad 

Fornell (1992) concluye que una alta calidad del producto se ha asociado 
positivamente con una mayor cantidad de la producción acumulada reduciéndose así 
los costes de fabricación lo que conlleva a la mejora de los resultados económicos 
Morgan y Vorhies (2001) afirman que la calidad del producto reduce los costes 
porque las empresas con una orientación hacia la calidad producirán menos 
productos defectuosos y con menores tasas de reemplazo 

Fuente: Elaboración propia 



-150- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

En consecuencia, los argumentos anteriores apuntan que la calidad del nuevo 

producto influirá positivamente en los resultados empresariales debido a que contribuye 

a la satisfacción del cliente, incrementa la cuota de mercado, mejorará la productividad 

de la empresa, su reputación y permite que la misma sea más rentable. Sobre la base de 

estas consideraciones, se propone la siguiente hipótesis: 

H5b: La calidad del nuevo producto está relacionado positivamente con los 

resultados empresariales.  

2.6. CONCLUSIONES 

Para conseguir mejores resultados en innovación se debe trabajar de forma 

sistemática y estructurada. La literatura ha señalado la necesidad de apoyar el proceso 

de innovación con un SGI que englobe todas las actividades. En este capítulo, se ha 

prestado especial detalle al SGI propuesto por la norma UNE 166002:2014, que 

proporciona las directrices para gestionar y organizar eficazmente la I+D+i. Algunas 

conclusiones de este capítulo pueden ser señaladas. 

En primer lugar, podemos destacar que el SGI basado en la norma UNE 166002: 

2014 afecta positivamente al proceso de la innovación, concretamente a dos de sus 

fases. Esta norma propone los elementos necesarios para gestionar la innovación de una 

manera sistematizada y coherente, lo que promueve la eficiencia de la fase de iniciación 

y la fase de implementación del desarrollo de nuevo producto. Por ejemplo, cuando una 

empresa realiza una reducción inicial de la incertidumbre técnica y de mercado, así 

como una planificación inicial, previa al desarrollo, genera un impacto positivo sobre la 

eficacia y la eficiencia de las actividades de predesarrollo. Además, una empresa 

orientada al cliente ostenta una mayor probabilidad de proporcionar ideas innovadoras 

en la fase de iniciación del DNP. Esto se va a traducir en algunas exigencias al proceso. 

Por ejemplo, el apoyo de la alta dirección debe estar presente desde el comienzo mismo 

del proceso y durante todo el desarrollo. Si la alta dirección no demuestra el apoyo y el 

compromiso, los miembros del proyecto son susceptibles de ser disuadidos de continuar 

con una idea. Además, las empresas que cuentan con el apoyo de la alta dirección 

presentan una mayor frecuencia de introducción de nuevos productos en el mercado y, 

un mayor éxito comercial de su proceso de DNP. Por otro lado, una cultura global de 

innovación va a influir positivamente en la gestión de las tareas claves relacionadas con 
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la investigación y el desarrollo de nuevos conceptos de productos, así como la 

implementación de rutinas globales del lanzamiento de nuevos productos. Por estos y 

otros argumentos revisados a lo largo del capítulo se establece que el sistema de gestión 

de la innovación es el conductor principal de la eficiencia de la fase de iniciación e 

implementación del DNP. Por otra parte, podemos señalar que el buen desarrollo de las 

actividades de la etapa de iniciación, por ejemplo, la integración de mercado en la etapa 

temprana, la calidad de las ideas, una buena selección de ideas y el concepto del nuevo 

producto, facilita una buena implementación. Por lo que podemos concluir que la fase 

de iniciación del DNP ejerce un efecto positivo en la fase de implementación. En 

segundo lugar, se puede apreciar que la eficiencia por parte de la empresa en la fase de 

iniciación e implementación del DNP determina en gran medida el éxito del nuevo 

producto. La revisión de la literatura ha puesto de relieve la relación que existe entre 

ambas fases y la calidad y originalidad del nuevo producto. Por ejemplo, la fase de 

iniciación va a permitir que se desarrollen ideas nuevas que proporcionen productos 

novedosos. Asimismo, la implementación facilitará la calidad del nuevo producto a 

través del desarrollo de pruebas de producción o de mercado que solucionen problemas 

y eviten fallos.  

Por otro lado, si bien es cierto que el sistema de gestión de la innovación 

sugerido por la norma apoya el desarrollo de nuevos productos, también juega un papel 

clave en la originalidad y la calidad del nuevo producto. En los diversos aspectos 

tratados en la norma se asegura que los mismos productos puedan ser más originales o 

tengan más calidad. Finalmente, se ha estudiado la relación que tienen ambas 

características sobre los resultados de la empresa. En este sentido, la literatura 

argumenta, por ejemplo, que la originalidad va atraer a mayores clientes, mientras que 

la calidad del nuevo producto va a incrementar la fidelidad de los clientes actuales, lo 

que se traducirá en ambos casos a la mejora de los resultados de la empresa. 

En el siguiente capítulo nos centraremos en analizar qué papel juega la función 

de personal como promotora de comportamientos favorables al desarrollo de la 

innovación, bajo la idea de que aquellas empresas que sigan esta norma aplicarán una 

serie de políticas de personal que faciliten el desarrollo eficiente de las fases de 

innovación y la obtención de nuevos productos originales y de calidad.  
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CAPÍTULO TERCERO 

Uno de los aspectos clave en el proceso de innovación son los empleados. Éstos 

están en contacto frecuente con los procesos y los productos, y pueden detectar posibles 

mejoras y oportunidades para el desarrollo de nuevos productos. La innovación solo se 

producirá si los empleados muestran un comportamiento determinado, esto es, un 

comportamiento innovador que implique unas conductas o maneras de proceder que 

apoyen aquellas actividades destinadas a la generación e implementación de ideas en su 

puesto de trabajo. En caso contrario, existiría una reducida generación de ideas, 

creatividad y puesta en marcha de nuevas actividades en la empresa.  

Para alcanzar este comportamiento innovador la literatura ha resaltado la 

importancia de una adecuada gestión de personal. En este sentido, las prácticas de 

recursos humanos son uno de los medios más importantes a través de los cuales las 

empresas pueden influir, estructurar y orientar las habilidades, conocimientos, actitudes, 

y comportamientos de los empleados para que realicen correctamente su trabajo y, de 

este modo, se alcancen los objetivos organizativos (Collins y Clark, 2003). Esto ya 

había sido señalado por la literatura que sostenía que el diseño de prácticas de recursos 

humanos se ha identificado como un factor determinante del comportamiento innovador 

(Gupta y Singhal, 1993; Laursen y Foss, 2003; Lau y Ngo, 2004; Perez Lopez et al., 

2005; Shipton et al., 2006; Lin y Sanders, 2017). Así, por ejemplo, la selección de 

personal, la formación, la participación, la evaluación del desempeño y la compensación 

influyen en la motivación, el compromiso de los empleados y fomentan el pensamiento 

creativo y la innovación (Damanpour, 1991; Laursen y Foss, 2003). Este tercer capítulo 

se centra en evaluar el papel de la dirección de recursos humanos en el desarrollo de 

innovación. Para ello, el capítulo se ha estructurado en cinco apartados.  

El primer apartado establece los aspectos generales e introductorios que nos 

sitúan en la materia objeto de estudio. En este apartado analizamos la evolución 

histórica de la función de recursos humanos, para posteriormente desarrollar el concepto 

y las actividades que la comprenden. Asimismo, se establece la importancia del 

empleado y de la dirección de los recursos humanos. Por último, se presentan los 

distintos enfoques que enmarcan esta función.  

En el segundo apartado, se aborda la importancia de la gestión de los recursos 

humanos para la innovación. Se define el comportamiento innovador de los empleados 
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y sus características. Finalmente, se enumeran los principales modelos de gestión de 

RRHH para la innovación.  

En el tercer apartado se estudia el efecto del sistema de recursos humanos sobre 

el proceso de innovación y sus resultados. En este apartado justificaremos el papel 

crucial del sistema de prácticas de recursos humanos en la eficiencia de las fases del 

desarrollo de nuevos productos. Específicamente, se analiza el efecto de la gestión de 

recursos humanos en la fase de iniciación y en la fase de implementación del desarrollo 

de nuevos productos. Finalmente, se aborda el efecto del sistema de dirección de los 

recursos humanos en los resultados de innovación. En concreto, se analiza cómo las 

prácticas de recursos humanos pueden conducir al desarrollo de nuevos productos 

originales y de calidad. 

El cuarto apartado, trata sobre la importancia de la dirección de recursos 

humanos en los modelos de gestión. Se analizan las implicaciones para la gestión de los 

recursos humanos en los modelos de gestión de la innovación con especial atención las 

implicaciones de la norma UNE 166002:2014 en relación con los recursos humanos. En 

este apartado se aborda el análisis de aquel tipo de sistema de dirección de recursos 

humanos que se desprende de la implementación de la norma y que puede favorecer al 

desarrollo de la innovación. 

Este capítulo finaliza con las conclusiones más relevantes que se desprenden de 

los apartados anteriores. 

3.1. Introducción a la función de recursos humanos 

La importancia que tienen los recursos humanos en la sociedad actual, y más 

concretamente en las empresas, es cada vez mayor. El auténtico valor de cualquier 

empresa está en sus empleados. En ese sentido, las personas deben ser motivadas, 

organizadas y coordinadas para conseguir los objetivos de la empresa. De eso se 

encarga la dirección de recursos humanos, de utilizar apropiadamente los recursos 

humanos disponibles y proporcionar medios para que se desarrollen, además de 

potenciar los conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, experiencias, etc., 

(Collins y Clark, 2003; López Cabrales y Valle Cabrera, 2008; Chen y Huang, 2009). 

Por este motivo, los recursos humanos y su dirección se convierten en una de las 

principales fuentes de ventaja competitiva sostenible en las empresas y su correcta 

gestión se ha convertido en el fundamento de la competitividad empresarial moderna. El 



Capítulo Tercero: El papel mediador de la dirección de RRHH en la gestión de la innovación -157- 

hecho de ser una posible fuente de ventaja competitiva sostenible (Amit y Schoemaker, 

1993; López-Cabrales et al., 2011), y lo que esto supone, hace que los aspectos sobre la 

dirección de los recursos humanos sean de los más investigados en la literatura en la 

dirección de empresas. En este primer apartado nos vamos a plantear aspectos generales 

e introductorios sobre la gestión de los recursos humanos. 

3.1.1. Concepto y evolución de la función de RRHH 

 La función de la gestión de los recursos humanos (RRHH) ha ido 

evolucionando a lo largo del tiempo. La literatura señala una serie de etapas para 

clasificar esta evolución. A continuación se hace mención a cada una de ellas.  

La función de personal nace en el siglo XX por el aumento del tamaño y la 

complejidad de las empresas. Esta función comenzó siendo puramente administrativa, 

en el sentido de llevar los registros y controles sobre el personal y de supervisar las 

normas establecidas.  

Esta etapa administrativa se caracteriza por: 

• Una dirección de la empresa fuertemente jerarquizada, con esquemas 

verticales. 

• Un mercado laboral abierto, con abundancia de mano de obra y dificultad de 

contratación de personas cualificadas. 

•Un marco legal simple, con decretos restrictivos y políticas salariales rígidas. 

• Marco social escasamente conflictivo. 

• Carencia de dinámica sindical abierta. 

• La administración de la disciplina la gestiona directamente el Jefe de Personal 

con total o parcial inhibición de la línea de mando. 

Sin embargo, las raíces de este campo pueden hallarse al comienzo de los años 

1920 en los EEUU, cuando ya entonces, el tema de las políticas y prácticas de recursos 

humanos fue descrito y debatido por economistas del trabajo y otros investigadores de 

esa época como John Commons (Lengnick-Hall et al., 2009). Las organizaciones más 

avanzadas de los años veinte desarrollaron y adoptaron prácticas innovadoras de RRHH. 

En este sentido, un pequeño grupo de empleados de élite trataron de reemplazar el 

tradicional sistema de gestión imperante en la época por un enfoque diverso que 
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enfatizara la obtención de ventajas competitivas a través de la cooperación, el interés y 

la inversión en recursos humanos (Lengnick-Hall et al., 2009). 

La gestión de personal en el período 1980-1990 se caracteriza por mayores 

cambios. Durante la década de los ochenta se realizaron refinamientos de los enfoques 

teóricos que contribuyeron a la elaboración de taxonomías para categorizar los sistemas 

de gestión de recursos humanos desde una perspectiva situacional y de su configuración 

(Gelabert y Martinez, 2012).  

En los años 90, surge la voluntad de comprobar la relación existente entre las 

distintas prácticas de recursos humanos y el rendimiento empresarial. En un esfuerzo 

inicial por analizar las actividades internas de un sistema de RRHH, Schuler (1992) 

identificó la estructura y los componentes principales que lo componen: filosofía, 

políticas, programas, prácticas y procesos. Además, durante estos años, comenzó a 

subrayarse la importancia de los aspectos internos y externos organizativos y su impacto 

en los resultados organizativos. Esta etapa se caracteriza por: 

-  Elaboración de taxonomías para categorizar los sistemas de gestión de recursos 

humanos desde una perspectiva situacional y de su configuración. 

- Se incrementó el interés por el enfoque de la organización basada en sus 

recursos, a partir de la literatura de gestión estratégica, siendo extrapolado a la 

gestión de recursos humanos.  

- Se propuso el diseño de sistemas múltiples de gestión de recursos humanos. 

- Se fueron incorporando los conceptos de capital humano y capital social. 

Por último, desde el año 2000, con el campo de investigación en RRHH ya 

establecido, surgió una mayor preocupación por la medición de los resultados de las 

actividades de recursos humanos. Se realizaron varios estudios entre los años 2000-

2005 que evidenciaron la relación entre los sistemas de gestión de recursos humanos y 

el desempeño organizacional (Gelabert y Martinez, 2012). Actualmente se continúa 

investigando sobre los sistemas de gestión de recursos humanos y el desempeño 

organizacional, y se está prestando mayor atención a aspectos sobre la estrategia de 

recursos humanos a nivel corporativo. De acuerdo con Lengnick-Hall et al. (2009), se 

continúa realizando investigación sobre el rol de los sistemas de gestión de recursos 

humanos en los entornos competitivos basados en el conocimiento, enfatizándose en la 
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integración del capital intelectual y el aprendizaje organizacional para el desarrollo de 

modelos que permitan explicar esta área de estudio.  

En la actualidad, la gestión de recursos humanos se define como la función que 

se ocupa de seleccionar, contratar, retribuir, formar, motivar, y retener a los 

colaboradores de la organización.  

La literatura destaca la importancia de alinear las políticas de RRHH con la 

estrategia de la organización, a través de las personas (López-Cabrales et al., 2009). En 

este sentido, la dirección estratégica de RRHH puede ser definida como el esquema de 

desarrollo de recursos humanos planificados y actividades dirigidas a permitir a una 

organización alcanzar sus objetivos (López-Cabrales et al., 2009). La nueva perspectiva 

en la dirección de RRHH sugiere que esta función contribuye directamente a la 

implementación de los objetivos estratégicos y operacionales de las empresas (Becker y 

Gerhart, 1996), y, por consiguiente, ésta debe mejorar la eficiencia de la empresa y/o 

contribuir a su crecimiento.  

Tras el análisis de esta evolución histórica, se puede afirmar que los recursos 

humanos han ido adquiriendo cada vez más importancia en las empresas, hasta el punto 

de convertirse en un recurso clave (Nonaka y Takeuchi, 1995; Moreno-Luzón et al., 

2000). En el siguiente apartado pasaremos a analizar, explicar y justificar cómo pueden 

los recursos humanos convertirse en una ventaja competitiva sostenible.  

3.1.2. Importancia del empleado y la dirección de los recursos humanos 

Muchos autores mencionan entre las fuentes de ventajas competitivas la calidad 

del producto, proporcionar un buen servicio al cliente, el coste, la localización o el 

diseño del producto (Dyer y Reeves, 1995). Sin embargo, la búsqueda de las fuentes de 

ventaja competitiva sostenida se orienta cada vez más hacia el valor estratégico de los 

recursos humanos (Cappelli y Singh, 1992; Wright y McMahan, 1992). Esta concepción 

se consolidó realmente en la década de los 90 con el desarrollo de la teoría de los 

Recursos y Capacidades, ya mencionada en el capítulo anterior de esta tesis doctoral. 

La teoría de los Recursos y Capacidades de la empresa, que ha sido desarrollada, 

en los trabajos de Prahalad y Hamel (1990), Barney (1991), Peteraf (1993), Collis 

(1994), Lado y Wilson (1994), Penrose (1995), Grant (1996) y Dyer y Singh (1998), 

centra su atención en la creación de valor. Dicha teoría afirma que la función principal 
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de la Dirección es la “maximización de su valor a través de la utilización de los recursos 

y capacidades existentes” (Grant, 1996).  

Según la teoría de los Recursos y Capacidades, el personal de la empresa 

representa uno de los recursos internos de la misma que, a través de una adecuada 

dirección de RRHH (Kamoche, 1996), va a ser un medio para alcanzar una ventaja 

competitiva (Boxall, 2003). 

Así pues, los RRHH pueden ser una fuente de ventaja competitiva porque reúnen 

potencialmente los criterios de ser valiosos, raros, inimitables y no sustituibles (Barney, 

1991). Además, debido a que están afectados por la ambigüedad causal, la complejidad 

social y las condiciones históricas únicas, no todas las empresas cuentan con el mismo 

personal ni pueden desarrollarlo de forma exitosa como fuente de ventaja competitiva 

sostenible. Al cumplir los RRHH estos requisitos, el desarrollo del capital humano a 

través de las políticas de RRHH va a proporcionar una fuente de ventaja competitiva 

para la empresa.  

Cierto debate ha surgido con la idea de que otras empresas traten de tener ese 

personal o imitar las prácticas de RRHH que tienen las empresas de mayor éxito. 

Wright et al. (1994) consideran que la fuente de la ventaja competitiva no se encuentra 

tanto en las prácticas de personal, que serían más fácilmente imitables, como en los 

propios RRHH con que cuenta la organización y, en especial, en cómo se combinan con 

la cultura organizativa (Barney, 1986). 

Sin embargo, Lado y Wilson (1994) consideran que las prácticas de RRHH sí 

pueden ser fuente de ventaja competitiva si se aplican conjuntamente formando un 

sistema de prácticas coherente entre sí. Estos autores sugieren que los sistemas de 

RRHH, en contraposición a las prácticas individuales de RRHH, pueden llegar a ser 

únicos y sinérgicos, en cuanto a que pueden incrementar las competencias de la 

organización, siendo de esta manera inimitables. Esto se debe, por un lado, a que sería 

más difícil de imitar la aplicación conjunta de prácticas de RRHH, pues resulta del fruto 

de una serie de actuaciones relacionadas con la historia de cada empresa y, por tanto, es 

muy complicado de replicar (Becker y Gerhart, 1996). Por ejemplo, un sistema de 

recursos humanos bien desarrollado es un activo invisible que crea valor cuando está 

integrado en los sistemas operativos de una organización que pueden ser muy difíciles 

de imitar. En primer lugar, resulta difícil identificar los mecanismos precisos por los que 
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interactúan las prácticas y políticas de RRHH para generar valor. En segundo lugar, el 

sistema de recursos humanos depende del tiempo, es decir, consiste en políticas que son 

desarrolladas durante años y que no pueden ser simplemente adquiridas en el mercado 

por los competidores. Un competidor puede saber que un sistema es valioso, pero 

también sabe que su imitación inmediata es imposible debido al tiempo que se necesita 

para implantar completamente la estrategia (asumiendo que el sistema pueda ser 

comprendido).  

Según Bailey (1993), los directivos pueden utilizar las prácticas de RRHH, tales 

como el desarrollo de los sistemas de selección, evaluación, formación y compensación, 

para atraer, identificar y retener a los empleados altamente cualificados. Así, una 

empresa que desarrolle un sistema de selección válido y tenga programas de RRHH 

atractivos, tales como paquetes de compensación extraordinarios y numerosas 

oportunidades de promoción, puede atraer, seleccionar y mantener la plantilla de RRHH 

más cualificada (Wright et al., 1994). Es decir, una vez que se ha obtenido esa base de 

capital humano altamente cualificado para la empresa, el siguiente objetivo de las 

prácticas de RRHH es fomentar que los individuos se comporten de forma que apoyen a 

la organización. Los sistemas de recompensas y de comunicación, así como los 

programas de formación y los sistemas de socialización pueden ser desarrollados para 

fomentar que los empleados actúen en interés de la empresa (Schuler y MacMillan, 

1984; Schuler, 1992). De esta manera, la interacción entre la base de capital humano de 

la empresa y sus prácticas de RRHH constituyen una capacidad organizativa de orden 

superior (Collis, 1994) que puede ser distintiva, y, por tanto, generadora de una ventaja 

competitiva sostenida para la empresa que la posea. Este saber coordinar y explotar los 

RRHH de la empresa mejor que la competencia, o el hecho de aprender a hacerlo más 

rápido que ellos, es una capacidad estratégica inherente al sistema de recursos humanos 

de una empresa y puede constituir una capacidad estratégica determinante del éxito 

competitivo de la misma, en la medida en que dicho saber sea distintivo, es decir, 

específico, inimitable e insustituible.  

En base a lo anterior, se pueden destacar dos principales implicaciones de la 

Teoría de Recursos y Capacidades en relación con los recursos humanos. En primer 

lugar, se muestra el valor del factor humano para el éxito de la empresa (Cappelli y 

Singh, 1992; Hernández y Peña, 2008). Y en segundo lugar, el reconocimiento de la 
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importancia de la aplicación de sistemas de prácticas de recursos humanos para 

aumentar la competitividad de la organización.  

Por ello, este enfoque estratégico de la función de RRHH se ha convertido en un 

aspecto esencial para la competitividad de la empresa. 

3.1.3. Perspectivas estratégicas de la dirección de RRHH 

A inicio de los años noventa, surgieron numerosas investigaciones que analizan 

empíricamente cómo la manera en que las empresas gestionan sus recursos humanos 

condiciona sus resultados, dando paso al enfoque estratégico de la dirección de recursos 

humanos en los últimos años. De acuerdo con Delery y Doty (1996) se pueden 

diferenciar tres grandes perspectivas estratégicas de la función de RRHH: universalista, 

contingente y configuracional.  

En primer lugar, un grupo de trabajos reconocen de la existencia de una serie de 

prácticas de personal, denominadas de alto rendimiento, alta implicación, innovadoras o 

de compromiso, que tienen un valor estratégico para aquellas organizaciones que las 

aplican, constituyendo el denominado enfoque universalista. Este enfoque sugiere que 

la utilización de estas prácticas de alto rendimiento llevará asociada niveles superiores 

de resultado, independiente de características particulares de la organización, del sector 

en el que se encuentre inmersa y, de manera más amplia, de cualquier elemento del 

entorno (Pfeffer, 1994; Ichniowski et al., 1997). La tabla 3.1 muestra algunos de los 

trabajos más relevantes en esta perspectiva. 

Por otro lado, y como consecuencia del carácter estratégico que ha adoptado la 

dirección de recursos humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones 

desde las que se reconoce la necesidad de integrar las prácticas de recursos humanos 

con una serie de aspectos organizativos, y principalmente, con la estrategia empresarial 

(Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996). Así, el enfoque contingente pretende 

establecer las principales interrelaciones que existen entre una organización, sus 

componentes y el medio en el que se inscriben, para llegar a proponer diseños 

organizativos y acciones directivas acordes a cada situación o contingencia (Delery y 

Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Yang y Liu, 2006). De hecho, si el enfoque parte de la 

premisa de que debe existir un ajuste entre organización y entorno, tal ajuste es 

raramente perfecto, y la organización va adaptando las variables administrativas para 

alcanzarlo, de modo que ahí se produce ya un cambio (Youndt et al., 1996).  
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Tabla 3.1. Prácticas de recursos humanos universalistas 

Walton (1985) Delaney et al. 
(1989) 

Cutcher-Gershenfeld 
(1991) 

Pfeffer (1994) 
 

Pfeffer (1998) 

Enriquecimiento del 
puesto de trabajo 
Equipos de trabajo 
Definición flexible 
del puesto de trabajo 
Coordinación basada 
en objetivos y 
valores compartidos 
Remuneración 
variable (equidad 
interna) 
Participación en 
beneficios o 
propiedad 
Remuneración 
individual en función 
de habilidades 
Seguridad en el 
trabajo 
Participación del 
personal 
Información 
compartida 
Relaciones laborales 
basadas en la 
resolución de 
conflictos 

Selección de 
personal 
Evaluaciones del 
rendimiento 
Compensación 
basada en 
incentivos 
Diseño de puestos 
Existencia de 
procedimientos de 
queja 
Información 
compartida 
Valoración de 
actitudes 
Participación en la 
dirección de las 
relaciones laborales 
Rigurosidad en el 
reclutamiento 
Horas de formación 
Criterio de 
promoción: méritos 

Trabajo en equipo 
Participación/Círculos de 
calidad 
Resolución de conflictos 
Información sobre 
objetivos de producción 

Seguridad en el 
empleo 
Reclutamiento 
selectivo 
Salarios elevados 
Pago de incentivos 
Participación de los 
empleados en el 
capital 
Información 
compartida 
Participación y 
enpowerment o 
delegación de 
autoridad 
Equipos 
autogestionados 
Formación y 
desarrollo de 
habilidades 
Rotación de puestos 
Igualitarismo 
simbólico 

Seguridad en el empleo 
Selección rigurosa 
Equipos de trabajo 
autodirigidos y 
descentralización en la 
toma de decisiones 
Remuneración alta y 
contingente del resultado 
organizativo 
Énfasis en la formación 
Reducción de las 
diferencias de estatus 
Información financiera 
compartida 
 
 

Fuente: Elaboración propia 

El enfoque contingente considera, a su vez, la influencia de la estrategia como 

variable moderadora en la relación entre determinadas prácticas de recursos humanos y 

los resultados organizativos. Por lo tanto, bajo esta perspectiva distintas prácticas 

estarán asociadas a diferentes tipos de estrategias, de forma que en estos estudios se 

analiza el “ajuste” o “adecuación” entre la estrategia organizativa y, por otro lado, las 

políticas y prácticas de gestión de recursos humanos. El supuesto implícito en estos 

modelos es que las empresas que logran un ajuste entre ambos tipos de variables 

obtendrán resultados superiores (Guest, 1997). No obstante, estos estudios generalmente 

se han centrado en prácticas de recursos humanos individuales lo que, según Huselid 

(1995), puede haber conducido a una sobreestimación de su influencia sobre los 

resultados organizativos. En la tabla 3.2. se presentan algunos de los trabajos más 

relevantes desde el enfoque contingente. 
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Tabla 3.2. Investigación empírica contingente con prácticas de recursos humanos 

Estrategia 
Exploradora 
Miles y Snow 

(1984) 

Estrategia 
Defensiva 

Miles y Snow 
(1984) 

Estrategia 
Costes 

Schuler y 
Jackson (1987) 

Estrategia 
Calidad 

Schuler y 
Jackson (1987) 

Estrategia 
Innovación 
Schuler y 

Jackson (1987) 
No participación 
Clasificación 
puesto de trabajo 
amplio 
Reclutamiento 
externo 
Contratación a 
todos los niveles 
Planificación no 
formal y limitada 
Procesos de 
socialización no 
formalizados 
Formación 
informal y 
limitada 
Formación externa 
Formación basada 
en equipos 
General, basada en 
flexibilidad 
Sistema de 
valoración 
orientado a 
resultados, 
identifica 
necesidades de 
selección, 
organización o 
división 
Remuneración 
según 
rendimiento, 
competitividad 
externa, variable 

Clasificación de 
puesto rígida 
Reclutamiento 
interno 
Socialización 
formalizada 
Formación formal 
y extensiva 
Evaluación 
individual y grupo 
Participación en 
decisiones 
 

Rígidas,  
Poca participación 
Reclutamiento 
interno,  
Escasa o nula 
contratación 
Formación 
limitada,  
Formación a corto 
plazo, Formación 
en habilidades 
especificas- 
individual 
Poca trayectoria 
profesional 
Resultados de 
evaluación a corto 
plazo, individuales 
Jerarquizada, 
Énfasis en el 
puesto,  
Base salarial alta,  
Pocos incentivos, 
Incentivos a corto 
plazo 

Rígidas, 
Participación de 
los empleados 
Reclutamiento 
interno 
Seguridad en el 
empleo 
Formación amplia 
Formación 
especifica  
Evaluación 
orientada a corto 
plazo y 
orientada a grupo 
No jerarquizada, 
Beneficios 
adicionales, 
Algunos 
incentivos, 
Equidad interna y 
externa 

Diseño de trabajo 
flexibles, Rotación 
de puestos,  
Participación en 
decisiones 
Reclutamiento 
externo 
Formación formal, 
extensiva 
Habilidades 
amplia,  
Evaluación 
orientada a largo 
plazo, de grupos e 
individuales 
Base salarial baja, 
incentivos, a largo 
plazo, monetaria y 
no monetaria, 
individual y de 
grupo, paquete de 
beneficios 

Fuente: Elaboración propia a partir de Miles y Snow (1984) y Schuler y Jackson (1987) 
Por otra parte, el enfoque configuracional se distingue del enfoque universalista 

y contingente en primer lugar porque se basa en el principio holístico de la 

investigación para identificar configuraciones, o modelos únicos de factores, postulando 

que alcanzarán la máxima efectividad. Estas configuraciones representan efectos 

sinérgicos no lineales e interacciones de orden superior, que no pueden recoger las 

teorías contingentes tradicionales entre dos variables (Doty y Glick, 1994). En segundo 

lugar, las teorías configuracionales incorporan el supuesto de equifinalidad, al postular 

que múltiples configuraciones de factores relevantes pueden proporcionar el máximo 

desempeño. En tercer lugar, las configuraciones son tipos ideales desarrollados 

teóricamente, en lugar de fenómenos empíricos observables (Doty y Glick, 1994). 
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En general, las teorías configuracionales se centran en cómo un conjunto o 

patrón de múltiples variables independientes se relaciona con una variable dependiente, 

en lugar de como se relacionan las variables independientes individuales con una 

variable dependiente (Delery y Doty, 1996). En este sentido, Wright y McMahan (1992) 

parecen sugerir que la perspectiva configuracional constituye un enfoque adecuado para 

la gestión estratégica de recursos humanos, al afirmar que esta última hace referencia al 

conjunto de actividades y usos planificados de los recursos humanos que tratan de 

facilitar el logro de los objetivos estratégicos de la organización y que, para ser efectiva, 

la organización debe desarrollar un sistema de recursos humanos que logre un ajuste 

horizontal y vertical. En consecuencia de esto, los investigadores de la dirección de 

recursos humanos que emplean la teoría basada en configuraciones a la gestión 

estratégica de recursos humanos deben desarrollar teóricamente configuraciones de 

prácticas de recursos humanos, o sistemas laborales, internamente consistentes que 

maximicen el ajuste horizontal y, posteriormente, relacionar esos sistemas laborales con 

configuraciones estratégicas alternativas para maximizar el ajuste vertical (Arthur, 

1992; MacDuffie, 1995; Ichniowski et al., 1997; Becker y Huselid, 1998). El ajuste 

horizontal implica la adecuación entre las prácticas de recursos humanos, de forma que 

distintas prácticas como la selección, evaluación, compensación y formación se dirijan 

hacia los mismos objetivos. La integración horizontal o “ajuste interno” se distingue del 

“ajuste externo” o integración vertical, en que este último examina si el sistema de 

recursos humanos está alineado o no con la estrategia de la empresa. Desde esta 

perspectiva, se afirma que si distintas estrategias requieren comportamientos diferentes 

de los empleados, entonces las prácticas de recursos humanos deben estimular e 

incentivar los comportamientos apropiados para cada estrategia particular (Arthur, 

1992; Youndt et al., 1996). Por tanto, bajo la idea de sistema determinados autores han 

analizado los sistemas de prácticas universalistas, que podrían funcionar en cualquier 

situación, y los sistemas contingentes adaptados a las diferentes estrategias de la 

empresa. La tabla 3.3 recoge algunos de los trabajos más relevantes respecto a las 

configuraciones de recursos humanos para las estrategias de la empresa.  
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Sin embargo, existen otras clasificaciones de los sistemas de prácticas de 

recursos humanos que no se refieren solo a la estrategia de la empresa sino que 

consideran otros aspectos, como por ejemplo, la gestión del conocimiento. En esta línea, 

cabe destacar el trabajo de Snell et al. (2005) quienes distinguen entre prácticas de 

recursos humanos orientadas al desarrollo del stock de conocimiento y aquéllas 

prácticas orientadas a favorecer los flujos de conocimiento dentro de la organización. 

Además, Kang et al. (2007) distinguen entre configuraciones de prácticas orientadas a 

favorecer comportamientos emprendedores y configuraciones orientadas a favorecer 

comportamientos cooperativos de los empleados, según las formas de transferir, 

compartir y hacer fluir el conocimiento. 

Otro grupo de la literatura incorpora variables relativas al capital humano 

(capital intelectual, social y afectivo) para clasificar las prácticas de recursos humanos. 

En este ámbito, destaca el trabajo de Youndt et al. (2004) quienes proponen seis 

configuraciones de prácticas de recursos humanos en función del tipo de capital sobre el 

que se quiera influir y cómo influir (orientada a adquirir, a crear, que sea igualitaria, 

colaborativa, documentativa y de tecnologías de la información).  

Además, podemos distinguir un grupo de trabajos que clasifican las 

configuraciones o arquetipos de prácticas en función de las características del colectivo 

de empleados al que se dirijan. Es decir, este modelo propone que lo que determinará el 

modo y la relaciones de empleo será si son o no son estratégicos o de alto valor para la 

empresa, (Lepak y Snell, 2002; Lepak et al., 2003). Lepak y Snell (2002) proponen 

diferenciar entre cuatro configuraciones de prácticas de recursos humanos. Para ello, 

tienen en cuenta por un lado, lo valiosos que sean los recursos humanos (según su valor 

y escasez), por otro, el modo de empleo (internalizados o externalizados) y, por último, 

la relación de empleo que desarrollen (transaccional o relacional). Estas dimensiones 

permiten diferenciar cuatro configuraciones de prácticas de recursos humanos según se 

orienten a la colaboración, al compromiso, a la conformidad y a la productividad.   

Por tanto, como se ha señalado anteriormente las empresas pueden optar por 

diferentes perspectivas estratégicas. El enfoque de esta tesis doctoral es el de analizar 

cómo la gestión de RRHH puede contribuir al desarrollo de la innovación de productos 

para, de esta forma, mejorar los resultados de la empresa. Bajo una perspectiva 

configuracional que permita la aparición de efectos sinérgicos por la aplicación de 
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prácticas de RRHH internamente coherentes entre sí, la gestión de RRHH a utilizar por 

las empresas innovadoras es aquella que se derive de su ajuste a la estrategia de 

innovación con un enfoque contingente. 

Por este motivo, en los siguientes apartados se revisarán trabajos que definan 

una política de RRHH favorable a la innovación, considerando esta función y a los 

empleados que adopten comportamientos alineados con esta estrategia, como fuentes de 

ventajas competitivas. 

Desarrollada la primera parte de este capítulo que consistió en establecer los 

principios básicos y la importancia de la gestión de recursos humanos, con el fin de 

tener un conocimiento más amplio sobre el tema y sentar las bases para el desarrollo de 

los siguientes apartados, el siguiente apartado establece la importancia de la gestión de 

RRHH para la innovación. 

3.2. La dirección de RRHH y la innovación 

Numerosos investigadores reconocen el papel que juega los recursos humanos 

en la innovación de las empresas (De Leede y Looise, 2005; Shipton et al., 2006; 

Beugelsdijk, 2008; De Winne y Sels, 2010). Entre las razones argumentadas, la 

literatura señala que una de las claves de la innovación en las empresas reside en la 

inteligencia, la imaginación y los conocimientos de los empleados y en que su 

comportamiento favorezca el desarrollo de la misma (Schuler y Jackson, 1987; Amabile 

et al., 1996; Chen y Huang, 2009; Benitez-Amado et al., 2010). Lo anterior determina 

la necesidad del diseño apropiado de prácticas de recursos humanos, que garantice unos 

sistemas de recompensas y remuneración que fomenten ciertos comportamientos, que 

conlleve una inversión en formación y que asegure la contratación de las mejores 

personas a las que se dote de libertad para experimentar y para conseguir los resultados 

esperado en materia de innovación. Varios estudios se han centrado principalmente en 

prácticas aisladas de recursos humanos, por ejemplo, selección y contratación (Jiang et 

al., 2012), las estrategias de compensación (Ling y Nasurdin, 2010; Fernandez y Pitts, 

2011), el diseño de trabajo (Dorenbosch et al., 2005), liderazgo (Scott y Bruce, 1994), 

como los antecedentes del comportamiento innovador. Como se ha señalado 

anteriormente, algunos estudios indican que la adopción de un conjunto de políticas y 

prácticas de recursos humanos complementarias afectan con mayor intensidad a la 
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innovación y al comportamiento innovador. Por ello, a continuación definiremos qué es 

el comportamiento innovador y cuáles son sus características. 

3.2.1. El comportamiento innovador de los empleados 

El comportamiento innovador surge como un concepto que permite el análisis de 

la participación activa de los empleados en el desarrollo de sus tareas. La definición de 

comportamiento innovador no tiene un consenso claro, pero hace referencia a la 

introducción intencional del empleado en la aplicación de nuevas ideas, productos, 

procesos y procedimientos en el rol de trabajo, en el puesto de trabajo o en la empresa. 

Mientras que la innovación se centra en el proceso y el resultado, el comportamiento 

innovador se centra en la contribución de los empleados en el proceso de innovación 

(Janssen, 2005; De Jong y Den Hartog, 2007). 

Desde la Perspectiva Conductual, el efecto de la gestión de los recursos humanos 

en los resultados de la empresa tales como la innovación se explica a través de las 

actitudes y el comportamiento de los empleados (Schuler y Jackson, 1987; Wright y 

McMahan, 1992). En este caso, la literatura se ha preocupado por definir las 

características que deben tener los empleados en una estrategia de innovación. Autores 

como Schuler y Jackson (1987) proponen que las estrategias de innovación requieren, 

entre otras cosas un alto grado de creatividad, un enfoque a más largo plazo, un nivel 

relativamente alto de cooperación, el comportamiento interdependiente, un interés 

moderado por la calidad y la cantidad, con un interés por igual en el proceso y los 

resultados, con una alta predisposición a la adopción de riesgos y una alta tolerancia a la 

ambigüedad y la imprevisibilidad. Por ello, cuando las empresas desarrollan e 

introducen nuevos productos, nuevos procesos o nuevas prácticas administrativas, 

requieren que los empleados sean innovadores y creativos (Chen y Huang, 2009). En 

general, para las empresas que persiguen una estrategia de innovación se requiere de los 

comportamientos que se muestran en la tabla 3.4. 
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Tabla 3.4. Comportamiento innovador de los empleados 

Autores Comportamientos 
Chen y 
Huang 
(2009) 

Flexibilidad, asunción de riesgos, tolerancia a la incertidumbre y la ambigüedad 

Bonache 
(2004) 

Una mentalidad humanista y transversal, escucha activa, creatividad, iniciativa, 
capacidad de análisis y síntesis, tolerancia a la incertidumbre, potencial de 
colaboración y trabajo en equipo, flexibilidad y adaptación al cambio, tolerancia ante 
la ambigüedad, entusiasmo por la innovación y habilidad en cuanto a la asunción de 
responsabilidades 

Barañano 
(2005) 

Capacidad de comunicación, iniciativa y creatividad, capacidad para la resolución de 
problemas, capacidad de cooperación y trabajo en equipo y flexibilidad 

Schuler y 
Jackson 
(1987) 

Un alto grado de creatividad 
Un enfoque a más largo plazo 
Alta cooperación 
Un interés moderado por la calidad y cantidad 
El mismo grado de interés por el proceso y los resultados 
Un mayor grado de asunción de riesgos y una alta tolerancia a la ambigüedad y la 
imprevisibilidad 

Gupta y 
Singhal 
(1993) 

Generan nuevas ideas 
Tolerante con ambigüedad e incertidumbre 
Afán a las nuevas experiencias 

 
Kleysen y 

Street 
(2001) 

 

Buscan cómo mejorar los procesos, tecnología, productos, servicios o relaciones de 
trabajo existentes 
Reconocen las oportunidades para hacer una diferencia positiva en su trabajo, 
departamento, organización o con los clientes 
Prestan atención a los problemas no rutinarios de su trabajo, departamento, 
organización o el mercado 
Generan ideas o soluciones para resolver los problemas 
Definen los problemas de una manera más amplia a fin de obtener un mayor 
conocimiento sobre ellos 
Experimentan con nuevas ideas y soluciones 
Prueban las ideas o soluciones para atender las necesidades insatisfechas 
Evalúan las fortalezas y debilidades de las nuevas ideas 
Tratan de persuadir a los demás de la importancia de una nueva idea o solución 
Empujan hacia adelante las ideas de modo que tengan la oportunidad de ser 
implementadas 
Toman el riesgo de apoyar nuevas ideas 
Implementan cambios que parecen ser beneficiosos 
Incorporan nuevas ideas para mejorar un proceso, tecnología, producto o servicio 
existente en las rutinas diarias 

Fuente: Elaboración propia 

Este comportamiento, en sí mismo, se ve como un proceso, que puede 

subdividirse en varias etapas. Algunos estudios han utilizado dos etapas dentro del 

comportamiento innovador, como invención e implementación (Dorenbosch et al., 

2005), un enfoque más detallado con tres etapas (Scott y Bruce, 1994) o incluso cuatro 

o cinco etapas (Kleysen y Street, 2001; De Jong y Den Hartog, 2010). Este trabajo hará 

referencia a la fase de iniciación y la fase de implementación del proceso de DNP De 

Jong y Den Hartog (2007) quienes destacan la importancia de los empleados tanto en la 

fase de la generación de ideas, como en la fase de implementación.  
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En la fase de iniciación, el comportamiento de los empleados se caracteriza por 

la búsqueda de oportunidades para innovar y la obtención de información. Una vez 

identificadas las oportunidades, se generan ideas y soluciones a las mismas. En la fase 

formativa los empleados formulan ideas y soluciones y las evalúan (Kleysen y Street, 

2001). En cambio, en la fase de implementación, el comportamiento de los empleados 

enfatiza la movilización de recursos, persuaden e influyen en otros del valor de una 

idea, empujan y negocian, son desafiantes y asumen riesgos (Kleysen y Street, 2001). 

Además, se orientan a los detalles y a las personas (Sim et al., 2007). Los empleados en 

esta fase pueden también desempeñar un papel valioso en el proceso de innovación al 

demostrar un comportamiento orientado a la implementación. Por ejemplo, los 

empleados pueden invertir un esfuerzo considerable en desarrollar, probar y 

comercializar una idea (De Jong y Den Hartog, 2007). 

En cualquier caso, algunos estudios como el de (Engelen et al., 2017) han 

obtenido evidencia a cerca de la importancia que tienen los programas corporativos de 

apoyo a la innovación, tales como algunos programas que proveen recursos materiales e 

inmateriales destinados a promocionar la iniciativa innovadora de los empleados, para el 

impulso del comportamiento innovador. 

En consecuencia, la gestión de los recursos humanos tiene el poder de influir 

sobre las actitudes y los comportamientos de los empleados en el trabajo, los 

conocimientos, competencias y habilidades de los mismos para realizar sus tareas y el 

logro de los objetivos de la organización (Chen y Huang, 2009; Prieto y Perez-Santana, 

2014). Por tanto, a continuación nos detendremos a analizar las prácticas de gestión de 

recursos humanos que la literatura ha demostrado que son generadoras del 

comportamiento innovador de los empleados. 

3.2.2. Principales modelos de gestión de RRHH para la innovación 

La gestión de los recursos humanos orientada a la innovación desempeña un 

papel fundamental en las organizaciones que utilizan la estrategia de innovación, debido 

a que el proceso de innovación es impredecible y necesita de empleados con los 

conocimientos y habilidades necesarias para su desarrollo, tales como la toma de riesgos 

y la creatividad. La gestión de los RRHH orientada a la innovación no solo debe apoyar 

la innovación organizacional, sino que todas las prácticas tienen que fomentar un 

comportamiento innovador en los empleados (Wichitchanya, 2013). Por ejemplo, una 

adecuada gestión de recursos humanos probablemente conduzca a empleados altamente 
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cualificados con la experiencia necesaria a resolver problemas innovadores y difíciles, e 

individuos altamente motivados que son capaces de hacer un esfuerzo adicional para 

buscar nuevas ideas (Amabile, 1998; Seijts y Latham, 2005). A continuación se procede 

a revisar los principales trabajos que analizan las prácticas de recursos humanos que 

apoyan el desarrollo de la innovación.  

En primer lugar, un análisis de puestos orientado a la innovación que incluya 

una planificada rotación de puestos, delegación de responsabilidades e integración de 

funciones contribuye al rendimiento innovador (Laursen y Foss, 2003). Además, una 

amplia variedad de tareas y diseño de trabajo flexible (Therrien y Léonard, 2003; 

Cabrera y Cabrera, 2005; Shipton et al., 2006) autonomía (Tushman y Nadler, 1986) y 

la participación de los empleados (Wright y Snell, 1991) fomentan la innovación. La 

participación de los empleados en la toma de decisiones junto con la autonomía es un 

factor clave para que las personas se comprometan con la organización. Esta toma de 

conciencia y participación en la innovación pueden ser necesarias para la 

implementación exitosa de las estrategias de innovación (Damanpour, 1991). 

Este tipo de práctica puede desarrollar las competencias de los trabajadores y, 

dado que se trata de una muestra de confianza, puede conducir a mejorar las relaciones 

interpersonales y el rendimiento en el trabajo. Además, permite la proactividad en las 

tareas individuales (Griffin, 1997). Es indispensable que las personas que componen 

una organización cuenten con la autonomía necesaria para desarrollar su trabajo y 

adoptar aquellas decisiones que consideran más idóneas para la actividad empresarial 

(Hackman y Oldham, 1980). Además, la autonomía en la organización del trabajo y el 

establecimiento de un sistema de flexibilidad horaria que permitan la conciliación de la 

vida personal y laboral, son dos de los factores a considerar como impulsores de la 

motivación (Bonache y Cabrera, 2004).  

La selección orientada a la innovación. Una selección orientada a la innovación 

debe proporcionar a la empresa empleados con características como la toma de riesgos 

(Gupta y Singhal, 1993; Chen y Huang, 2009; Jensen y Beckmann, 2009), la 

creatividad, la tolerancia a la incertidumbre y la ambigüedad (Gupta y Singhal, 1993; 

Chen y Huang, 2009), la apertura, la resolución de problemas, y la necesidad de logro 

(Gupta y Singhal, 1993). 
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Por otra parte, esta selección debe asegurar que las personas contratadas se 

adecuen a la cultura organizativa, es decir, que cuenten con los comportamientos 

requeridos y que estén dispuestas, sobre todo, a trabajar en equipo y a compartir sus 

conocimientos (Escuder et al., 2009).  

Además, cuando las empresas utilizan las capacidades creativas y las 

características innovadoras como criterios de contratación y selección, sus empleados 

son propensos a generar diversidad de ideas y comprometerse de forma más activa a 

conductas de innovación (Atuahene-Gima, 1996; Brockbank, 1999).  

La formación y el desarrollo orientados a la innovación. Esta formación ofrece 

a los empleados las competencias pertinentes, tales como el conocimiento y las 

habilidades necesarias para participar en las actividades de innovación (Atuahene-Gima, 

1996). Esta formación orientada a la innovación debe centrarse en el aprendizaje 

continuo y en la preparación de cursos sistemáticos en todos los niveles (Li et al., 2006; 

Chen y Huang, 2009).  

Por otro lado, la gestión de recursos humanos tiene que destacar el desarrollo del 

empleado no solo en términos de habilidades técnicas, sino también en habilidades de 

comunicación y de trabajo en equipo (Lau y Ngo, 2004; Wang y Wei, 2005), o para 

resolver problemas (Chen y Huang, 2009) así como las habilidades interpersonales y de 

liderazgo (Wang y Wei, 2005). Además, la formación y el desarrollo al igual que la 

práctica de selección tienen que ser reinterpretados en un contexto de heterogeneidad y 

la polivalencia (Sundbo, 1999). La formación polivalente se deprende sobre varios 

puestos de trabajo relacionados entre sí desde una formación específica común con las 

peculiaridades propias e interrelaciones de cada puesto. Todo ello, es desarrollado por 

los empleados con prácticas de multi-habilidad (Barba-Aragón et al., 2014). 

Por otra parte, la formación puede ser interna o externa, siendo la interna la que 

favorece en mayor medida la difusión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), 

mientras que la segunda posibilitará que las personas se actualicen en avances 

realizados externamente. Debido a los cambios en la tecnología, métodos de 

producción, las habilidades requeridas, etc, las empresas mejoran los conocimientos y la 

experiencia de los empleados con la formación externa (Laursen y Mahnke, 2001). 

Respecto a la formación interna, no se limita exclusivamente a la realización de 

acciones formativas con formadores expertos que componen la compañía. El 



-174- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

aprendizaje tutelado por los compañeros que cuentan con una mayor experiencia es otro 

modo de formar a las personas sin tener que recurrir al mercado externo (Bonache y 

Cabrera, 2004). Es más, incluso se podría considerar la opción de participación de estos 

empleados como formadores internos, siempre de forma voluntaria y/o remunerada, en 

tanto que es una forma de reconocer y valorar positivamente su valía.  

Por tanto, la formación debe desarrollar nuevos conocimientos y habilidades de 

los empleados, especialmente el conocimiento sobre la innovación y la creatividad 

(Ling y Nasurdin, 2010), para aumentar la capacidad innovadora, ya que las personas 

con un mayor conocimiento pueden ser más innovadoras. 

La Gestión de carrera profesional ayuda a los empleados a alcanzar sus metas 

de carrera y sus objetivos. Si los empleados se sienten satisfechos con su gestión de 

carrera, estarán motivados para realizar actividades innovadoras (Delery y Doty, 1996). 

Las empresas innovadoras dan poder a sus empleados, les brindan la oportunidad de 

abordar nuevos problemas, obtener experiencias variadas y prepararse para mayores 

desafíos (Gupta y Singhal, 1993). 

Así, en entornos innovadores se requiere de una amplia y planificada gestión de 

carrera que apoye la innovación (Omta et al., 1994; Ding y Akhtar, 2001). La 

perspectiva a largo plazo y sensación de seguridad que supone la permanencia en la 

compañía son primordiales para estimular la innovación. En estas empresas el mérito, 

las aptitudes, el rendimiento y el compromiso con la empresa son los criterios que 

finalmente se valoran para determinar el desarrollo de las carreras profesionales de los 

trabajadores (García, 2009). De este modo, queda atrás el criterio de antigüedad tan 

presente en las organizaciones tradicionales, a favor del potencial y el papel futuro que 

tendrá la persona que progresará en la compañía. 

La evaluación del desempeño orientada a la innovación es otra práctica de gran 

importancia. Una evaluación del desempeño orientada a la innovación se centra en la 

evaluación del proceso de trabajo en lugar de los resultados, debido a que el proceso de 

innovación no es predecible y puede fallar en cualquier momento. Se debería evaluar al 

empleado por lo menos dos veces al año con el fin de que pueda mejorar su desempeño 

y para que puedan adoptar un comportamiento innovador que se ajuste a los criterios de 

la dirección organizativa (Chen y Huang, 2009; Ling y Nasurdin, 2010). Por ello, las 
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evaluaciones de desempeño deben incluir la retroalimentación y la tolerancia al error, lo 

que fomentará la creatividad de los empleados (Gupta y Singhal, 1993).  

Además, en entornos innovadores se requiere que las evaluaciones de 

desempeño se diseñen para el largo plazo y los logros basados en el grupo (Miles y 

Snow, 1984; Wright y McMahan, 1992). Finalmente, entre los distintos sistemas de 

valoración del rendimiento, es la evaluación de 360º la que ofrece mejores resultados, 

puesto que a través de la misma las personas son evaluadas por ellas mismas, por sus 

supervisores y por sus compañeros y colaboradores (Bonache y Cabrera, 2004) de tal 

modo que se obtienen diferentes perspectivas de una misma realidad, favoreciendo la 

adopción de medidas de mejora más acertadas y realistas, a la vez que va a permitir 

conocer un mismo problema desde diferentes perspectivas y va a facilitar la 

identificación de problemas y búsqueda de soluciones por un mayor número de 

personas. 

Recompensas orientadas a la innovación. Los sistemas de retribución en este 

tipo de empresas deben permitir estimular la innovación y retener a los empleados 

valiosos que la desarrollan.  

 El sistema de recompensa orientada a la innovación tiene que ofrecer una 

compensación financiera, bonificaciones e incentivos monetarios, como por ejemplo, 

incentivos para nuevas ideas y ofrecer una compensación no financiera tales como el 

reconocimiento de los empleados que crean nuevos métodos o nuevos productos (Gupta 

y Singhal, 1993; Scarbrough, 2003). 

Una de las cualidades de las empresas innovadoras consiste en que en ellas el 

fallo es aceptado como una parte necesaria del proceso de innovación. En consecuencia, 

se considera que los errores han de ser recompensados con el fin de impulsar la mejora 

continua (Gupta y Singhal, 1993), debiendo relacionar los incentivos con la asunción de 

riesgos (Laursen, 2002). De esta manera, el sistema de recompensa debe estar orientado 

a la motivación de las personas para que asuman riesgos y cumplan objetivos en materia 

de innovación (Gupta y Singhal, 1993). 

Por otro lado, el reconocimiento de los logros individuales y de equipo también 

alienta la innovación (Atuahene-Gima, 1996). Varios autores destacan el poder especial 

del reconocimiento colectivo, para el cual la organización debe disponer de un sistema 

de incentivos en función de los resultados. En este aspecto, ha de mencionarse que 
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dentro del nivel colectivo se incluye tanto el reconocimiento por los resultados y 

rendimiento obtenidos mediante el trabajo en equipo (Michie y Sheehan, 1999), como el 

reconocimiento desde una perspectiva organizacional. De tal forma, se reconoce el 

esfuerzo realizado por las personas de todos los niveles, en función del cumplimiento de 

los objetivos globales (Bonache y Cabrera, 2004). Numerosos autores comparten la idea 

de que, además de contar con una parte de salario fijo, las compañías deben establecer 

una parte variable en función de los resultados obtenidos, bien de manera individual, o a 

través del trabajo en equipo, ya que solo así es posible orientar el trabajo de las personas 

hacía el logro del éxito empresarial (Shipton et al., 2006). Por tanto, se debe ligar los 

resultados de la evaluación del rendimiento a la retribución (Atuahene-Gima, 1996). 

Además, la práctica de recursos humanos que incluye las recompensas y los sistemas de 

reconocimiento que fomenten la innovación puede facilitar una cultura organizacional 

innovadora. Así, la adopción de esta política de recursos humanos puede estimular la 

generación de nuevas ideas, ruptura de reglas y comportamientos innovadores por los 

miembros de la organización (Khazanchi et al., 2007).  

En el largo plazo, la gestión de recursos humanos orientada a la innovación debe 

proporcionar a los empleados planes de propiedad o de transferencias de acciones, con 

el fin de darles un sentido de pertenencia y la confianza (Lepak y Snell, 2002). 

Finalmente, se debe facilitar el trabajo en equipo y así como la cooperación y 

comunicación entre empleados (Urbano et al., 2011). La Tabla 3.5 recoge las 

principales prácticas de recursos humanos orientadas a la innovación de acuerdo a la 

revisión efectuada. 

De acuerdo a la revisión efectuada, se puede concluir que un modelo ideal para 

la innovación es aquel que integre prácticas de recursos humanos con una clara 

orientación a la innovación. Estas prácticas la hemos descrito bajo el nombre de un 

sistema de gestión de recursos humanos orientado a la innovación (SDRRHH). Este 

sistema de recursos humanos orientado a la innovación se define como un sistema que 

fomenta el comportamiento innovador y potencia su rendimiento.  

En cuanto a los estudios empíricos que han relacionado las prácticas de recursos 

humanos orientadas a la innovación extraemos algunas conclusiones. 

Laursen y Foss (2003) Por ejemplo, estudiaron cómo un paquete de prácticas de 

gestión de recursos humanos influye en el rendimiento de la innovación, utilizando 
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datos de 1.900 empresas danesas. Estos autores concluyeron que siete de las nueve 

prácticas de recursos humanos utilizadas por las empresas manufactureras condujeron a 

un desempeño innovador superior, estando este último positivamente influenciado por 

la formación interna. Por el contrario, en las industrias de servicios, cuantas más 

empresas utilizan la formación externa, más innovan. 

Tabla 3. 5. Prácticas de recursos humanos orientadas a la innovación 

Prácticas 
RRHH  Actividades Autores 

Diseño de 
puesto 

Variedad de tareas, rotación de puesto, 
diseño de trabajo flexible, autonomía, 
multidisciplinar, seguridad 

Laursen (2002), Therrien y Leonard (2003), 
Laursen y Foss (2003), Cabrera yCabrera 
(2005), Shipton et al.(2006), Beugelsdijk 
(2008) 

Proceso de 
selección 

Ajuste persona-cultura, selección por 
competencias, candidatos para la 
innovación y la creatividad, candidatos 
con potencial para aprender y 
compatibilidad de equipo 

Lepak y Snell (2002), Agarwala (2003), 
Cabrera y Cabrera (2005), Jiménez-Jiménez 
y Sanz-Valle (2005), Perdomo Ortiz et 
al.(2006), Collins y Smith, (2006), Chen y 
Huang (2009), Ling et al. (2010), Stock et al. 
(2014) 

Proceso de 
formación 

Habilidades trabajo en equipo, 
habilidades sociales, habilidades que 
fomentan la innovación, formación 
extensiva y continua, formación inicial 
para los nuevos empleados 

Lepak y Snell, (2002), Agarwala (2003), 
Thierre y Leonard (2003), Lau y Ngo (2004), 
Leede y Loise (2005), Cabrera y Cabrera 
(2005), Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle 
(2005), Perdomo Ortiz et al. (2006), Shipton 
et al. (2006), Chen y Huang (2009), Ling et 
al. (2010) 

Carrera 
profesional 

Amplia y planificada, promoción según: 
el mérito, las aptitudes, rendimiento, 
compromiso con la empresa, formación 
interna 

Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2005), Leede 
y Loise (2005), De Saá- Pérez y Díaz- Díaz 
(2007), García (2009), Camelo et al. (2010), 
Ling et al. (2010) 

Proceso de 
evaluación 
Desempeño 

Basada en rendimiento individual grupal-
equipo o en resultado de empresa, 
desarrollo de retroalimentación 

Cabrera y Cabrera (2005), Jiménez-Jiménez 
y Sanz-Valle (2005), Shipton et al. (2006), 
Chen y Huang (2009), Ling et al. 
(2010),Camelo-Ordaz et al.(2011) 

Proceso de 
retribución 

Contingente, basada en rendimiento, 
orientada a resultados de equipo o 
empresa, mix retributivo (fijo, variable, 
no monetario), incentivo para nuevas 
ideas, recompensa ligada al 
comportamiento innovador, amplio 
paquete de beneficios 

Lepak y Snell (2002), Laursen y Foss (2003), 
Thierre y Leonard (2003), Lau y Ngo (2004), 
Jiménez y Sanz-Valle (2005), Leede y Loise, 
(2005), Perdomo Ortiz et al. (2006), Sun et 
al. (2007), Ling et al. (2010), Agarwala 
(2003), Jabbour y Santos (2008), Chen y 
Huang (2009) 

Fuente: Elaboración propia 

Lau y Ngo (2004) tras una encuesta a 332 empresas de Hong Kong confirmaron 

que la cultura de la organización actuó como mediador entre los sistemas de recursos 

humanos y la innovación de productos. Concluyen que un sistema de recursos humanos 

que enfatiza en una formación extensiva, la recompensa basada en el desempeño y el 

desarrollo de equipos, es necesario para crear una cultura organizacional que sea 

propicia a la innovación de producto. 
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Shipton et al. (2005) a partir del análisis de 35 empresas manufactureras del 

Reino Unido, concluyen que los sistemas de dirección de recursos humanos eficaces, 

que incorporan enfoques sofisticados para el reclutamiento y la selección, evaluación y 

capacitación, predicen la innovación en los productos y la tecnología de producción y 

que un clima de aprendizaje propicio promueve la innovación organizacional. 

Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2005) muestran evidencias de que la elección de 

una estrategia de innovación implica el uso de una compensación basada en incentivos, 

el fomento de la participación de los empleados, el uso de sistemas de evaluación y el 

uso de amplias oportunidades de carrera interna. 

En una muestra de 146 empresas, Chen y Huang (2009) concluyen que las 

prácticas estratégicas de gestión de recursos humanos se relacionan positivamente con 

la capacidad de gestión del conocimiento, lo que a su vez tiene un efecto positivo en el 

desempeño de la innovación. Del mismo modo, López-Cabrales et al. (2009) concluyen 

que las prácticas de recursos humanos están directamente asociadas a la innovación si 

toman en cuenta el conocimiento de los empleados. 

De Saá-Pérez y Díaz-Díaz (2010) a través de la realización de un estudio 

empírico (127 empresas Canarias) llegaron a la conclusión de que la Dirección de 

Recursos Humanos de alto compromiso (reclutamiento y selección, promoción, 

evaluación para la promoción, participación, plan de formación, retribución variable, 

seguridad en el trabajo) tiene una influencia positiva sobre la innovación en los procesos 

de la organización. 

En una muestra de 223 empresas Wei et al. (2011) muestran evidencia de que el 

sistema de gestión de recursos humanos tiene un impacto positivo en la innovación de 

productos de las empresas y esta relación es más fuerte para las empresas con una 

cultura de desarrollo. Estos autores concluyen que la cultura corporativa y la estructura 

de la empresa son elementos contextuales importantes que afectan la relación entre el 

sistema de gestión de recursos humanos y la innovación de productos. 

Ceylan (2013) sobre la base de una encuesta realizada a 103 empresas turcas 

concluyen que un sistema de recursos humanos basado en el compromiso tiene un 

efecto positivo y significativo en las actividades de la innovación de procesos, 

organizacionales y de marketing.  
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Finalmente, diferentes estudios de caso, como el de Aagaard (2017), también 

han corroborado la importancia del uso de sistemas de prácticas de RRHH en el 

desarrollo de la innovación.  

En el siguiente apartado procedemos a profundizar en la relación entre el sistema 

de recursos humanos orientado a la innovación sobre aspectos más específicos como 

son las fases del proceso de DNP y los tipos de innovación. 

3.3. Efectos del Sistema de RRHH sobre el proceso de innovación y sus 

resultados 

La literatura ha tratado a la innovación tanto como un resultado como un 

proceso, en el que este último facilita el primero. Como se ha comentado al principio de 

esta tesis el proceso de desarrollo de nuevos productos tiene que pasar por una serie de 

fases, tales como la identificación de oportunidades, la generación de ideas, el 

desarrollo de conceptos, diseño de productos, pruebas de producto y comercialización 

(Olson et al., 2001). Esta tesis doctoral resumía dichas fases en dos: la fase de iniciación 

y la fase de implementación del desarrollo de nuevos productos. Separar las fases no 

facilita la investigación en RRHH, ya que dichas fases podrían necesitar 

comportamientos diferentes. Por ejemplo, en la fase de iniciación, los empleados 

pueden generar ideas involucrándose en comportamientos para explorar oportunidades, 

identificar brechas del desempeño o generar soluciones a los problemas. En la fase de 

implementación los empleados pueden desempeñar un papel valioso en el proceso de 

innovación al demostrar un comportamiento orientado a la aplicación. Por otro lado, 

tras el proceso de DNP, la empresa consigue innovaciones de productos. Estos 

productos podrían tener diferentes características, como ya se señaló en capítulos 

anteriores. Para su estudio, nos centramos en los nuevos productos originales o con 

mayor calidad, que en principio parecen requerir diferentes esfuerzos innovadores. 

Mientras que los productos originales requieren un mayor despliegue de creatividad, los 

productos de mayor calidad exigirían una mayor dedicación de esfuerzos para asegurar 

su buen funcionamiento. 

Por tanto, el objetivo de este apartado es analizar el efecto de la gestión de 

recursos humanos en la fase de iniciación y en la fase de implementación del desarrollo 

de nuevos productos, pero también su efecto en el desarrollo de nuevos productos 
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originales y de calidad. El efecto de un SDRRHH orientado a la innovación, será objeto 

de estudio en la siguiente sección. 

3.3.1. Efectos del Sistema de RRHH sobre la fase de iniciación del proceso de innovación 

Amabile et al. (1996) describen la creatividad como la generación de ideas 

nuevas y útiles. La fase de iniciación o la fase de generación de ideas se describe como 

la identificación de oportunidades y la reorganización de la información para obtener 

ideas novedosas (De Jong y Den Hartog, 2010; Hammond et al., 2011). Claramente, el 

concepto de creatividad y la generación de ideas se superponen en sus descripciones. La 

gestión de recursos humanos puede influir en la creatividad de los empleados mediante 

el aumento de los conocimientos, habilidades y motivación a través de, por ejemplo, la 

formación. Siguiendo esta lógica, la gestión de recursos humanos también puede tener 

un efecto en la generación de ideas (Chandler y McEvoy, 2000; Jiang et al., 2012) y, 

además, mantener la eficiencia del desarrollo de nuevos productos. Por esta razón, a 

continuación nos detendremos analizar cómo el sistema de prácticas de recursos 

humanos orientado a la innovación puede favorecer la eficiencia de la fase inicial del 

DNP. 

En primer lugar, la fase de iniciación requiere de determinadas características en 

el diseño de puestos de trabajo. La autonomía en las tareas y el empoderamiento de los 

empleados fomentan la creatividad y la innovación, y proporcionan las bases para el 

aprendizaje exploratorio (Drucker, 1999). Además, permite a los empleados anticiparse 

a las condiciones cambiantes, y esta mayor flexibilidad será beneficiosa para hacer 

frente a la incertidumbre intrínseca del proceso de innovación (Sanchez, 1995). Así, 

varios estudios han encontrado que el empoderamiento y la autonomía son muy 

favorables para la fase de generación de ideas del DNP (Avolio et al., 1991; Frischer, 

1993; Russell y Gregory Stone, 2002; Kesting et al., 2015). Por ejemplo, en el estudio 

de Kesting et al. (2015), los principales resultados sugieren que, a fin de aumentar la 

generación de ideas, las empresas tienen que involucrar a los empleados en los 

proyectos de innovación. Adaptando medidas organizacionales como la rotación en el 

trabajo o la organización de pequeños grupos autogestionados aumentan los 

intercambios de información e ideas.  

La selección del personal se considera una práctica de recursos humanos clave 

para la innovación. Esto incluye el acceso a fuentes externas de reclutamiento 

(Raghuram y Arvey, 1994), la selección de las personas en base a sus habilidades 
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polivalentes (Gupta y Singhal, 1993), o el ajuste a la cultura organizacional (Jones y 

Sullivan, 1994). Todo esto se lleva a cabo con el propósito de obtener empleados 

seguros de sí mismos, adaptables a los riesgos y comprometidos, favoreciendo de esta 

manera la innovación (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008). Además, la selección del 

personal se puede considerar un enfoque importante para mejorar la creatividad de los 

empleados (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008; Jiang et al., 2012). En particular, una 

intensa y extensa búsqueda y una selección cuidadosa permiten a las organizaciones 

aumentar la lista de candidatos y seleccionar a los más creativos (Jiang et al., 2012). 

Más aún, una amplia gama de personas e ideas es la base para la creatividad y, por 

tanto, para la fase inicial del proceso de innovación (DeCusatis, 2008). Asimismo, el 

proceso de selección se encarga de detectar otras habilidades importantes para la fase de 

iniciación del DNP. Por ejemplo, contratar a personas con habilidades interpersonales 

bien desarrolladas y la capacidad de trabajar en equipo contribuye a desarrollar fuertes 

relaciones orientadas al trabajo que facilitan la capacidad del DNP (Youndt et al., 

2004).  

Otra de las prácticas de recursos humanos que han sido destacadas en la 

literatura como de apoyo a la creatividad y a la innovación de la fase inicial del DNP, es 

la formación centrada en la mejora de las habilidades y la inversión en el capital 

humano (Norrgren y Schaller, 1999). En ese sentido, la formación y el desarrollo han 

sido consideradas elementos clave para la optimización y la adecuación entre las 

habilidades y los conocimientos actuales y los requeridos, lo que también contribuye al 

rendimiento y los procesos de creación del conocimiento (De Winne y Sels, 2010). 

Sung y Choi (2014) separan tres niveles de prácticas de aprendizaje: las prácticas 

individuales, prácticas interpersonales y prácticas organizacionales. Las prácticas 

individuales están orientadas aumentar la base de conocimientos a través de 

oportunidades de autoaprendizaje. Las prácticas interpersonales ofrecen oportunidades 

para la comunicación entre los diferentes departamentos y permiten el intercambio de 

conocimientos para facilitar el aprendizaje mutuo y la generación de ideas (López et al., 

2006). Por ejemplo, la formación interpersonal mejora las habilidades de creatividad de 

los empleados como el aprendizaje mutuo que puede crear nuevas combinaciones de 

conocimientos dentro de una empresa. Esto es especialmente importante para la fase de 

generación de ideas del comportamiento innovador. Ejemplos de ello son los 

entrenamientos de funciones cruzadas. Este tipo de procesos de intercambio de 
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conocimientos incitan a los empleados a crear nuevas combinaciones de conocimientos 

existentes y a reunir los conocimientos a los que no hayan accedido fácilmente en el 

pasado (Sung y Choi, 2014). Además, la formación en el pensamiento divergente y en 

las habilidades creativas para la resolución de problemas promoverá la creatividad de 

los empleados (Jiang et al., 2012). 

En la evaluación del desempeño, cuando la retroalimentación y la tolerancia al 

error son una parte integral de la misma, el proceso puede facilitar el desarrollo de la 

creatividad. La retroalimentación dada durante el proceso de evaluación conduce a un 

reconocimiento de las diferencias entre el rendimiento y los objetivos innovadores 

(Shipton et al., 2006), motivando con ello a los empleados a trabajar de forma creativa. 

Las evaluaciones realizadas de una manera que fomenten el aprendizaje y el crecimiento 

pueden ayudar a los empleados a adquirir la confianza necesaria para aprovechar las 

oportunidades que se presentan para el aprendizaje de nivel superior (Stiles et al., 1997). 

Así, las evaluaciones de apoyo e informativas pueden mejorar el estado de la 

motivación intrínseca (generación de ideas) que es el más propicio para la creatividad 

(Jiang et al., 2012). La gestión del rendimiento es una práctica de asesoramiento que 

estimula la motivación intrínseca de los empleados mediante el establecimiento de 

metas desafiantes y objetivos innovadores. En definitiva, la evaluación del rendimiento 

puede aumentar el comportamiento innovador a través de la estimulación de la 

motivación intrínseca (generación de ideas). A pesar de los beneficios, también hay un 

inconveniente para la evaluación del rendimiento en el contexto de estimular el 

comportamiento innovador. Por ejemplo, el desarrollo e implementación de nuevas 

ideas es un largo e incierto proceso que hace difícil determinar los criterios en la 

evaluación de los empleados (Gupta y Singhal, 1993), como la productividad. En 

consecuencia, las mediciones y los criterios de comportamiento innovador pueden ser 

percibidos como arbitrarios y, por ende, injustos por parte de los directivos y 

subordinados (Kanfer et al., 1987). Por tanto, la evaluación del rendimiento debe 

contener criterios a largo plazo, basados en la actuación y comportamiento de los 

empleados, más que en sus resultados. 

De igual manera, para la práctica de la retribución existen resultados mixtos. 

Así, un grupo de la literatura está de acuerdo en que las recompensas inhiben el 

comportamiento innovador, ya que reducen la toma de riesgos y la motivación 

intrínseca (Kohn, 1993). En ese sentido, en el estudio de Amabile et al. (1986) 
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concluyeron que la recompensa por el cumplimiento de una tarea creativa influirá 

negativamente en la creatividad, independientemente del tipo de recompensa o tipo de 

tarea. Las recompensas son consideradas perjudiciales para la generación de ideas si las 

tareas están diseñadas de forma demasiado estrictas y dejan poco espacio para la 

exploración y el juego (Eisenberger et al., 1998). Otro grupo de la literatura destaca que, 

en general, la recompensa y el reconocimiento son muy pertinentes para la motivación 

de los empleados. Según estos autores el requisito explícito para la recompensa del 

comportamiento novedoso es destacar la mejora del rendimiento creativo en general, sin 

ninguna pérdida de interés en la creatividad intrínseca (Eisenberger y Armeli, 1997). 

Cuando la organización quiere señalar la importancia de la innovación, una 

compensación especial se agrega al sistema. Algunos programas de recompensa, como 

la participación en beneficios, pueden fomentar la creatividad del empleado vinculando 

el beneficio a las nuevas ideas propuestas y adoptadas. Asimismo, se promueve el 

comportamiento innovador en el trabajo cuando los empleados se sienten libres y no 

cuando se sienten presionados a asumir tareas incentivadas para que sus 

comportamientos sean controlados (Amabile et al., 1986). Además, las recompensas 

deben centrarse en el comportamiento innovador. Es decir, se debe contar con 

incentivos para establecer por ejemplo el intercambio de información y la asistencia a 

cursos de formación que tienen como objetivo aumentar los conocimientos y las 

habilidades que eventualmente puedan conducir a la generación de ideas. Estos 

mecanismos tienen como objetivo premiar la motivación en la tarea, así como la actitud 

hacia la generación de ideas y la implementación en lugar del efecto directo sobre las 

habilidades y los conocimientos. Igualmente, este tipo de recompensas pueden atraer a 

personas creativas a la empresa y retenerlas (Starkey et al., 2004). Por otro lado, hay un 

amplio consenso en la literatura acerca de que los incentivos no monetarios también 

promueven un comportamiento creativo que son propicios para la generación de ideas, 

es decir, para la fase inicial del DNP (Amabile y Conti, 1997). 

En consecuencia, la literatura sugiere que la adopción de prácticas de RRHH 

integradas en un sistema de dirección orientado a la innovación puede tener un efecto 

positivo en la fase de iniciación del proceso del DNP. Por tanto, se propone la siguiente 

hipótesis: 

H6a: El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente con 

la eficiencia en la iniciación del DNP. 
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3.3.2. Efectos del Sistema de RRHH sobre la fase de implementación del proceso de 

innovación 

Como mencionamos anteriormente las prácticas de recursos humanos pueden 

conducir a la mejora de la eficiencia de la fase de iniciación, pero también pueden 

fomentar los comportamientos necesarios que se requieren en la fase de 

implementación. En relación al diseño de puestos, la literatura sugiere que la delegación 

de responsabilidades puede ayudar en la fase de implementación, ya que permite que el 

empleado se haga responsable de la misma y del sostenimiento de la innovación. 

Cuando están centralizadas las responsabilidades, el supervisor no puede ser 

responsable de varias innovaciones ya que comportaría una menor atención en cada 

innovación. Por el contrario, si delegar la responsabilidad a un empleado, que se ocupa 

con frecuencia del proceso, permite un mejor control de la fase de implementación, 

debido a que la implementación de las ideas es supervisado por un empleado que está en 

estrecho contacto con la innovación (Krause, 2004). 

Además, algunos estudios demuestran que características del diseño de puesto 

como la autonomía se encuentran relacionadas con comportamientos creativos e 

innovadores. La autonomía ha sido relacionada positivamente con la generación y 

prueba de ideas (Krause, 2004) y con la fase de implementación (Axtell et al., 2000). 

Los trabajos con poca discrecionalidad (acerca de cómo, cuándo, o dónde se realiza el 

trabajo) pueden ahogar la capacidad de los empleados para ser innovadores. Por otra 

parte, proporcionar a los empleados la libertad e independencia para determinar qué 

procedimientos se deben utilizar para llevar a cabo una tarea, puede aumentar la 

probabilidad de que estén dispuestos a ponerlos en práctica dentro de su trabajo. Tal 

autonomía y libertad puede permitir a los empleados participar en "ensayos y errores" y 

encontrar formas más eficientes y eficaces de hacer su trabajo. De esta forma, el diseño 

de puestos orientado a la innovación va a permitir que los empleados puedan desarrollar 

con eficiencia los prototipos que surgen de la fase anterior, así como solventar los 

posibles problemas que aparecen en esta fase. 

Por otro lado, la selección es importante para la fase de implementación. La 

contratación de personas con habilidades interpersonales bien desarrolladas y la 

capacidad de trabajar en equipo ayuda a desarrollar fuertes relaciones orientadas al 

trabajo que facilitan el desarrollo de nuevos productos (Youndt et al., 2004). Prieto y 

Perez-Santana (2014) encontraron una fuerte relación entre los procesos de dotación de 
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personal y el comportamiento innovador. Argumentan que "si los procesos de dotación 

de personal se hacen cuidadosamente y se centran en seleccionar a las personas con un 

adecuado ajuste a la empresa, es más probable que seleccionen y apoyen a las personas 

con capacidades innovadoras". Por lo tanto, estas prácticas formalmente incluyen un 

reclutamiento integral, una selección rigurosa y un entrenamiento extensivo (Jiang et 

al., 2012). De este modo, la selección orientada a la innovación garantiza que la 

empresa disponga de los empleados adecuadamente cualificados para realizar con éxito 

el desarrollo de nuevos productos. 

Por otra parte, una formación que incremente las habilidades en comunicación y 

de equipo puede ayudar a mantener la eficiencia en la fase de implementación. Como 

hemos mencionado anteriormente existen, tres niveles de prácticas de aprendizaje: las 

prácticas individuales, prácticas interpersonales y prácticas organizacionales. La 

formación individual es esencial para resolver los problemas y perfeccionar las ideas 

iniciales. Por otra parte, la comunicación horizontal estimula una cultura de 

retroalimentación que aumenta la probabilidad de éxito de la innovación durante la fase 

de implementación (Axtell et al., 2000). Además, las prácticas organizativas crean un 

ambiente global de aprendizaje a través de grupos de trabajo, los sistemas de 

intercambio de conocimientos y prácticas de aprendizaje en toda la organización. Así se 

facilita la fase de implementación de la innovación. Asimismo, para implementar con 

éxito las ideas, los esfuerzos individuales deben ser coordinados con la experiencia de 

diferentes áreas para la generación e implementación de ideas. Sin embargo, como los 

miembros del equipo multifuncional provienen de diferentes departamentos con 

diferentes métodos de trabajo, es necesario aplicar una formación que permita 

estructurar y sincronizar los esfuerzos para mantener la generación de ideas y la 

eficiencia de la fase de implementación (Frimpong y Agyemang, 2010). 

Por tanto, la formación en esta fase debe ser más específica, centrada en aspectos 

concretos que mejoren la eficiencia del nuevo producto, aunque siga valorándose la 

creatividad, así como en técnicas de resolución de problemas (Gist, 1989). 

La evaluación del desempeño también puede contribuir a la fase de 

implementación del DNP (Janssen, 2000; Ramamoorthy et al., 2005). La evaluación del 

rendimiento en esta fase es un circuito de retroalimentación necesario que permite ir 

introduciendo mejoras constantes en la implementación del nuevo producto y analizar 

su funcionamiento. Además, por la orientación y la supervisión de los empleados, se 
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puede poner énfasis en la eficiencia, que es un elemento importante para la fase de 

implementación (De Jong y Den Hartog, 2007). 

Determinadas características de la evaluación del rendimiento favorecen la 

implementación. Por ejemplo, se debe valorar la resolución de problemas, la 

colaboración con otros empleados. Tiene que poner de relieve el desarrollo de los 

empleados no solo en términos de habilidades técnicas, sino también habilidades de 

comunicación (Lau y Ngo, 2004; Wang y Wei, 2005), liderazgo y habilidades 

interpersonales (Wang y Wei, 2005). Habrán de valorarse positivamente con carácter 

especial las actitudes y comportamientos proclives a la innovación e intangibles, como 

por ejemplo, la asunción de riesgos, el trabajo colectivo y la transmisión de 

conocimiento (Escuder et al., 2009). Esto va a permitir que en la fase de 

implementación, los empleados puedan desempeñar un papel valioso en el proceso de 

innovación. Por ejemplo, los empleados con un fuerte compromiso personal con una 

idea en particular pueden ser capaces de persuadir a otros de su valor. 

Por otra parte en relación al sistema de compensación, una remuneración basada 

en el desempeño que premie a los empleados que crean las nuevas ideas y mejoran su 

trabajo puede ayudar a la fase de implementación (Lau y Ngo, 2004) así como un 

sistema que incluya el reconocimiento de los logros individuales y de equipo. En un 

proyecto de desarrollo de nuevos productos, los miembros del equipo son altamente 

interdependientes, por lo tanto, el sistema de recompensas debe ser diseñado para 

fomentar la cooperación en lugar de la competencia. En definitiva, equilibrar las 

recompensas del equipo con recompensas individuales es necesario para la eficiencia. 

Además, tanto las recompensas extrínsecas como las intrínsecas son esenciales 

para motivar a los empleados a realizar el trabajo desafiante, y proporcionarles 

incentivos para desarrollar nuevos productos exitosos (Brockbank, 1999; Mumford, 

2000). 

Sin embargo, Markova y Ford (2011) afirman que las recompensas no 

monetarias pueden ser más efectivas para la motivación intrínseca que las recompensas 

monetarias. Además, las recompensas no monetarias pueden utilizarse de manera más 

flexible y más rápida que las recompensas monetarias por los gerentes de línea. Éstos 

pueden recompensar de inmediato el comportamiento innovador con incentivos no 
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monetarios. Así se permite ofrecer a los empleados un reconocimiento durante la fase de 

implementación, lo que puede aumentar la adopción exitosa de ideas innovadoras. 

En consecuencia, se desprende de la literatura que la adopción de un sistema de 

dirección de recursos humanos orientado a la innovación tiene un efecto positivo en la 

fase de implementación del proceso DNP. Por tanto, proponemos la siguiente hipótesis: 

H6b: El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente con 

la eficiencia en la implementación del DNP. 

Dada la relación entre la eficiencia de las fases del proceso de DNP (Im et al., 

2003; Salomo et al., 2007; Akroush, 2012a; Fok-Yew, 2014) se puede entender que 

existe un efecto indirecto del SDRRHH sobre la implementación a través de la 

iniciación y, por tanto, se propone la siguiente hipótesis: 

H6c: El SDRRHH está relacionado positivamente e indirectamente con la 

eficiencia en la implementación a través de la eficiencia en la iniciación del DNP. 

 

3.3.3. Efecto del Sistema de RRHH sobre la originalidad del nuevo producto 

Durante la última década, la literatura ha mostrado un creciente interés por el 

papel de la dirección de los recursos humanos para estimular los resultados de 

innovación (Beugelsdijk, 2008; De Winne y Sels, 2010). Como hemos visto 

anteriormente, el SDRRHH puede ser un facilitador de la eficiencia de la fase de inicio 

e implementación del desarrollo de nuevos productos, pero también puede tener un 

papel importante en los resultados de innovación en relación a dos atributos del nuevo 

producto: la originalidad y la calidad del nuevo producto. A continuación hacemos 

mención al papel del SDRRHH sobre la originalidad del nuevo producto.  

Algunos estudios previos sugieren que si una organización tiene la intención de 

ser creativa, debería adoptar prácticas que fomenten la creatividad de los empleados 

(Amabile et al., 1996). El papel del SDRRHH en este contexto es proporcionar las 

condiciones necesarias para que los empleados proporcionen las ideas más creativas, 

sorprendentes, únicas y soluciones originales para el desarrollo de nuevos productos 

originales.  
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Por ejemplo, un diseño de puesto que aumente la autonomía a través del 

empoderamiento y la variedad a través de la rotación de puestos influye en la 

motivación de los empleados para ser creativos (Jiang et al., 2012). Varios estudios 

afirman que, en general, un equipo con un alto grado de libertad, junto con la capacidad 

de adaptación de procesos, autonomía y empoderamiento, es el adecuado para un 

proyecto que implica un alto grado de novedad (Yap y Souder, 1994; Lewis et al., 

2002). Además, la rotación de puestos (Jiang et al., 2012) horarios flexibles y 

estructuras organizativas descentralizadas fueron positivamente relacionadas con las 

innovaciones de productos, especialmente aquellas que son más radicales (Beugelsdijk, 

2008). 

En relación a la práctica de selección, esta juega un rol esencial en la detección 

de los comportamientos necesarios para el desarrollo de nuevos productos originales. 

Por ejemplo, es necesario seleccionar a candidatos con disposición a nuevas 

experiencias, en particular, mencionado con frecuencia como un antecedente potencial 

para la creatividad de los empleados (Williams, 2004) y candidatos con capacidad 

cognitiva (Hunter et al., 2012; Jiang et al., 2012). Además, se necesitan características 

personales que puedan conducir a soluciones creativas de diseño, por ejemplo, una 

mente orientada al consumidor (Leonard y Rayport, 1997), habilidades de imaginación 

estructuradas (Ward, 1994) y una mentalidad flexible (Amabile, 1988). La selección 

debe centrarse en candidatos que posean competencias sociales. Así, Pérez-Luño et al. 

(2011) encontraron que las competencias sociales afectan al rendimiento en las 

actividades de exploración. Estos autores analizaron la competencia social como un 

factor influyente para el éxito en los proyectos de desarrollo de productos radicales. 

Esto es apoyado por Edvardsson y Oskarsson (2008), quienes afirman que las 

habilidades sociales son factores importantes en la contratación de personal en entornos 

de conocimientos complejos. Es decir, una intensa y extensa búsqueda y una selección 

cuidadosa, conlleva a que las empresas cuenten con un personal altamente creativo para 

el desarrollo de nuevos productos originales. 

De igual manera, la formación y el desarrollo también juegan un papel 

fundamental para el desarrollo de nuevos productos originales. Licuanan et al. (2007) 

demuestran que la formación que fomente la creatividad en los equipos puede facilitar 

la generación de ideas originales. Al ofrecer oportunidades de formación que puedan 

aumentar la base de conocimientos de los individuos o sus habilidades relevantes de 
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creatividad, los empleados tratan de ser más creativos en su trabajo (Shalley et al., 

2004). Además, la innovación radical se basa en conocimientos intrínsecamente 

disruptivos e impulsado por la capacidad social, de la combinación de nuevos 

conocimientos y de una variedad de perspectivas (Beugelsdijk, 2008). 

Por otra parte, los empleados deben recibir orientación en el establecimiento de 

planes de carrera que les ayudan a experimentar diversas oportunidades de trabajo más 

allá de los límites de una experiencia única con el fin de ser innovador (Kang et al., 

2007). Estos medios son eficaces para fomentar los conocimientos y la evaluación de 

nuevas soluciones (Zhou, 1998).  

En relación a la evaluación del desempeño, si bien hay algunas pruebas que la 

relacionan positivamente con la innovación (Shipton et al., 2006), existen evidencias 

mixtas sobre su relación como antecedente de la creatividad (Zhou y Shalley, 

2003; Jiang et al., 2012). Algunos investigadores indicaron que cuando los empleados 

esperan una evaluación, pueden ser menos creativos debido a la ansiedad asociada con 

la evaluación (Byron et al., 2010). Otros han conectado la evaluación a mayores niveles 

de motivación y creatividad (Egan, 2005). La evaluación del desempeño que tenga en 

cuenta el conocimiento y las habilidades adecuadas puede fomentar la creatividad entre 

los empleados (Shipton et al., 2005). La toma de riesgos es otra tarea importante de la 

evaluación del desempeño, puesto que la innovación está siempre acompañada por 

riesgo (Gupta y Singhal, 1993). Por lo tanto, la evaluación del desempeño centrada en la 

innovación no solo debe considerar resultados visibles, sino que también debe 

reconocer los progresos realizados y concentrarse en indicadores de desempeño bastante 

subjetivos, como la proactividad (Parker et al., 2006), la creatividad, la motivación y la 

asunción de riesgos (Gupta y Singhal, 1993; Amabile, 1998). 

Además, para el desarrollo de nuevos productos originales, las actividades de 

evaluación deben ser diseñadas con el objetivo de medir otras competencias 

individuales y su potencial, como por ejemplo, competencias interpersonales que midan 

la capacidad de mantener relaciones afectivas positivas (Bissola et al., 2014). Esto se 

debe a que la creatividad mejora cuando las personas trabajan juntas y observan las 

conductas creativas de sus compañeros. Finalmente, para las innovaciones radicales, 

puede ser más beneficioso dejar una cierta apertura y ambigüedad en cuanto a qué 

resultados de conocimiento se valoran, con el fin de promover la diversidad y lograr una 

innovación verdaderamente radical (Andreeva et al., 2017).  
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Por otra parte, en cuanto a la retribución, para que la novedad esté relacionada 

con el desempeño, los empleados deben percibir una clara señal de que serán apoyados, 

en lugar de ser sancionados por su novedad. Al proporcionar recompensas extrínsecas 

por la creatividad, las organizaciones están señalando explícitamente que la creatividad 

es un resultado clave (Sue-Chan y Hempel, 2016). Además. la recompensa extrínseca 

sirve para fomentar la creatividad (Shalley et al., 2004; Dul et al., 2011). Cuando la 

creatividad está impulsada por motivaciones personales e intrínsecas (Amabile, 1983), 

no hay ninguna garantía de que la creatividad del empleado esté dirigida hacia los 

objetivos organizacionales. Sin embargo, las recompensas extrínsecas pueden ayudar a 

asegurar la congruencia de los objetivos individuales y organizacionales subyacentes a 

la creatividad. En contraste con lo anterior, Beugelsdijk (2008) demostró que las 

innovaciones radicales se benefician más de los esfuerzos reactivos como la autonomía 

y el empoderamiento, y que este tipo de innovación en realidad podrían ser 

obstaculizadas por los incentivos monetarios y que, por el contrario, las innovaciones 

incrementales se benefician en gran medida de la formación y la remuneración basada 

en el rendimiento.  

Estos argumentos muestran que un conjunto de prácticas de recursos humanos 

en forma de SDRRHH orientado a la innovación conduce a la creación de nuevos 

productos originales. Este SDRRHH crea el clima adecuado para el desarrollo de los 

productos más originales y creativos. Por tanto, proponemos la siguiente hipótesis: 

H7a: El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente con 

la originalidad del nuevo producto. 

 

3.3.4. Efecto del Sistema de RRHH sobre la calidad del nuevo producto 

En la fabricación, la calidad del producto está condicionada principalmente por 

las personas, sus conocimientos, destrezas y habilidades (Bowen y Ford, 2002). Por 

tanto, se espera que las prácticas de recursos humanos que aumentan los conocimientos, 

las habilidades y las capacidades de los empleados, resulten en una mayor satisfacción 

en el trabajo, baja rotación de los empleados, mayor productividad y mejor toma de 

decisiones, y por tanto mejoren la calidad de los nuevos productos creados, 
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contribuyendo a la mejora del desempeño organizacional y a la satisfacción del cliente 

(Morrison, 1996; Becker et al., 1997; Becker y Huselid, 1998; Schneider et al., 2005). 

De acuerdo con la literatura, algunas prácticas de gestión de recursos humanos 

podrían contribuir a fomentar la calidad del nuevo producto.  

En primer lugar, el diseño del trabajo debe promover la socialización y la 

colaboración a través del trabajo en equipo y la integración funcional, lo que conduce a 

una mayor calidad de los nuevos productos y el aumento de la satisfacción del cliente 

(Gupta y Wilemon, 1990; Cooper y Kleinschmidt, 1994; McDonough, 2000; Sarin y 

Mahajan, 2001).  

Asimismo, la interacción entre los empleados favorece el descubrimiento de 

problemas y la creación de un marco común de referencia dentro de la empresa que 

conduce a una mejor calidad de los productos (Cantarello et al., 2012). En cuanto a la 

rotación de puestos, que permite el movimiento de las personas entre dos o más puestos 

de trabajo de una manera planificada, puede ayudar a motivar y comprometer a 

empleados y gerentes proporcionando variedad de habilidades (Jaturanonda et al., 

2006). En ese sentido, los empleados comprometidos son cruciales para incrementar la 

eficiencia en la calidad del producto y la probabilidad de aumentar la satisfacción del 

cliente (Huselid, 1995; Benson, 2006). 

Por otra parte, el reclutamiento y selección, puede asegurar que las personas 

adecuadas, con las características y los conocimientos deseables, estén en el lugar 

correcto, para que encajen en la cultura y el clima de la organización. Si esta función se 

desempeña adecuadamente, la empresa contratará a trabajadores con las cualificaciones 

y las habilidades necesarias (Yang, 2006). Es decir, como proceso inicial tiene una 

importancia aún mayor, ya que una mala gestión de esta práctica puede afectar 

enormemente a la organización. En ese sentido, Paul y Anantharaman (2003) señalaron 

que un proceso de contratación efectiva asegura la presencia de los empleados con las 

cualificaciones requeridas, lo que lleva a la producción de productos de calidad, los 

cuales, a su vez, mejoran el rendimiento económico. 

La selección valorará si los empleados cuentan con habilidades técnicas, 

capacidades de resolución de problemas y destreza en el desarrollo de habilidades 

matemáticas y estadísticas (Bowen y Lawler III, 1992; Wilkinson et al., 1994). Aunque 

fundamentalmente, la empresa valorará que los empleados cuenten con competencias 
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relacionadas con la calidad (Rees y Doran, 2001) y que los empleados puedan adaptarse 

a la cultura de la empresa (Wilkinson et al., 1994; Simmons et al., 1995; Snape et al., 

1995). De igual forma, destrezas interpersonales, iniciativa, flexibilidad y tolerancia 

hacia los demás pueden ser tan importantes como las habilidades técnicas específicas 

del empleo pertinentes para mejorar la calidad del producto (Cardy y Dobbins, 1995).  

 En relación a la formación, los entrenamientos de funciones cruzadas conducen 

a una mayor calidad del producto, ya que este tipo de formación favorece la integración 

de diferentes competencias y, de esta manera, se fomenta la capacidad de resolver 

distintos problemas. Por el contrario, la formación dirigida a fomentar la especialización 

de las tareas no tiene ningún impacto sobre la calidad del producto (Cantarello et al., 

2012). Por tanto, los empleados con una amplia formación pueden producir productos 

de alta calidad en el cumplimiento de las expectativas de los clientes, lo que conlleva 

aumentar la cuota de mercado (Corbett y Harrison, 1992).  

En cuanto a los sistemas de evaluación, han de ser estandarizados (Cardy, 1998) 

y centrados en las competencias y habilidades de los individuos (Inohara, 1990), 

utilizando tanto criterios individuales como de grupo (Schuler y Jackson, 1987; Soltani, 

2003). Además han de estar vinculados con la política salarial para premiar la mejora de 

la calidad obtenida por el grupo (Blackburn y Rosen, 1993). Una alineación entre el 

sistema de recompensa y la calidad es necesario (Ehigie Osayawe  y Clement Akpan, 

2005). Las recompensas deben fomentar la cooperación, la participación y el trabajo en 

equipo de los empleados, no enfatizar la compensación orientada de forma individual 

(Wilkinson et al., 1994). Finalmente, la retribución debería incluir retribuciones 

financieras y no financieras (Blackburn y Rosen, 1993) predominando los salarios altos 

(Blackburn y Rosen, 1993; Arthur, 1994) y utilizando incentivos tangibles e intangibles 

elevados, participativos y públicos (Arthur, 1994).  

Por lo tanto, en este contexto, el SDRRHH juega un papel esencial en 

proporcionar a los empleados las destrezas y las habilidades necesarias para la 

promoción de la calidad del nuevo producto. Sobre la base de los enfoques anteriores, se 

considera que el SDRRHH puede ser un facilitador importante para la producción de 

productos de calidad. Por tanto, proponemos la siguiente hipótesis: 

H7b: El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente con 

la calidad del nuevo producto. 
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3.4. El papel de la dirección de recursos humanos en los modelos de 

gestión de la innovación 

La literatura ha identificado a los empleados como fuentes importantes de 

innovación (Schuler y Jackson, 1987; Amabile et al., 1996; Chen y Huang, 2009). 

Algunos de los modelos de innovación expresan la necesidad de implementar políticas 

específicas en las empresas y prácticas en la gestión de recursos humanos con el fin de 

desarrollar habilidades, conocimiento y el comportamiento orientado hacia la 

innovación (Tidd et al., 1997; Tang, 1998). 

En este apartado se analiza la relación existente entre los modelos de gestión de 

la innovación y la dirección de los recursos humanos. Para ello se analizan qué prácticas 

de recursos humanos son las más adecuadas para la implantación de dichos modelos en 

las empresas. Posteriormente, nos centramos en la propuesta sugerida por la norma 

UNE 166.002.  

3.4.1. La dirección de los recursos humanos en los modelos de gestión de la 

innovación 

El componente humano es un elemento fundamental en los principales modelos 

de innovación. La mayor parte de la literatura sobre gestión de la innovación pone de 

relieve el papel fundamental que desempeñan las personas en el proceso de innovación 

y la necesidad de desarrollar plenamente el potencial creativo e innovador de los 

miembros de las organizaciones (Velasco et al., 2013). Cuando las empresas buscan 

desarrollar nuevos productos y mejorar los procesos de gestión, requieren la motivación 

y la capacidad del capital humano para producir ideas creativas, desarrollar enfoques 

innovadores y ejercer nuevas oportunidades (Scarbrough, 2003). Por lo tanto, el 

esfuerzo debe dirigirse a la gestión de personas para la innovación, y este esfuerzo debe 

orientarse principalmente hacia la creación y el mantenimiento de un entorno que 

favorezca la innovación para que las personas no solo estén dispuestas (es decir, 

motivadas) para innovar sino para que también sean capaces (es decir, tengan 

oportunidades) para innovar (Woodman et al., 1993; Claver et al., 1998). En este 

contexto, cabe examinar la gestión de los recursos humanos en los modelos de gestión 

de la innovación. A esta cuestión le dedicamos los siguientes apartados. 

En primer lugar, como hemos mencionado en el primer capítulo el objetivo del 

Club de excelencia en gestión es presentar un Marco de Innovación para las empresas y 
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organizaciones que permita medir el estado de su capacidad innovadora y compararlo 

con el de otras en el mercado, para identificar las desviaciones existentes y poner en 

marcha un plan encaminado a incrementar dicha capacidad. El Marco de Referencia 

está compuesto por cuatro criterios básicos, y doce subcriterios, para la organización. 

El subcriterio 2a del club de excelencia en la gestión trata de los aspectos 

relacionados con la gestión de los recursos humanos. Establece todo lo relativo a la 

captación de profesionales y su formación, desarrollo profesional, incentivos, 

motivación y reconocimiento. Este modelo establece que una organización enfocada a la 

innovación debe considerar los siguientes aspectos en cuanto a las personas y a su 

gestión: 

- Dentro de la estructura organizativa es importante que exista un área o 

persona responsable de la gestión de la innovación 

- Selección de personas con conocimientos y aptitudes que se ajusten a los 

planes de innovación de la organización. Personas creativas, con actitud 

proactiva a la hora de exponer sus ideas y capaces de compartir el 

conocimiento con los miembros de la organización  

- Contar con una definición ambiciosa de puestos de trabajo que incluya 

elementos motivadores (alcanzables pero que supongan un reto) facilita a 

las personas desarrollar habilidades creativas a través de la resolución de 

problemas 

- Evitar la crítica destructiva 

- Los sistemas de evaluación y motivación de las personas incluyen 

incentivos y recompensas para premiar la actitud creativa y 

emprendedora con el fin de potenciar y fomentar la innovación 

- Programas de formación y desarrollo dirigidos a adquirir conocimientos 

y capacidades necesarios para la innovación. 

En segundo lugar, el modelo propuesto por la fundación para la innovación 

tecnológica (COTEC) incide en la idea de que la empresa solo puede innovar si cuenta 

con las personas y los medios adecuados. El conocimiento, que es la base en la que se 

sustenta toda innovación, solo lo aprovechan las personas, lo que convierte a los 

empleados de la empresa en factor clave de la innovación. Por ello, el conseguir las 

personas adecuadas y asegurar su eficiencia es esencial para la empresa innovadora, lo 

que requiere de las políticas empresariales de reclutamiento y selección, de formación, 
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de motivación, de evaluación y de compensación del personal cualificado. Algunas de 

estas políticas se muestran en la práctica tanto más eficaces cuanto mayor es su 

focalización individualizada. La empresa innovadora necesita una gestión de personal 

que facilite a las personas el desarrollo interno diferenciado, por ello fomenta a las 

rotaciones por distintas áreas y funciones, así como una formación complementaria que 

mejor se adapte a las capacidades y aspiraciones profesionales de cada empleado. La 

empresa, debe ante todo, determinar cuáles son los distintos perfiles que se van a 

precisar en el proyecto y buscar dentro o fuera de su organización, según la estrategia 

definida, las personas que mejor se adapten a él. Si se trata de empleados que ya 

trabajan en la empresa, deberá facilitarles la formación complementaria oportuna. En 

cambio, si se trata de personal nuevo, deberá diseñar unos procesos de selección que 

permitan probar de forma inequívoca las capacidades y experiencia necesarias. Por 

tanto, este modelo establece la relevancia que tienen las prácticas relativas a la gestión 

de los recursos humanos para la gestión de la innovación.  

En tercer lugar, el Modelo Nacional de Gestión de la Tecnología y la Innovación 

de México realiza recomendaciones en materia de gestión de recursos humanos. En 

concreto este modelo valora que las organizaciones cuenten con procesos explícitos, 

sostenidos y sistemáticos aplicados a la administración de sus recursos humanos, así 

como a sus áreas de investigación, desarrollo tecnológico e innovación. Este modelo, 

cuestiona cómo es la distribución del conocimiento en la empresa y los sistemas de 

gestión del personal. Por tanto, en relación a la gestión del personal la empresa debe 

mostrar:  

• Los proyectos de capacitación, reconocimiento y planes de carrera para el 

personal tecnológico de su organización en los últimos tres años 

• Cómo gestiona el capital humano interno y externo vinculado al desarrollo 

de las distintas funciones de gestión de tecnología 

• Los procedimientos que utiliza para fomentar un ambiente propicio a la 

innovación. 

De forma especial, este modelo hace hincapié en políticas de formación, 

desarrollo de carreras y políticas de reconocimientos como factores claves para 

aumentar la capacidad innovadora. En el área de formación sugieren que es necesario 

capacitar al personal en habilidades tecnológicas y habilidades interpersonales.  
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En cuarto lugar, el modelo propuesto por el Cash-Oriented Total Innovation 

Management (Cotim). El modelo establece algunas cuestiones interesantes en relación a 

la innovación en personas y organización. En primer lugar se facilita la participación en 

la propiedad de la compañía a todos los empleados de la misma, para que en vez de 

pensar como empleados lo hagan como propietarios. Por otro lado, en el modelo 

retributivo, los directivos de la empresa tienen una parte de su salario como variable 

ligado al crecimiento y a los resultados globales de la compañía. Finalmente, la gestión 

del personal se basa en el crecimiento profesional y la gestión individualizada de la 

carrera profesional. 

Los principios generales que rigen la innovación en everis en relación a la 

gestión del personal son: 

- Ubicar a las personas en el centro del modelo de innovación, mediante el 

fomento de la participación, permitiendo a las personas la posibilidad de 

innovar, corresponsabilizando a los empleados y facilitando el reconocimiento.  

- Por otra parte, everis dispone de un modelo completo de sistemas pensados por 

y para la innovación. Es lo que se ha llamado el ecosistema interno de 

innovación de everis, aglutinado dentro de la unidad “everis innova”, que está 

formado por los siguientes componentes: 

• Cultura y disciplina corporativa de innovación 

• Una potente red de innovación, formada por una plataforma de 

innovación y colaboración que promueve el libre intercambio de ideas, 

involucrando a empleados y agentes externos 

• En el centro de esta red de innovación está la persona, la promotora de la 

idea 

En la tabla 3.6 se presenta un resumen de las prácticas de RRHH en los modelos 

de gestión de la innovación revisados. Como podemos apreciar en la tabla las prácticas 

de recursos humanos que sugieren los modelos de gestión de la innovación van en la 

misma dirección que la propuesta por la literatura de la innovación. Destacando el papel 

que desempeñan las políticas de recursos humanos en materia de innovación. 
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Tabla 3.6. Resumen de las prácticas de RRHH en los modelos de gestión de la innovación 

Prácticas de 
RRHH 

Club de Excelencia Cotec Premio Nacional Cotim 

Diseño de 
puesto 

Una amplia 
definición de 
puestos de trabajo 

Rotación de 
puestos  

Participación en 
decisiones, e 
implicación de los 
empleados, 
información 
compartida 

Selección 

Selección de 
personas con 
conocimientos y 
aptitudes que se 
ajusten a los planes 
de innovación de la 
organización 

Selección 
interna y 
externa, 
contratación 
selectiva, 
selección de las 
personas 
adecuadas 

  

Formación 

Habilidades y 
conocimientos que 
aumenten la 
capacidad 
innovadora 

Formación 
según las 
necesidades de 
los empleados, 
desarrollo 
interno 

Proyectos de 
capacitación para 
fomentar las 
habilidades 
tecnológicas e 
interpersonales 

 

Desarrollo de 
carreras   Planes de sucesión y 

de promoción 

Gestión 
individualizada de la 
carrera profesional 

Evaluación 
del 

desempeño 

Evaluación de la 
actitud creativa y 
emprendedora 

   

Sistema de 
compensación 

Resultados del 
sistema 
relacionados con la 
innovación, 
incluyen incentivos 
y recompensas 

 Políticas de 
reconocimiento 

Sistema retributivo 
mixto (fijo, variable: 
ligado al crecimiento 
y resultados globales 
de la compañía) 
Planes de propiedad y 
transferencia 

Fuente: Elaboración propia 
 

3.4.2. La gestión de los recursos humanos bajo la norma UNE 166.002 

Una vez que se han analizado las sugerencias en materias de dirección de 

recursos humanos señaladas por algunos modelos centrados en la innovación, en este 

apartado nos centraremos en el estudio de las implicaciones que sobre esta materia tiene 

la norma UNE 166.002 que guía esta tesis doctoral. Por tanto, el objetivo de este 

apartado es analizar cada uno de los puntos de la norma y su relación con la gestión de 

los RRHH. 

3.4.2.1. Contexto de la organización 

En esta parte de la norma se sugiere que la organización debe determinar los 

aspectos internos y externos que son pertinentes para su propósito y que afectan a su 

capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de gestión de la I+D+i. 
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Concretamente, los elementos descritos en el presente apartado son: entorno estratégico 

de la organización, comprensión de las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas y el sistema de gestión de la I+D+i. En este punto la norma sugiere la 

implantación de una nueva gestión de recursos humanos que se adapte mejor a las 

exigencias de la evolución tecnológica. Por ejemplo se destaque, la importancia de 

identificar las habilidades y los conocimientos de los empleados requeridos para 

gestionar el proceso de innovación. Por tanto, las habilidades para la gestión de la 

innovación deben ser un criterio importante para el proceso de reclutamiento y 

selección. 

En relación a la comprensión de las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas, la norma sugiere que la organización debe determinar qué partes interesadas 

son relevantes en relación con el sistema, e identificar sus necesidades, expectativas y 

requisitos. Las partes interesadas se dividen en aquellas externas a la organización 

(socios, proveedores, distribuidores, organizaciones de investigación, clientes y 

usuarios, autoridades públicas, etc.) y aquellas internas a la misma (por ejemplo, 

empleados, dirección, departamentos, accionistas, etc.). Lo que viene a subrayar la 

norma en este punto es que el personal tiene un papel clave en aumentar la satisfacción 

de las partes interesadas, dando respuestas a sus necesidades y expectativas.  

Por tanto el sistema de RRHH debe incorporar un proceso de selección que se 

caracterice por seleccionar a las personas en función de su capacidad para satisfacer las 

necesidades identificadas.  

De igual manera, se señala la importancia de que la organización sea consciente 

de comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de los empleados, tanto 

actuales como futuros, para asegurar un adecuado funcionamiento y desarrollo de las 

actividades de I+D+i. Por tanto, parece sugerir que se deben establecer políticas de 

formación, desarrollo y motivación adecuadas.  

3.4.2.2. El sistema de gestión de I+D+i  

En este punto la norma se centra en los mecanismos para establecer, 

documentar, implantar y mantener un sistema de gestión de la I+D+i y mejorar 

continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma. También debe 

determinar los límites y la aplicabilidad del sistema para establecer y documentar su 

alcance. En este caso, la clave del éxito de la I+D+i es la habilidad del personal para 
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trabajar en equipo y su motivación e ilusión para llegar a resultados. En base a esto, el 

personal de la organización que realiza y gestiona actividades de I+D+i debe reunir los 

niveles de cualificación, formación, habilidades y experiencia profesional apropiados, 

que le cualifiquen como competente para las actividades que tenga asignadas.  

3.4.2.3. Liderazgo 

Bajo este epígrafe se señalan diferentes puntos con mayor detalle. A 

continuación vamos a señalar los más relevantes en materia de gestión de recursos 

humanos. 

En primer lugar, la visión y estrategia de I+D+i parte de la visión empresarial, es 

una declaración acerca de qué desea lograr la organización, concretamente en términos 

de I+D+i para los fines de esta norma. La estrategia influye entre otros aspectos en las 

directrices en materia de recursos humanos. En base a esto la organización debe de 

adoptar prácticas de recursos humanos que sean coherentes con la estrategia de 

innovación. Por lo tanto, las políticas de recursos humanos centradas en la innovación 

son esenciales para el logro de las estrategias de innovación en la organización (France 

et al., 2009). Una cuestión importante en este punto es mantener una organización 

dotada de las personas apropiadamente capacitadas que compartan la visión de la 

empresa y constituyan equipos eficaces y talentosos. 

En segundo lugar, la dirección debe demostrar liderazgo y compromiso en 

relación con el sistema de gestión de la I+D+i. El liderazgo, en las empresas 

innovadoras es imprescindible, dado que se encargará de la continua motivación del 

personal. La función de liderazgo debe ser la de dirigir y apoyar a las personas para 

contribuir a la eficacia del sistema. Por ello, los atributos que deben de reunir aquellas 

personas que desarrollan la función de liderazgo en las organizaciones pueden reducirse 

a: ser capaces de fijar un marco de actuación ante situaciones de incertidumbre, poseer 

carácter y carisma personales, fomentar la motivación de sus colaboradores y posibilitar 

el desarrollo de capacidades tanto a nivel individual como organizativo. Además, la 

dirección debe fomentar una cultura que apoye la innovación. La importancia de la 

innovación tiene que ser considerada y asumida por todos y cada uno de los miembros 

de la organización, siendo la cultura organizacional la responsable de favorecer 

actitudes y aptitudes innovadoras. Desde la dirección se puede fomentar una cultura de 

innovación que impulse la creatividad de los empleados y el desarrollo de nuevas ideas, 
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creando un entorno de trabajo constructivo y positivo que favorezca la aportación de 

ideas, así como el desarrollo de un sistema de reconocimiento y de incentivos que apoye 

el desarrollo de ideas con éxito.  

Por otro lado, con respecto a la comunicación, se debe fomentar el intercambio 

abierto y franco de ideas y soluciones entre el personal. Esto exige reducir la excesiva 

formalización de las comunicaciones, ya que pueden resultar un obstáculo para dar 

soluciones a los problemas de la innovación que requieren de una colaboración entre 

diferentes áreas (Cabello et al., 2002).  

La organización debe aceptar que la innovación implica un cierto grado de 

incertidumbre y, por tanto, de riesgo. Por ello, la norma sugiere que las empresas 

innovadoras deben contar con políticas de personal que incluyan la retroalimentación, la 

tolerancia al error o fracaso, así como la gestión de conflictos para fomentar la 

creatividad de los empleados. 

Finalmente, la norma señala que es preciso designar un miembro de la Dirección 

quien, con independencia de otras responsabilidades, establezca, implante y mantenga 

las actividades necesarias para el sistema de gestión de la I+D+i. Por tanto, este 

responsable tendrá que, entre otras actividades, motivar e ilusionar al personal, impulsar 

su participación y fomentar la creatividad y el trabajo en equipo.  

3.4.2.4. Planificación 

Las implicaciones que tiene este punto de la norma en la gestión del personal no 

son muy amplias, pero si tienen implicaciones sobre políticas de desarrollo de personal 

que promuevan las competencias claves para innovar (conocimientos técnicos 

específicos, habilidades creativas, trabajo en equipo, resolución de problemas, análisis 

de decisiones, análisis de riesgos y oportunidades) , y a que se tienen en cuenta a la hora 

de planificar el sistema y analizar los recursos internos con los que cuente la empresa 

para la innovación. 

3.4.2.5. Soporte a la I+D+i 

La norma no establece directrices en relación con el personal que se incorpora a 

la Unidad de Gestión de la Innovación. Sin embargo, en la anterior versión de la norma 

española se consideraban las aptitudes, habilidades, conocimientos técnicos y 

experiencia del personal que formaba parte de la Unidad de Gestión de la Innovación y 

que pueden ser esenciales en los procesos de selección y formación. 
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3.4.2.6. Recursos 

De acuerdo con la norma en este punto se señala que la organización debe 

determinar y proporcionar los recursos, tangibles e intangibles, necesarios para el 

desarrollo, la implementación, el mantenimiento y la mejora continua del sistema de 

gestión de la I+D+i (por ejemplo, humanos, financieros, conocimiento, propiedad 

intelectual, equipos, instalaciones, etc.).  

Respecto a la gestión del personal, en el apartado 7.2 de la norma se establece 

que el sistema de gestión de I+D+i debe incorporar una política de RRHH con 

directrices para la gestión de los mismos, permitiendo: “potenciar la creatividad, el 

aprendizaje y la diseminación y el conocimiento compartido, las interacciones abiertas, 

la confianza, la diversidad y la tolerancia, promover la participación en el proceso de 

I+D+i por parte de los miembros de la organización, permitir a los miembros de la 

organización el acceso a la información que sea relevante y seleccionar las personas o 

proveedores en función de su capacidad para satisfacer las necesidades identificadas en 

caso de tener que adquirir o subcontratar recursos nuevos o externos”. 

Por ello, en primer lugar, la organización debe determinar las competencias 

necesarias de aquellas personas que desarrollen y trabajen en actividades de I+D+i. 

Entre ellas, nuevamente se señala la creatividad como una capacidad fundamental para 

las actividades de I+D+i en las organizaciones. Además, se debe asegurar que dichas 

personas son competentes en materia de educación, formación, experiencia y las 

actitudes adecuadas. La norma también establece que se deben incrementar de forma 

continua las capacidades necesarias para mejorar el desempeño de la I+D+i y, para ello, 

cuando sea pertinente será necesario emprender acciones para la adquisición de las 

competencias necesarias (formación, orientación, reasignación del personal actual, 

contratación o subcontratación de personas y/o organizaciones), y evaluar la efectividad 

de las acciones llevadas a cabo.  

Por otro lado, la norma insiste en que las personas de la organización deberían 

ser conscientes y estar motivadas acerca de la importancia de la I+D+i para la 

organización, de la política de I+D+i, así como de la importancia de su contribución 

personal a la eficacia del sistema, incluyendo los beneficios de un mejor desempeño de 

la I+D+i, y las implicaciones de no cumplir los requisitos del sistema. La idea de base 

es que este compromiso facilitará la innovación. Para conseguir este compromiso la 
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organización deberá fomentar la comunicación interna y externa, teniendo en cuenta 

aspectos como qué comunicar, cuándo, a quién y por parte de quién, así como 

proporcionar canales adecuados para la comunicación y la realimentación para evaluar 

las expectativas de las partes interesadas. La comunicación es una de las prácticas de 

dirección de recursos humanos que se encuentra implícita en el resto de prácticas de 

gestión de recursos humanos propuestas para las empresas innovadoras. Tanto las 

estructuras orgánicas, como el trabajo en equipo, la participación, el reconocimiento o 

la formación requieren que se establezcan unos mecanismos idóneos de comunicación, 

los cuales influirán positivamente sobre la innovación. 

Otro de los aspectos destacados en la norma, facilitado también por la 

comunicación, es la colaboración interna y externa. Esto exige el reto de que los 

empleados tengan la capacidad y predisposición para colaborar con otros miembros 

internos (dentro de una determinada estructura organizativa, con unos procesos de 

trabajo y una experiencia previa) y externos a la empresa.  

Finalmente, la norma contempla otros aspectos ligados a la documentación como 

propiedad intelectual, gestión del conocimiento y vigilancia tecnológica. Si bien estos 

aspectos no tienen implicaciones directas sobre el personal, sí exigen que sea capaz de 

fomentar el aprendizaje y la gestión del conocimiento. 

En este tipo de empresas, el conocimiento interno del que dispone la compañía y 

el conocimiento externo al que pueda acceder la misma, son los que determinarán los 

resultados en innovación y consecuentemente, el éxito empresarial. Del mismo modo, 

en un entorno de competencia como el actual, el intercambio de información entre las 

personas se ha convertido en indispensable (Escuder et al., 2009). En consecuencia, 

resulta de vital importancia desarrollar una adecuada gestión del conocimiento y del 

aprendizaje mediante las prácticas de dirección de recursos humanos (Laursen, 2002). 

Por ejemplo, las compañías deben animar a sus trabajadores a compartir el 

conocimiento mediante incentivos y recompensas que no sean únicamente de carácter 

monetario. Así, es necesario que promuevan el trabajo en equipo, la colaboración, la 

creación de espacios para la reflexión y el aprendizaje social. Del mismo modo, el 

desarrollo profesional y el trato individualizado establecerán las condiciones idóneas 

para que las personas estén predispuestas a compartir su conocimiento (Escuder et al., 

2009).  
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3.4.2.7. Procesos operativos de la I+D+i 

El punto de la norma centrado en los procesos operativos de la I+D+i se centra 

en el proceso de desarrollo de la innovación. El proceso comienza con la gestión de 

ideas que incluye su generación, recopilación, evaluación y selección. Como ya se ha 

mencionado en puntos anteriores es necesario fomentar la creatividad con políticas de 

recursos humanos. Ésta debe impulsarse dentro de la organización, promoviendo la 

habilidad para abandonar las vías estructuradas y las maneras de pensar habituales para 

llegar a una idea que permita solucionar un determinado problema. 

 En este sentido la norma establece que debe definirse una sistemática de gestión 

de las ideas para garantizar un flujo estable de las mismas, que debe incluir como 

mínimo:  

- Las fuentes a partir de las cuales se deben recopilar las ideas, sugiriendo 

que las fuentes de ideas serán la colaboración, la creatividad y el personal 

de la organización.  

- Los medios para la protección de las ideas generadas y de los derechos 

de sus creadores, estableciendo cualquier incentivo a la generación de 

ideas. 

 Tras la generación de ideas, se deben desarrollar los proyectos de I+D+i. Para 

ello, la norma establece que se deben tener en cuenta: (a) el alineamiento con las 

prioridades de acuerdo con la estrategia, la política y los objetivos de I+D+i 

establecidos (b) el equilibrio entre los proyectos a corto y a largo plazo, entre los 

proyectos de riesgo bajo y elevado, etc. y (c) la optimización de los recursos 

compartidos. 

Una de las implicaciones más relevantes en este punto para la gestión de los 

recursos humanos es la necesidad de crear un equipo de trabajo. El hecho de que los 

miembros de un equipo de trabajo se encuentren envueltos en varias tareas desemboca, 

además, en que exista una mayor comunicación y coordinación entre los participantes 

(Laursen, 2002). Es más, se refuerza la colaboración y la cooperación entre las 

personas, ya que deben trabajar de manera conjunta para obtener una serie de 

resultados. Esto permitirá el intercambio de ideas y la combinación del conocimiento 

que derivará en la concepción de nuevos productos y procesos (Laursen, 2002), como 

resultado de un trabajo colectivo (Urbano et al., 2011).  
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3.4.2.8. Resultados de los procesos operativos de la I+D+i 

Por otra parte, la norma establece la necesidad de un seguimiento de los 

procesos operativos de la I+D+i en base a los indicadores establecidos bien en el 

interior de cada proceso (absolutos, por ejemplo número de ideas), o bien como 

combinación de éstos (relativos, por ejemplo número de proyectos realizados en función 

del número de ideas generadas). La evaluación de los resultados respecto a estos 

indicadores debería proporcionar información acerca del éxito o fracaso de la I+D+i y 

aprendizaje para la mejora de los procesos operativos de la I+D+i. Esta evaluación de 

los resultados del proyecto va a servir de base para los procesos de evaluación del 

rendimiento de los empleados implicados en tales proyectos. En base a ellos se puede 

ofrecer un valioso feedback que mejore la actuación futura de los empleados. Además, 

también va a servir de base para el establecimiento de políticas de reconocimiento y 

recompensa que premian las ideas originales, el espíritu emprendedor, el compartir 

información, etc. para conseguir mejores resultados en innovación. Además, esta 

evaluación del desempeño es útil para la Evaluación del desempeño del sistema de 

gestión de la I+D+i donde la norma establece, que la organización debe determinar los 

métodos de seguimiento, medición, análisis y evaluación, según sea aplicable, para 

evaluar el desempeño y la eficacia del sistema de gestión de la I+D+i. Por tanto, la 

evaluación del desempeño favorece la adopción de medidas de mejora para el 

desempeño de los empleados. Esto redundará en una mejora de todo el sistema de 

gestión de I+D+i. 

3.4.2.9. Mejora del sistema de gestión de la I+D+i 

Finalmente, en esta línea la norma establece que la organización debe mejorar de 

forma continua la idoneidad y la eficacia del sistema a través de la estrategia y la 

política de I+D+i, el liderazgo, los objetivos y la planificación, los procesos que dan 

soporte a la I+D+i y la evaluación del desempeño. Para ello, las prácticas de recursos 

humanos deben estar en constante análisis y actualización, con el fin de que las 

diferentes medidas adoptadas sean lo más efectivas y eficientes posibles para las 

estrategias de innovación. 

Un resumen de lo señalado en la norma UNE 166.002 en materia de gestión de 

recursos humanos se recoge en la tabla 3.7 como se puede observar, estas prácticas de 
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recursos humanos son similares a las establecidas en la revisión de la literatura sobre la 

innovación. 

Tabla 3.7. Resumen de las prácticas de recursos humanos bajo la norma UNE 166002:2014 

Prácticas de 
RRHH Prácticas de RRHH bajo la norma UNE 166.002 

Diseño de 
puestos 

Participación de los empleados, diseño de puestos flexibles, autonomía en las tareas, 
empoderamiento del empleado 

Selección 
Contratación selectiva orientada a comportamientos innovadores, habilidades sociales 
y a la cultura de la empresa, selección de candidatos en función de su capacidad para 
satisfacer las necesidades identificadas 

Formación y 
desarrollo 

Formación continua, orientada a satisfacer las necesidades de los empleados, planes 
de desarrollo de personal orientado a fomentar la innovación (conocimientos técnicos 
específicos, habilidades creativas, trabajo en equipo, resolución de problemas, análisis 
de decisiones, análisis de riesgos /oportunidades y habilidades sociales), énfasis en la 
importancia de la I+D+i 

Evaluación del 
Desempeño 

Desarrollo de retroalimentación, basada en el rendimiento del equipo en promover una 
actitud favorable a llevar a cabo iniciativas y aportaciones de ideas 

Sistema de 
compensación 

Recompensas basadas en el alto rendimiento de la innovación, incentivos no 
monetarios, incentivo para ideas originales 

Otras Comunicación interna y el trabajo en equipo 
Fuente: Elaboración propia 

Existe escasa evidencia empírica acerca de la implementación de la norma. Un 

ejemplo se presenta en el Hospital universitario de Getafe cuyo manual de gestión de 

I+D+i está basado en la norma UNE 166002:2014, en su política de I+D+i, hace 

referencia a la gestión del personal. Asume, a través de los "investigadores principales", 

el reto de motivar y liderar a todo el equipo humano que la conforma, fomentando, a su 

vez, la aparición de líderes dentro del desarrollo de todos los procesos y actividades que 

se llevan a cabo. De esta manera, y para potenciar el desarrollo del personal y de sus 

habilidades de forma que se redunde en un desempeño más eficaz y eficiente, se 

planificarán y desarrollarán las acciones formativas que se consideren necesarias, 

teniendo en cuenta la disponibilidad económica existente. La mejora continua es un 

objetivo permanente de todos y referido a todas las actividades desarrolladas. 

Además, a través de la Jornada de Investigación como mecanismo para la 

motivación del personal, se fomenta la colaboración interna, ya que unos de los aspectos 

que se valoran a la hora de establecer a los ganadores de los distintos premios es la 

presentación de trabajos “multiservicios”. En relación a la colaboración externa, el 

papel de los recursos humanos es fomentar la cooperación con entidades externas que 

proporcionen conocimientos, metodologías, instrumentos, financiación, etc.  

Por otra parte, en relación al proceso operativo de I+D+i, en este punto se 

establecen los mecanismos utilizados para el fomento de la creatividad. Por ejemplo, la 
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propia actividad investigadora que se desarrolla en el hospital tiene en su base la 

creatividad. Los equipos investigadores suelen funcionar a través de "brainstorming" no 

solo en sus reuniones internas, sino también en sus redes profesionales. La investigación 

biomédica y el propio método científico es un proceso creativo de búsqueda de 

soluciones a problemas. 

Otros estudios basados en estudios cuantitativos y por tanto más generalizables 

concluyen lo siguiente: 

En una muestra de 30 industrias del sector metalmecánico del Estado Lara en 

Venezuela Terán (2009) desarrolla un modelo sobre implantación de un sistema de 

innovación basado en la norma UNE 166002, sus resultados revelan que en el área de la 

gestión de los recursos, los recursos humanos constituyen el elemento primordial en el 

proceso de gestión de recursos y a su vez del sistema de I+D+i. En general, concluyen 

que el sistema de innovación desarrollado puede constituir una guía adecuada en la 

toma de decisiones, para el establecimiento de políticas convenientes dirigidas a 

encaminar a las PYMES hacia la generación de innovaciones de manera continua.  

Este resultado se ve reforzado por las conclusiones de (Ramis-Pujol, 2005), 

donde se asume a la innovación como un proceso de gestión empresarial basado en la 

gestión de personas, información, conocimientos y recursos financieros y tecnológicos. 

Por tanto, proponemos la siguiente hipótesis: 

H8: El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con el 

SDRRHH orientado a la innovación. 

 

3.5. Conclusiones 

La innovación es fundamental para que las organizaciones puedan sobrevivir y 

ser competitivas en los actuales entornos cambiantes. Las empresas deben ofrecer 

nuevos productos que satisfagan las necesidades de los clientes, lo que requiere cierto 

nivel de originalidad y calidad del producto. Solo las empresas que desarrollen con 

eficiencia el proceso de desarrollo de nuevo producto podrían obtener éxito con el 

mismo. En este proceso, el capital humano de la empresa es fundamental. En 

consecuencia, un conjunto de prácticas de recursos humanos que promueven el 

desarrollo de las innovaciones es necesario para sostener la innovación. Las 

conclusiones más relevantes derivadas de este capítulo se exponen a continuación. 
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En primer lugar, la investigación previa muestra que la innovación de una 

organización depende del comportamiento innovador de sus empleados, por tanto, las 

organizaciones deben de establecer medios para provocar y alentar este 

comportamiento. Para lograr este objetivo, se requiere de la adopción de un conjunto de 

prácticas de recursos humanos orientadas a la innovación. Por ello, la agrupación de 

estas prácticas en un sistema coherente facilita el comportamiento innovador y está 

asociada positivamente con un alto rendimiento en innovación. Este conjunto de 

prácticas lo hemos descrito bajo el nombre de un SDRRHH orientado a la innovación. 

Este sistema debe garantizar unos sistemas de recompensas y remuneración que 

fomenten ciertos comportamientos, que conlleve a una inversión en formación y que 

asegure la contratación de las mejores personas a las que se dote de libertad para 

experimentar. Estos resultados son particularmente importantes para las empresas que 

participan en el DNP, debido a que este sistema de recursos humanos conduce a la 

eficiencia de la fase inicial e implementación del mismo. Por ejemplo, la evaluación del 

rendimiento puede aumentar el comportamiento innovador y mantener la eficiencia del 

proceso de innovación y la formación y el desarrollo facilitan el comportamiento 

innovador mediante el aumento de la experiencia de los empleados y las habilidades 

creativas. 

Por otro lado, se destaca el papel que desempeña el sistema de recursos humanos 

en la originalidad del nuevo producto debido a que el sistema establece las condiciones 

necesarias para que los empleados exterioricen sus ideas más creativas, sorprendentes, 

únicas con soluciones originales para el desarrollo de nuevos productos originales. 

Asimismo, este sistema de recursos humanos proporciona a los empleados las destrezas 

y las habilidades necesarias para la calidad de los nuevos productos. Por ejemplo, las 

actividades de intercambio de puestos de trabajo y un sistema de recompensa que 

incluya tanto recompensas financieras como no financieras motiva a los empleados para 

crear productos de calidad. 

Finalmente, se estableció la relación entre el sistema de innovación basado en la 

norma UNE 166002:2014 y los recursos humanos. En primer lugar, destacar que este 

sistema, a través del apartado 7.2, establece una política de RRHH con directrices para 

la gestión de los mismos que es coherente con el sistema de prácticas de RRHH 

orientado a la innovación. Entre otras cosas, este sistema puede influir y orientar los 

comportamientos de los empleados que son necesarios para fomentar la innovación. 
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Además, se ha encontrado una similitud de las prácticas sugeridas entre la norma y las 

detalladas por la literatura especializada en innovación. 

En general, podemos concluir que para lograr mayores resultados en materia de 

innovación, las empresas deben apoyar un SDRRHH que fomente la innovación. En 

este sentido, y solo con este tipo de prácticas de recursos humanos que desarrolla este 

SDRRHH, es posible que las organizaciones puedan ser eficaces en el proceso del 

desarrollo de nuevos productos, y obtener nuevos productos originales y de calidad. 

Finalmente, y a modo de resumen, presentamos el modelo propuesto en este 

trabajo de investigación. 

Figura 3.1. Modelo de investigación propuesto  

 

En los capítulos siguientes se presentará el estudio empírico que se ha llevado a 

cabo para su contraste. 
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CAPÍTULO CUARTO 

Una vez revisada la literatura que trata las relaciones entre la norma UNE 

166.002, la gestión de los recursos humanos, el proceso de desarrollo de innovación y 

los resultados en innovación, a continuación se detalla la metodología empleada para 

realizar un estudio empírico sobre las principales conclusiones extraídas de la misma. 

Para ello, se ha utilizado una encuesta telefónica como estrategia de investigación 

social. Por tanto, este capítulo estará estructurado de la siguiente manera: 

En el primer apartado se describe la población utilizada en este estudio. Para la 

elección de la población objeto de estudio utilizamos la base de datos SABI.  

En el segundo apartado se explica la recogida de la información con su 

instrumentalización y seguimiento.  

Seguidamente, en el tercer apartado, se presenta la muestra final, así como las 

características de la misma.  

En el cuarto apartado, dedicamos un apartado donde se detallan las medidas de 

cada una de las variables que vamos a emplear en esta investigación.  

En el quinto y último apartado, describimos las principales técnicas utilizadas 

para el análisis de los datos y el análisis de la validez y fiabilidad. Nuestro análisis 

empírico se ha desarrollado utilizando la técnica PLS ( Partial Least Squares). 

4.1. POBLACIÓN 
La población objeto de estudio de esta tesis doctoral está formada por empresas 

industriales españolas con al menos 50 trabajadores, de acuerdo con la base de datos 

SABI (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos). Este requisito se establece con objeto 

garantizar que la empresa puede tener mejor desarrollados los procesos de innovación y 

de gestión de los recursos humanos (Lau y Ngo, 2004; López-Cabrales et al., 2009; Ordaz 

et al., 2010; Cabello-Medina et al., 2011; Santangelo y Pini, 2011; Akroush, 2012a). 

En concreto, se trabaja con las empresas pertenecientes a los sectores 

industriales incluidos en la Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE 

2009) de las actividades comprendidas en el grupo C (códigos 10 a 32) correspondientes 

a la industria manufacturera. Como se puede observar se ha contado con una gran gama 

de sectores, lo que facilita la generabilidad de los resultados (Huselid, 1995; 
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Rajagopalan, 1997; Ceylan, 2013; Prieto y Perez-Santana, 2014). Asimismo, nos hemos 

centrado únicamente en las empresas industriales, debido a que en estos sectores los 

procesos de desarrollo de nuevos productos son más sistemáticos y formales que en las 

empresas de sectores no industriales (Tether, 2005; McNally et al., 2011; Holahan et 

al., 2014). 

Además, estas empresas debían de tener al menos 5 años de antigüedad, con el 

objetivo de tener posibilidades de desarrollar los procesos de innovación o las prácticas 

de recursos humanos (García, 2009; Wei et al., 2011; Jiang et al., 2012; Oke et al., 

2012; Ceylan, 2013) .  

Se comprobó que ninguna de las empresas seleccionadas estuviesen envuelta en 

procesos de liquidación o suspensión, requiriendo que estuviesen activas para 

desarrollar el funcionamiento normal de su actividad.  

Finalmente, con el objetivo de aumentar la representatividad de nuestras 

conclusiones, el estudio se ha dirigido a empresas de todo el territorio nacional. 

Seleccionar una muestra de empresas localizadas en un espacio geográfico, cultural, 

legal y político relativamente homogéneo permite minimizar el impacto de variables no 

controladas (Rouse y Daellenbach, 1999). 

La población final proporcionada por la base de datos de Sistema de Análisis de 

Balances Ibéricos tras ser depurada, consta de un total de 3922 empresas. 

4.2. RECOGIDA DE LA INFORMACIÓN 

Una vez seleccionada la población objeto de estudio se procede a describir el 

instrumento utilizado para la recogida de la información. 

4.2.1. Proceso de recogida de la información 

El instrumento elegido para la recogida de la información ha sido la encuesta 

telefónica con base en un cuestionario estructurado y dirigida al responsable de personal 

de la empresa. La investigación mediante encuesta se basa en la utilización de un 

método sistemático que recolecta información de un grupo seleccionado de personas a 

través de preguntas (Hernández Sampieri et al., 2003). Las entrevistas se pueden 

clasificar desde la más común, la entrevista individual hablada, hasta la entrevista de 

grupo o las desarrolladas por correo o por teléfono. Hernández Sampieri et al. (2003) 

cuando se refiere a la entrevista telefónica, afirma que ésta es semejante a la entrevista 
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personal, es decir el entrevistador aplica una guía de interrogantes a los entrevistado, 

pero este proceso no es “cara a cara”, sino a través de la línea telefónica.  

Para garantizar la idoneidad del proceso se llevaron a cabo una serie de medidas. 

En primer lugar, el diseño del cuestionario se realizó tras una revisión de la literatura 

específica en los temas que aborda esta tesis doctoral. En concreto, se revisaron con 

gran detalle aquellos trabajos empíricos que analizaban las variables de nuestro modelo, 

lo cual nos permitió seleccionar los ítems más adecuados para la medición de las 

variables propuestas en esta investigación. Como resultado de esta revisión, se elaboró 

un primer cuestionario en el que los ítems propuestos se adaptaron a las variables de 

nuestro modelo. En segundo lugar, el cuestionario fue revisado por cinco académicos de 

diferentes universidades con el objetivo de depurar posibles errores en la redacción de 

los indicadores. Finalmente, previo al lanzamiento masivo del proceso, se llevó a cabo 

una prueba preliminar en diez empresas, utilizando las respuestas para mejorar la 

claridad del cuestionario y asegurar una comunicación eficaz, precisa y sin 

ambigüedades con los encuestados. Los participantes no reportaron dificultades sobre el 

contenido del cuestionario, lo que implica que las definiciones de los diferentes 

constructos fueron claras. 

Posteriormente, se elaboró una carta informativa que recogía los detalles del 

proyecto, el equipo de investigación y la forma de contacto. Esta información se puso a 

disposición de la empresa que realizó la encuesta telefónica para que le facilitase el 

proceso de recogida de la información. 

Como se ha señalado, el proceso de campo lo llevó a cabo una empresa 

especializada en estudios de mercado que frecuentemente realiza tareas como las 

encomendadas en este trabajo. Además, con dicha empresa ya se había trabajado 

previamente, por lo que se conocía la profesionalidad con la que realiza su actividad. 

Previo a iniciar el proceso de recogida de datos, se mantuvieron diversas 

reuniones y contactos con el personal de esta empresa para comunicar los objetivos del 

estudio, establecer un protocolo de actuación y resolver las dudas o incidentes que 

pudiesen surgir. Además, se les capacitó sobre cuestiones que debían abordarse en caso 

de que tuvieran que aclarar cualquier pregunta de los encuestados.  

A partir de los datos ofrecidos en la base de datos SABI, se contactó con las 

empresas. Aunque se estableció conveniente que la encuesta pudiese ser cumplimentada 
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por cualquier directivo que tuviese información relativa al proceso de innovación, el 

objetivo primario era el responsable de la función de personal en la empresa. Por ello, 

tras el primer contacto con la empresa, se trataba de acceder al directivo de recursos 

humanos y, en su defecto, al responsable de innovación o director general de la 

empresa.  

El siguiente paso consistió en invitarle a participar y proporcionarle información 

sobre los objetivos perseguidos. Asimismo, se le ofrecía la posibilidad de realizar la 

encuesta telefónica en ese momento, retrasarlo para otro momento o incluso que fuese 

contestada por email o por fax. 

4.2.2. Instrumento de recogida de la información  

El cuestionario finalmente utilizado estaba compuesto por 19 cuestiones y consta 

de tres bloques fundamentales, que representan los distintos ítems asociados a cada una 

de las variables del modelo la gestión de recursos humanos, la capacidad de innovación 

y los resultados de la organización (ver Anexo). A continuación, se explica, con más 

detalle, cada uno de estos bloques. 

Bloque de Gestión de Recursos Humanos: Se recogen aspectos relacionados con 

la gestión de recursos humanos. El objetivo es conocer qué tipo de prácticas desarrollan 

las empresas encuestadas y si estaban orientadas a la innovación. Fundamentalmente, se 

valoran aspectos sobre: el diseño de puestos de la empresa, el proceso de selección, el 

proceso de formación, el proceso de evaluación del rendimiento y el proceso de 

retribución. 

Bloque de Capacidad de Innovación: El segundo bloque de preguntas, está 

relacionado con la capacidad innovadora de la empresa y profundiza en cuestiones 

como la radicalidad, originalidad y calidad del nuevo producto, la eficiencia de las fases 

de iniciación e implementación del desarrollo del nuevo producto y en los aspectos 

contenidos en la norma UNE 166.002 que permiten conocer en qué medida las empresas 

aplican los elementos de la norma para gestionar la innovación.  

Bloque de Resultados e Información general: Finalmente, en el cuestionario se 

recogía información relacionada con los resultados de la organización, así como otra 

información que identificaba a la empresa, al entrevistado, al cargo que ocupaba y la 

fecha en la que se cumplimentó el cuestionario. 
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4.2.3. Seguimiento del proceso de recogida 

En todo momento se mantuvo una coordinación fluida con la empresa que 

recogió la información. Aunque no surgieron problemas reseñables, una empresa 

solicitó hablar directamente con el equipo investigador para solventar dudas sobre la 

utilización y explotación de la información.  

Este proceso de recogida de la información se llevó a cabo entre enero y marzo 

de 2015. Posteriormente la empresa proporcionó una base de datos que contenía las 

respuestas obtenidas. 

Una vez comprobada la información proporcionada y que los cuestionarios 

estaban debidamente cumplimentados, se procedió a comprobar la calidad de los datos 

contactando aleatoriamente con una muestra de empresas que habían respondido al 

cuestionario que permitió acreditar la veracidad de los datos obtenidos. 

4.3. MUESTRA  

4.3.1. Muestra final 

Para alcanzar los objetivos del trabajo y poder constatar el modelo propuesto, se 

consideró adecuado alcanzar una muestra de al menos 200 cuestionarios. Este número 

cumple con los requisitos de Reinartz et al. (2009)  afirma que la metodología PLS 

debería utilizarse cuando el número de observaciones se encuentra por debajo de 250. 

Para tal objetivo, se contactó de forma aleatoria con las empresas de la 

población. Finalmente, la empresa que llevó a cabo el proceso de recogida de la 

información proporciono 225 cuestionarios válidamente contestados. 

En este proceso la empresa contactó con 1068 empresas, de las cuales un 11.6% 

se negaron en participar en la entrevista en, un 60.3% no se pudo contactar con el 

directivo objeto de estudio y un 7.0% no se llegó a acceder a la empresa. 

Por tanto, la tasa de respuesta se situaría por encima del 21% que es una tasa 

más elevada que la mayoría de los estudios en el área de empresas (LaBahn et al., 1996; 

Pérez y Victoria, 2002; Lukas y Menon, 2004; Atuahene-Gima et al., 2006). 

4.3.2. Representatividad de la muestra 

Para comprobar si los datos de la muestra son representativos de la población en 

cuanto a su localización se ha correlacionado la variable que recoge el número de 



-216- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

empresas de la población con aquella que mide el de empresas de muestra (Tabla 4.1). 

La correlación resultante de Pearson es de 0.955 y significativa al 0.001, indicando que 

la muestra es representativa de la población en cuanto a la distribución regional de 

empresas por sector. 

Tabla 4.1. Representatividad de la muestra por Regiones. 

Comunidad Autónoma 
Población Muestra 

N % n % 
Andalucía 264 6.3 15 6.7 
Aragón 192 4.6 9 4.0 
Asturias 85 2.0 6 2.7 
Baleares 12 0.3 1 0.4 
Canarias 46 1.1 4 1.8 
Cantabria 62 1.5 3 1.3 
Castilla y León 208 5.0 17 7.6 
Castilla-La Mancha 143 3.4 7 3.1 
Cataluña 1103 26.5 46 20.4 
Ceuta 1 0.0 0 0.0 
Comunidad Valenciana 505 12.1 21 9.3 
Extremadura 38 0.9 3 1.3 
Galicia 262 6.3 17 7.6 
La Rioja 59 1.4 3 1.3 
Madrid 473 11.3 24 10.7 
Murcia 113 2.7 14 6.2 
Navarra 165 4.0 6 2.7 
País Vasco 439 10.5 29 12.9 
Total 4170 100 225 100 

En general, Cataluña, País Vasco y Madrid tienen la más alta representación en 

la muestra. Las que tienen una tasa más baja Baleares, Cantabria, Extremadura y la 

Rioja. 

En segundo lugar, se ha analizado la actividad de las empresas de la población y 

la muestra (Tabla 4.2). Nuevamente, la correlación resultante de Pearson es de 0.961 y 

significativa al 0.001, indicando que la muestra es representativa de la población en 

cuanto a la distribución sectorial de empresas por sector.  

En general, la industria de la alimentación, fabricación de productos de caucho y 

plásticos, fabricación de productos metálicos y la industria química tienen la más alta 

representación en la muestra. La confección de prenda de vestir, reparación e instalación 

de maquinaria y equipo, venta y reparación de vehículos de motor y motocicletas entre 

sí representan la tasa más baja. 
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Tabla 4.2. Distribuciones sectoriales. 

Código Actividad Población Muestra 
N % n % 

10 Industria de la alimentación 744 17.8 48 21.3 
11 Fabricación de bebidas 114 2.7 7 3.1 
12 Industria del tabaco 7 0.2 0 0.0 
13 Industria textil 121 2.9 8 3.6 
14 Confección de prendas de vestir 68 1.6 1 0.4 
15 Industria del cuero y del calzado 68 1.6 0 0.0 
16 Industria de la madera y del corcho, excepto muebles; cestería y 

espartería 
81 1.9 5 2.2 

17 Industria del papel 140 3.4 11 4.9 
18 Artes gráficas y reproducción de soportes grabados 109 2.6 4 1.8 
19 Coquerías y refino de petróleo 6 0.1 2 0.9 
20 Industria química 317 7.6 24 10.7 
21 Fabricación de productos farmacéuticos 125 3.0 7 3.1 
22 Fabricación de productos de caucho y plásticos 274 6.6 19 8.4 
23 Fabricación de otros productos minerales no metálicos 245 5.9 11 4.9 
24 Metalurgia; fabricación de productos de hierro, acero y 

ferroaleaciones 
197 4.7 8 3.6 

25 Fabricación de productos metálicos, excepto maquinaria y 
equipo 

492 11.8 24 10.7 

26 Fabricación de productos informáticos, electrónicos y ópticos 85 2.0 1 0.4 
27 Fabricación de material y equipo eléctrico 161 3.9 2 0.9 
28 Fabricación de maquinaria y equipo n.c.o.p. 299 7.2 19 8.4 
29 Fabricación de vehículos de motor, remolques y semirremolques 277 6.6 13 5.8 
30 Fabricación de otro material de transporte 79 1.9 5 2.2 
31 Fabricación de muebles 93 2.2 4 1.8 
32 Otras industrias manufactureras 68 1.6 2 0.9 
Total  4170 100.0 225 100.0 

Además, se ha utilizado un análisis de la varianza para determinar si existen 

diferencias significativas entre diferentes variables económico financieras de las 

empresas de la muestra y el de las empresas de la población (Tabla 4.3). Tras utilizar un 

análisis ANOVA se comprueba que no se puede rechazar la hipótesis nula de diferencia 

de medias, señalando, por tanto, que no se puede afirmar que ambos grupos existan 

diferencias significativamente distintas. 

Tabla 4.3. Ratios económico financieros. 

Ratios Población Muestra F Sig 
Activo Total (mil. Eur)  69.449.22   60.943.85  0.146 0.70 

Capital social (mil. Eur)  6.529.10   6.230.55  0.026 0.87 
Endeudamiento (%)  55.02   54.43  0.078 0.78 

Fondos propios (mil. Eur)  27.727.07   27.721.25  0.000 1.00 
Ratio de liquidez  1.55   1.44  0.487 0.49 

Ratio de solvencia  2.16   2.03  0.435 0.51 
Rentabilidad económica (%)  3.46   3.34  0.013 0.91 
Rentabilidad financiera (%)  9.11   10.52  0.004 0.95 
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4.3.3. Características de la muestra 

Finalmente, en la tabla 4.4 se presentan algunas de las características más 

relevantes de las 225 empresas que contestaron a la encuesta.  

Tabla 4.4. Principales características de las empresas de la muestra. 

Características 
Muestra 
n % 

Forma Jurídica de la sociedad 
Cooperativa 7 3.1 

Sociedad Anónima   152 67.6 
Sociedad limitada  66 29.3 

Actividad de internacional 

Exportador 40 17.8 
Importador  11 4.9 

Importador / Exportador  153 68.0 
No realiza actividad exterior  21  9.3 

Número de empleados 

50-67 empleados 57 25.3 
68-96 empleados 57 25.3 

97-175 empleados 55 24.4 
176-3887 empleados 56 24.9 

Antigüedad  

9-22 años 60 26.7 
23-33 años 53 23.6 
34-47 años 59 26.2 

48-106 años 53 23.6 

Con respecto al tipo de sociedad, las sociedades anónimas representan las dos 

terceras partes, seguidas por las sociedades limitadas con un 29%. Según la actividad 

internacional, el 68,0% se dedica tanto a la importación como a la exportación, el 4,9% 

solo se dedica a la importación y el 17,8% de las empresas solo exportan. 

En cuanto al tamaño se puede observar en general la muestra está compuesta por 

medianas empresas, con un tamaño mínimo de 50 y situándose la mitad de las empresas 

por debajo de 97 empleados. 

Finalmente, la antigüedad supera los 9 años, situándose la mitad de las empresas 

por debajo de 33 años. 

4.4. MEDIDAS 

Una vez analizadas la población, la muestra y el instrumento de recogida de 

información, en este apartado se indican las escalas de medidas que se han utilizado 

para medir las variables sistema de gestión de la innovación, el sistema de dirección de 

recursos humanos, las fases del proceso de desarrollo de nuevos productos, innovación 

de productos y los resultados de la empresa.  
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Para todas las medidas hemos utilizado una escala Likert de 5 puntos (1= 

"totalmente en desacuerdo" y 5 = "muy de acuerdo"). Este tipo de escala es el más 

utilizado en esta clase de estudios (Delery y Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Lau y 

Ngo, 2004; Chen y Huang, 2009; López-Cabrales et al., 2009; Prieto y Perez-Santana, 

2014).  

Por otro lado, el estudio presenta dos tipos de medidas: reflectivas y formativas. 

En los modelos reflectivos, los indicadores son una manifestación o reflejo de la 

variable latente a la que representan. De manera que cambios en la variable latente, se 

espera que sean reflejados en todos los indicadores (Reinartz et al., 2009). 

Las características distintivas de estos modelos son.  

La dirección de las flechas de causalidad en el modelo van desde el constructo a 

sus indicadores, lo que indica que la variable latente explica la variación de las 

manifiestas, considerándose conceptualmente a éstas como variables dependientes en 

este modelo de medida (Bollen y Lennox, 1991).  

Los indicadores deben estar altamente correlacionados debido a que todos son 

un reflejo del mismo constructo subyacente (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Otra 

característica de los indicadores reflectivos es que son intercambiables y si se elimina 

un ítem, la naturaleza del constructo no cambia. 

En cambio, las escalas formativas, en un constructo formativo, la dirección 

causal va de los indicadores al constructo, al contrario que ocurre en los indicadores 

reflectivos. Los indicadores constituyen dimensiones diferentes que forman cada 

constructo, de modo que si eliminamos uno de estos indicadores, se pierde parte del 

contenido conceptual definido en este trabajo para dicha variable. Los indicadores de 

cada variable no son intercambiables entre sí, sino que cada uno aporta significado 

conceptual diferenciador. Así, los indicadores no tienen por qué estar excesivamente 

correlacionados entre sí. 

Diamantopoulos y Winklhofer (2001) señalan varias características de este 

modelo que lo hacen claramente distinto del modelo reflectivo. 

En primer lugar, los indicadores caracterizan un conjunto de causas distintas que 

no son intercambiables, ya que, cada indicador captura un aspecto específico del 

dominio del constructo. En segundo lugar, no hay expectativas específicas sobre los 

patrones o la magnitud de las intercorrelaciones entre los indicadores; Los indicadores 
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formativos podrían correlacionarse positivamente o negativamente o carecer de 

correlación. En tercer lugar, los indicadores formativos no tienen ningún error de 

medición individual, es decir, se presupone que estarán libres de errores en un sentido 

convencional (Edwards y Bagozzi, 2000). En cuarto lugar, los modelos de medida con 

indicadores formativos no son estadísticamente identificados, de manera que se recurre 

a fijar parámetros para lograr la identificación del modelo (Bollen, 1989). Lo anterior 

sugiere su inclusión en modelos complejos, en donde haya implicaciones de las 

variables latentes. Por el contrario, los modelos de medidas con indicadores reflectivos 

con tres o más indicadores pueden ser identificados y, por tanto, pueden ser estimados. 

Teniendo en cuenta estas diferencias, el sistema de gestión de RRHH se ha 

tratado como un constructo formativo, mientras que las escalas de medición del resto de 

variables han sido tratadas de forma reflectiva. Esto se debe a que el sistema de 

prácticas de personal muestra políticas complementarias que ayudan a definir y formar 

el constructo al que hacen referencia, no teniendo que estar correlacionadas entre sí y la 

ausencia de alguna de ellas puede disminuir el sentido del constructo que miden. 

A continuación se va a proceder a describir cada una de las medidas utilizadas 

en el estudio. 

4.4.1. Sistema de Gestión de la Innovación 

Siguiendo la metodología utilizada en la aplicación de la norma 166.002 de 

gestión de la innovación, hemos procesado este sistema como un constructo reflectivo, 

creado a partir de 15 indicadores que reflejan los principales requisitos a la empresa 

para la gestión adecuada de la innovación.  

Dado el carácter pionero de este estudio, no existen estudios que hayan medido 

este constructo previamente. Por ello, los indicadores utilizados para medir este 

constructo se desprenden directamente por la norma AENOR 166.002. La escala cuenta 

con 15 indicadores que recogidos en la tabla 4.5. 
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Tabla 4.5. Escala del Sistema de Gestión de la Innovación 

Variable latente Item Indicador 

Sistema de gestión 
de la innovación 

basado en la 
norma UNE 

166.002 

GInnova1 Impulsa activamente la política de I+D+i 
GInnova2 Trata de mejorar continuamente su política de I+D+i  

GInnova3 Recoge las necesidades y expectativas de las partes interesadas 
(clientes, empleados,…) en el proceso de I+D+i 

GInnova4 Establece los objetivos de I+D+i y los planes para cumplirlos 

GInnova5 Trata de que toda la organización conozca la política de I+D+i de la 
empresa 

GInnova6 Proporciona recursos suficientes para gestionar la I+D+i 

GInnova7 Dispone de la infraestructura necesaria para realizar las actividades 
de I+D+i 

GInnova8 Proporciona formación al personal implicado en las actividades de 
I+D+i 

GInnova9 Motiva e ilusiona al personal implicado en las actividades de I+D+i 

GInnova10 Dispone de un sistema que captura información tecnológica útil para 
la empresa 

GInnova11 Se protegen y explotan adecuadamente los resultados de los 
proyectos y actividades de I+D+i 

GInnova12 Se dispone de herramientas para la protección y explotación de 
resultados de las actividades de I+D+i 

GInnova13 Se llevan a cabo sistemas de control o auditorías de las actividades 
de I+D+i 

GInnova14 Se documenta cada una de sus actividades de I+D+i 

GInnova15 Se protegen y explotan adecuadamente los resultados de los 
proyectos y actividades de I+D+i 

4.4.2. Sistema de Dirección de Recursos Humanos orientado a la innovación 

La segunda medida utilizada en este trabajo es la referente al sistema de 

DRRHH. Como hemos recogido en el capítulo anterior, se pueden identificar diversas 

clasificaciones de las prácticas de recursos humanos. Algunas de las más habituales son 

el criterio de alto desempeño o la diferenciación entre prácticas de control o de 

compromiso (Arthur, 1992; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Wright y Boswell, 

2002). En nuestro caso, el objetivo es identificar y medir el conjunto de prácticas de 

RRHH orientadas a la innovación, esto es, en qué medida la empresa está adoptado una 

serie de prácticas de RRHH que facilitan el desarrollo de la innovación conforme a la 

revisión realizada en la parte teórica de este trabajo. 

El sistema de dirección de RRHH orientado a la innovación ha sido creado como 

un constructo formativo de factor que consta de las cinco políticas de RRHH más 

importantes: diseño del trabajo, selección, formación, evaluaciones de desempeño y 

compensación. Para cada política de RRHH se consideraron 5 ítems que miden 

prácticas concretas que ayudan a definir cada política. Estos indicadores se han obtenido 

de estudios previos, con escalas contrastadas ampliamente por la literatura, basadas en 

los estudios de Lepak y Snell (2002) y Chen y Huang (2009) (ver tabla 4.6).  
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Tabla 4.6. Escalas de prácticas de RRHH 

Variable latente Item Indicador 

Análisis de 
puestos 

AnalPtos1 Incluyen una gran variedad de tareas 
AnalPtos2 Se lleva a cabo la rotación de puestos 
AnalPtos3 Permiten realizar cambios de manera rutinaria 
AnalPtos4 Facilitan que los empleados puedan tomar decisiones en su trabajo 
AnalPtos5 Otorgan un alto grado de seguridad en el empleo 

Selección 

Selección1 Favorece la promoción interna 
Selección2 Se centra en la selección del mejor candidato 
Selección3 Se centra en su capacidad para contribuir a los objetivos estratégicos 
Selección4 Otorga prioridad al potencial para aprender del candidato 
Selección5 Se basa en la experiencia y las habilidades del candidato 

Formación 

Formación1 Es amplia 
Formación2 Es continua 
Formación3 Requiere gran inversión de tiempo/dinero 

Formación4 Busca desarrollar habilidades/conocimiento específico para la 
empresa 

Formación5 Facilita la socialización de los nuevos empleados 

Evaluación del 
rendimiento 

EvalRdto1 Se basa en aportaciones de múltiples fuentes (compañeros, 
subordinados, etc.) 

EvalRdto2 Valora el aprendizaje de los empleados 
EvalRdto3 Se centra en su contribución a los objetivos estratégicos 

EvalRdto4 Proporciona información para la mejora del rendimiento y desarrollo 
profesional 

EvalRdto5 Pone énfasis en el comportamiento y actitudes del empleado 

Retribución 

Retribuc1 Incluye un amplio paquete de beneficios 

Retribuc2 Incluye participación en la propiedad o transferencia de acciones a 
los empleados 

Retribuc3 Proporciona incentivos para nuevas ideas 
Retribuc4 Está vinculada al rendimiento del empleado 
Retribuc5 Incluye incentivos basados en el rendimiento del grupo 

Así, en relación a la política del diseño de puestos, el constructo relativo a esta 

política se forma a través de diversos indicadores que miden si para la configuración de 

los puestos de trabajo la empresa incluye una gran variedad de tareas, utiliza la rotación 

de puestos, permite realizar cambios de manera rutinaria, facilita la toma decisiones y 

otorga un alto grado de seguridad en el empleo. Con respecto al proceso de selección, 

esta política se forma con indicadores que miden si se favorece la promoción interna, se 

centra en la selección del mejor candidato, valora la capacidad para contribuir a los 

objetivos estratégicos, otorga prioridad al potencial para aprender y si valora la 

experiencia y las habilidades del candidato. Para la política de formación, este 

constructo está formado por dimensiones que miden si la empresa utiliza una formación 

amplia, continua en el tiempo, requiere gran inversión de tiempo/dinero, si busca 

desarrollar habilidades/conocimiento específico para la empresa o si tiene un programa 

de socialización para nuevos empleados. En relación al proceso de evaluación del 

rendimiento, las dimensiones que componen este constructo incluyen si esta política 

realiza una evaluación 360º, si valora el aprendizaje de los empleados, analiza la 
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contribución a los objetivos estratégicos, tiene en cuenta información acerca del 

desarrollo o se basa principalmente en el comportamiento. Finalmente, y en relación al 

sistema de retribución, el constructo que recoge el proceso de retribución abarca 

dimensiones que miden si se incluye un amplio paquete de beneficios, planes de 

propiedad o de transferencia de acciones a los empleados, si se proporciona incentivos 

para nuevas ideas o si existe una estrecha vinculación entre el rendimiento del empleado 

y su retribución. 

Con estos 25 indicadores se formó la medida global del sistema dirección de 

recursos humanos orientado a la innovación. 

4.4.3. Eficiencia en el desarrollo de las fases del proceso de desarrollo de nuevos 

productos. 

Las siguientes medidas utilizadas en nuestro modelo son las referentes al 

proceso de desarrollo de nuevos productos. Concretamente hacen referencia al grado de 

eficiencia en el desarrollo de dichas actividades. En este caso, se han utilizado las 

medidas propuestas por Im et al. (2003), quienes distinguen dos fases dentro del 

proceso del DNP: iniciación e implementación (ver tabla 4.7). Nuestras medidas para la 

eficiencia de la empresa en las dos fases se basan en investigaciones previas (Song y 

Parry, 1996; Im et al., 2003; Bastic, 2004; Jin y Li, 2007). Consistentemente, medimos 

estas dos fases utilizando una escala de Likert 5 puntos, como dos constructos 

reflectivos. 

Tabla 4.7. Escalas de fases del proceso de desarrollo de nuevos productos 

Variable latente Item Indicador 

Fase de iniciación 
del desarrollo del 
nuevo producto 

Iniciación1 
Acciones encaminadas a generar ideas sobre desarrollo de nuevos 
productos (brainstorming o tormenta de ideas, análisis de 
problemas…) 

Iniciación2 Preselección de los nuevos productos a desarrollar 

Iniciación3 Estudios de mercado para valorar la acogida que tendrían los nuevos 
productos 

Iniciación4 Diseño preliminar y evaluación técnica de los nuevos productos 

Iniciación5 Análisis de la viabilidad financiera del desarrollo de los nuevos 
productos 

Fase de 
implementación del 

desarrollo del 
nuevo producto 

Implemen1 Desarrollo de los nuevos productos (prototipos o productos de 
prueba) 

Implemen2 Pruebas técnicas de los nuevos productos 

Implemen3 Prueba de acogida de los nuevos productos en un grupo pequeño de 
clientes 

Implemen4 Preparación del proceso productivo para iniciar la fabricación masiva 
de los nuevos productos 

Implemen5 Lanzamiento al mercado de los nuevos productos 
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4.4.4. Calidad y originalidad de los nuevos productos 

El siguiente bloque de indicadores hace referencia a los indicadores utilizados 

para medir constructos relacionados con la innovación entendida como un resultado del 

proceso de DNP. La escala relacionada con la calidad del nuevo producto está basada en 

la escala original propuesta por Garvin (1987) y las contribuciones propuestas por 

Zeithaml (1988). Además, se ha tenido en cuenta las contribuciones posteriores de 

trabajos como los trabajos de Lukas y Menon (2004) o Curkovic et al. (2000). 

Finalmente hemos utilizado 6 ítems. 

La originalidad del nuevo producto ha sido medida con una escala de 5 

indicadores procedentes del estudio de Moldovan et al. (2011). Estos ítems intentan 

saber si los nuevos productos son originales, novedosos, inusuales, únicos o están fuera 

de lo común (ver tabla 4.8). 

Tabla 4.8. Escalas de innovación de productos 

Variable latente Item Indicador 

Originalidad del 
nuevo producto 

Origina1 Son originales 
Origina2 Son novedosos 
Origina3 Son inusuales 
Origina4 Son únicos 
Origina5 Se pueden considerar fuera de lo ordinario 

Calidad del nuevo 
producto 

Calidad1 Son más fiables que los de los competidores 
Calidad2 Su funcionamiento cumple con las expectativas 
Calidad3 Cuentan con características extras que mejoran su funcionamiento 
Calidad4 Superan los estándares de calidad previamente fijados 
Calidad5 Son productos superiores a los de los competidores 

4.4.5. Resultados de la empresa 

Las últimas variables del modelo hacen referencia a los resultados de la empresa. 

De forma general, los investigadores han justificado el uso de un amplio rango de 

medidas de rendimiento y no solo con indicadores financieros (Quinn y Rohrbaugh, 

1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986). Además, los estudios han mostrado la alta 

correlación entre las medidas objetivas y subjetivas (Dess y Robinson, 1984). Por ello, 

la literatura ha defendido el uso de medidas de rendimiento no financieras (Quinn y 

Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986; Combs et al., 2006).  

En este trabajo, los resultados se han medido mediante la recopilación de 5 ítems 

utilizados con frecuencia en la literatura (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Han et al., 1998; 

Wang et al., 2015), que muestran la evolución en los últimos tres años de la cuota de 
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mercado, rentabilidad, productividad, satisfacción del cliente y, por último, la imagen de 

la empresa (ver tabla 4.9). 

Tabla 4.9. Escalas de resultados de la empresa 

Variable latente Item Indicador 

Resultados 

Resultado1 Cuota de mercado 
Resultado2 Rentabilidad 
Resultado3 Productividad 
Resultado4 Satisfacción de los clientes 
Resultado5 Calidad de los productos 

4.4.6. Variables de control 

Finalmente, en nuestro estudio se han incluido dos variables de control incluidas 

en la mayoría de los trabajos relacionados con la gestión de recursos humanos y la 

innovación. 

En primer lugar, el tamaño de la empresa es indicativo del mayor grado de 

complejidad de la organización. Diferentes estudios han ligado el tamaño de la empresa 

con el desarrollo de la innovación de producto (Ettlie et al., 1984; Scherer, 1990; Ali, 

1994; Carbonell y Rodríguez, 2006; López et al., 2008), así como con el desarrollo de la 

gestión de RRHH (Delery y Doty, 1996; Laursen y Foss, 2003; Chen y Huang, 2009; 

López-Cabrales et al., 2009; De Saá-Pérez y Díaz-Díaz, 2010). En nuestro trabajo, el 

tamaño se ha medido con el número de empleados contratado a través de la información 

suministrada por la base de datos SABI. Posteriormente, se transformó dicha variable 

aplicándole un logaritmo, como es usual en este tipo de estudios (Egbetokun, 2015; Wu 

et al., 2016; Sariol y Abebe, 2017).  

En segundo lugar, la antigüedad de la empresa se ha medido con el logaritmo del 

número de años desde la creación de la empresa. La antigüedad también se suele 

relacionar tanto con la innovación (Damanpour, 1996; Lau y Ngo, 2004; Lin y Ho, 2008; 

Chen y Huang, 2009) como con la gestión de recursos humanos (Delaney y Huselid, 1996; 

Delery y Doty, 1996; Guthrie, 2001; Lau y Ngo, 2004; De Saá-Pérez y Díaz-Díaz, 2010). 

Esto es debido a que con la edad, una empresa acumula experiencia y consecuentemente 

los conocimientos necesarios para innovar. Esto sugiere no solo una relación positiva 

entre la edad y la innovación, sino también que las innovaciones de las empresas de 

mayor edad tienen más influencia que las de los más jóvenes (Sørensen y Stuart, 2000). 

Además, estas empresas de mayor edad pueden presentar diferentes características 
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organizativas y un amplio despliegue de recursos que pueden influir en el desempeño 

innovador (Chen y Huang, 2009). 

4.5. ANÁLISIS DE LOS DATOS 

4.5.1. Análisis estadísticos utilizados 

En este apartado, haremos referencia a la parte más analítica del modelo con la 

adaptación empírica de los resultados obtenidos. Para ello se ha utilizado el modelo de 

ecuaciones estructurales que resulta de gran utilidad cuando se busca analizar el grado 

de dependencia entre variables donde una actúa como variable dependiente, y más de 

una como variables independientes. Asimismo, es útil cuando una variable puede 

configurarse a la vez como variable dependiente e independiente a través de su carácter 

mediador (Hair et al., 2006; Hair et al., 2014).  

Se puede considerar que este tipo de análisis aparece como extensión de varias 

técnicas multivariantes como la regresión múltiple y el análisis factorial (Kahn et al., 

2006) aunque posee algunas características particulares que lo diferencian en la medida 

que permite estimar y evaluar la relación entre constructos no observables, denominados 

generalmente variables latentes (constructo supuesto que únicamente puede ser medido 

mediante variables observables). 

Sin lugar a duda, el principal aporte que realiza el modelo de ecuaciones 

estructurales es que permite a los investigadores evaluar o testar modelos teóricos, 

convirtiéndose en una de las herramientas más potentes para el estudio de relaciones 

causales sobre datos no experimentales cuando estas relaciones son de tipo lineal 

(Kerling y Lee, 2002). No obstante, estos modelos nunca prueban la causalidad. En 

realidad solo ayudan a seleccionar hipótesis causales relevantes, eliminando aquellas no 

sustentadas por la evidencia empírica. Así, los modelos causales son susceptibles de ser 

estadísticamente rechazados si se contradicen con los datos. Existe la convicción de que 

es preciso seguir seis pasos para aplicar esta técnica: especificación, identificación, 

estimación de parámetros, evaluación del ajuste, reespecificación del modelo e 

interpretación de resultados (Kline, 2005:91). 

4.5.1.1. Enfoques y software para la estimación de modelos 

Básicamente existen dos enfoques para la estimación de los parámetros del 

modelo basados en el estudio de ecuaciones estructurales, el enfoque basado en las 
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estructuras de las covarianzas (o MBC) y el enfoque PLS (o PLS-Path Modeling). 

Existen diferencias substanciales entre ambas metodologías. En primer lugar, una de las 

principales diferencias entre ambas metodologías radica en el grado de conocimiento 

teórico que se necesita para el manejo de cualquier herramienta SEM a diferencia de 

PLS. En los modelos basados en la estructura de la covarianza o SEM, las imposiciones 

o hipótesis del modelo son muchas para un investigador que solo pretenda usar la 

técnica como herramienta para su trabajo. Además, si el modelo no resulta identificado, 

y es necesario imponer restricciones sobre los parámetros el grado de complejidad 

aumenta bastante más, así como la distancia de los resultados obtenidos con los reales, 

por lo que esta solución no resulta muy aconsejable (Raykov y Widaman, 1995). 

Sin embargo, la metodología PLS no impone grandes restricciones al modelo, 

permitiendo tener una clara simplificación de la teoría necesaria para su manejo. Por 

otro lado, la hipótesis de normalidad de los datos, que raramente se encuentra en la 

realidad, se suaviza. 

Por otra parte, la metodología MBC y PLS tienen diferentes finalidades. En 

MBC se pretende encontrar los valores de los parámetros del modelo que mejor 

reproduzcan la matriz de varianzas y covarianzas del modelo. Por el contrario, el 

análisis PLS intenta minimizar la varianza de los residuos del modelo, o lo que es lo 

mismo, maximizar el poder de predicción en las relaciones causales del modelo. Es 

decir que mientras MBC está orientado a causas, PLS está más orientado a predecir. El 

objetivo que se persigue es distinto en una y otra técnica y, por tanto, el algoritmo de 

optimización utilizado para el cálculo de las estimaciones de los parámetros también. 

MBC necesitan imponer hipótesis sobre las distribuciones de los datos que los modelos 

PLS no requieren. Entre las hipótesis se encuentra la hipótesis de normalidad 

multivariante y la hipótesis de independencia de las observaciones. Ambas hipótesis son 

necesarias para poder aplicar algoritmos basados en el principio de máxima 

verosimilitud que es el que permite obtener buenas propiedades en los estimadores. 

En síntesis, las diferencias más importantes de estos modelos son: Por un lado, el 

análisis de la estructura de covarianzas está orientado a la estimación de los parámetros 

del modelo basado en las covarianzas entre las variables observadas. Esto lleva a que la 

estimación con muestras pequeñas es problemática. Por ello, el tamaño muestral 

necesario aumenta con la complejidad del modelo, sobre todo si los datos no se 

distribuyen normalmente. En cambio, la técnica PLS estima los coeficientes del sistema 
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de ecuaciones estructurales con el método de mínimos cuadrados, obteniendo 

soluciones igual de fiables que la técnica basada en covarianzas con menos 

restricciones. Además, se destaca su capacidad para analizar modelos que incluyan tanto 

constructos formativos como reflectivos. 

Tras analizar las características de ambos tipos de técnicas y dadas las 

peculiaridades del actual estudio se ha optado por el análisis en base a las varianzas o 

PLS. Esta técnica es más apropiada para aquellas situaciones en que las teorías no se 

encuentran suficientemente asentadas y se tiene una escasa información disponible 

(Wold, 1979), como ocurre en el citado caso. Además, el estudio está orientado hacia la 

predicción de las variables dependientes (Chin, 2010), el tamaño muestral es pequeño 

(n=225) (Reinartz et al., 2009) y permite utilizar constructos formativos como es el caso 

de la variable del sistema de Gestión de los Recursos Humanos.  

Para llevar a cabo estos análisis se ha utilizado el software Smart PLS 3.2.6 

(Ringle et al., 2015).  

4.5.1.2. Modelo de medida 

De acuerdo con Henseler et al. (2016b) existen tres tipos de modelos de medida 

que se pueden utilizar en ecuaciones estructurales: los modelos de factor común, los 

modelos de indicadores causales y los modelos compuestos.  

Los modelos de factor común (modelos de medida reflectivo) asumen que la 

varianza de un bloque de indicadores está completamente explicada por una variable no 

observada (el factor común) y sus errores aleatorios. Por tanto, los errores de medidas se 

encuentran no correlacionados con otras variables, constructos o errores en el modelo. 

En este caso, la dirección de la causalidad es desde el constructo hacia las medidas y se 

espera que los indicadores correlacionen. 

Los modelos de indicadores casuales (modelo de medida formativo) consideran 

que la varianza de un constructo está completamente explicada por un bloque de 

indicadores y su término de error. Por ello, la dirección de la causalidad es desde las 

medidas al constructo y no se espera que los indicadores estén correlacionados. 

Finalmente, el modelo compuesto entiende que el constructo se compone por 

indicadores o elementos como una combinación lineal de los mismos. Las relaciones 

entre indicadores (elementos) y el constructo no son causa efecto. PLS siempre utiliza la 
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modelización de variables como compuestos. Para ello, PLS puede estimarlo a través de 

dos modos:  

- El modo A (correlation weights), en el que los indicadores se esperan que 
estén correlacionados y se pueden aplicar medidas de consistencia interna. 

- El Modo B (regression weights) que representa una aproximación al modelo 
de medida formativo 

La elección del modelo de medida debe basarse en la naturaleza del constructo 

(Henseler, 2017). Si se estudian: 

- Constructos comportamentales, donde el concepto de interés existe en la 

naturaleza independientemente de la investigación científica al ser entidades 

ontológicas (tales como atributos o actitudes de consumidores), se modelan 

como modelos de factor común (modelos de medida reflectivos) o con 

modelos de medida causal-formativo (si se disponen de indicadores causales 

o formativos). 

- Constructos de diseño o artefactos que son fruto del pensamiento teórico. 

Básicamente, son variables creadas por seres humanos con una justificación 

teórica. Estos artefactos constan de componentes elementales, por lo que 

pueden ser entendidos como una mezcla de elementos. Por ello, este tipo de 

constructos se modelan como compuestos o componentes, atendiendo a una 

naturaleza reflectiva (Modo A) o formativa (Modo B). 

La elección de los modelos a utilizar en nuestro caso estaría en este último caso, 

más cercano al uso de artefactos, como son las mediciones relativas a la cultura, 

variables del modelo EFQM, competencias de explotación y resultados organizativos. 

Una vez elegida la técnica de análisis de datos, conviene establecer los pasos 

necesarios para realizar una adecuada interpretación. Para ello, se suelen diferenciar dos 

etapas (Barclay et al., 1995): en primer lugar se analiza el modelo de medida y, 

posteriormente, se valora el modelo estructural. Con respecto al modelo de medida, se 

pretende analizar si se mide correctamente lo que se desea medir, es decir, la validez del 

modelo y, por otra, si esa medida es estable y consistente, o lo que es lo mismo, si el 

modelo posee suficiente fiabilidad. Dado que el estudio presenta dos tipos de modelos 

de medida, Modo A y Modo B requiere de dos procedimientos de validación diferentes. 

Con relación al modelo estructural, se persigue analizar las relaciones planteadas, así 
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como el poder y la relevancia de los constructos utilizados. Pasamos, a continuación, a 

su estudio. 

4.5.2. Análisis modelo de medida Modo A (reflectivo) 

A continuación en este apartado empezaremos por examinar las cuestiones 

relativas a la evaluación del modelo de medida. En este apartado se revisarán la 

fiabilidad y validez de las medidas reflectivas del modelo. 

4.5.2.1. Fiabilidad individual del ítem 

En primer lugar, se analiza la fiabilidad individual de cada uno de los ítems. Para 

analizar la fiabilidad individual de los ítems, en el caso de constructos reflectivos se 

examinan las cargas o correlaciones simples de cada indicador con su respectivo 

constructo (Roldán y Sánchez-Franco, 2012).  

La regla más aceptada es considerar el umbral mínimo de 0.707 (Carmines y 

Zeller, 1979) para que un indicador sea aceptado como integrante de un constructo, si 

bien se pueden aceptar cargas iniciales de 0.5 o 0.6 en situaciones como el desarrollo de 

escalas iniciales (Chin, 1998b).  

Como se puede comprobar en la Tabla 4.10. todos los indicadores manifiestan 

un peso superior a 0.707. Estos datos reflejan que existe una buena fiabilidad en cuanto 

a los ítems que conforman cada constructo de primer orden. 

Por tanto esto, nos lleva a determinar que todos los ítems reflectivos son 

superiores a ese nivel, por lo cual esto indica que la varianza compartida entre los 

indicadores y el constructo (comunalidad) es mayor que la varianza del error (Carmines 

y Zeller, 1979), es decir, son fiables individualmente. Además, todos las cargas de los 

indicadores de cada escala tienen un peso estimado muy similar, como cabía esperar por 

tratarse de escalas reflectivas. 
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Tabla 4.10. Cargas factoriales de los constructos reflectivos 

Constructo latente Indicador Valor  Desv Estad t Linf Lsup 

Sistema de Gestión de la 
Innovación 

GInnova1 0.897 0.016 56.976 0.865 0.926 
GInnova2 0.908 0.015 60.504 0.875 0.934 
GInnova3 0.883 0.020 45.274 0.840 0.917 
GInnova4 0.894 0.018 49.555 0.856 0.925 
GInnova5 0.792 0.033 22.909 0.719 0.853 
GInnova6 0.837 0.024 34.471 0.788 0.883 
GInnova7 0.893 0.017 52.930 0.856 0.923 
GInnova8 0.867 0.022 39.007 0.818 0.904 
GInnova9 0.910 0.014 62.359 0.878 0.935 

GInnova10 0.904 0.016 54.308 0.866 0.932 
GInnova11 0.769 0.041 18.730 0.680 0.840 
GInnova12 0.913 0.016 54.594 0.877 0.943 
GInnova13 0.846 0.035 24.109 0.771 0.908 
GInnova14 0.845 0.030 28.030 0.783 0.900 
GInnova15 0.898 0.018 47.663 0.859 0.932 

Fase de iniciación del desarrollo 
del nuevo producto 

Iniciación1 0.794 0.037 20.416 0.711 0.859 
Iniciación2 0.853 0.026 32.597 0.793 0.896 
Iniciación3 0.811 0.034 24.616 0.737 0.867 
Iniciación4 0.868 0.024 35.646 0.813 0.909 
Iniciación5 0.841 0.030 27.787 0.774 0.892 

Fase de implementación del 
desarrollo del nuevo producto 

Implemen1 0.894 0.018 49.627 0.858 0.928 
Implemen2 0.926 0.012 73.592 0.899 0.948 
Implemen3 0.753 0.043 18.049 0.659 0.825 
Implemen4 0.894 0.020 43.803 0.848 0.930 
Implemen5 0.897 0.019 45.815 0.854 0.930 

Originalidad del nuevo producto 

Origina1 0.893 0.018 50.149 0.857 0.925 
Origina2 0.931 0.010 89.303 0.909 0.949 
Origina3 0.916 0.014 63.794 0.886 0.941 
Origina4 0.900 0.014 65.700 0.872 0.926 
Origina5 0.912 0.014 67.665 0.885 0.938 

Calidad del nuevo producto 

Calidad1 0.853 0.026 33.441 0.801 0.899 
Calidad2 0.856 0.024 35.587 0.805 0.898 
Calidad3 0.897 0.015 60.146 0.866 0.922 
Calidad4 0.851 0.030 28.554 0.789 0.903 
Calidad5 0.880 0.022 39.789 0.834 0.920 

Resultados 

Resultado1 0.702 0.052 13.423 0.605 0.800 
Resultado2 0.770 0.046 16.679 0.683 0.854 
Resultado3 0.821 0.040 20.364 0.741 0.890 
Resultado4 0.795 0.037 21.300 0.700 0.850 
Resultado5 0.743 0.048 15.084 0.625 0.817 

Nota: Bootstrapping de 2 colas con 5000 muestras; Valor=valor del coeficiente; Desv= Desviación estandar; Estad t=Valor de la t 
Student; Linf=Límite inferior del intervalo de confianza; Lsup=límite superior del intervalo de confianza. 
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4.5.2.2. Fiabilidad del constructo 

La fiabilidad de los constructos reflectivos, evalúa la consistencia interna de los 

indicadores que componen cada constructo, esto es, si las variables observables están 

midiendo rigurosamente a la variable latente a la que representan. 

Para llevar a cabo esta evaluación se comprobará la fiabilidad compuesta (pc) 

del constructo. La fiabilidad compuesta puede ser un criterio más completo que el 

coeficiente Alfa de Cronbach, tal como señalan Fornell y Larcker (1981), pues parte de 

las cargas factoriales reales de los ítems que han sido utilizadas en el modelo causal, 

mientras que el coeficiente Alfa de Cronbach hace la suposición de que todas las cargas 

son iguales a la unidad (Barclay et al., 1995). Por otra parte, la fiabilidad compuesta no 

se ve influenciada por el número de ítems de la variable latente. Siguiendo las 

recomendaciones de Nunnally (1978), la consistencia interna debe estar por encima de 

0.7, en etapas tempranas de investigación.  

Como se puede apreciar en la tabla 4.11, todas las medidas de la fiabilidad 

compuesta están por encima de los valores señalados lo que indica que tienen una 

adecuada fiabilidad de constructo, por lo cual este alcanza una consistencia interna en 

sus indicadores. 

Tabla 4.11. Fiabilidad de las escalas reflectivas 

Constructo latente Fiabilidad compuesta Alfa Cronbach Varianza extraída media 
Sistema Gestión Innovación 0.979 0.976 0.760 

Iniciación 0.919 0.886 0.695 
Desarrollo 0.942 0.920 0.766 

Originalidad del NP 0.960 0.948 0.829 
Calidad del NP 0.938 0.916 0.753 

Resultados 0.877 0.817 0.589 

4.5.2.3. Validez de contenido 

El análisis de la validez de contenido estima el grado con el que una escala es 

representativa del concepto que mide, es decir, el grado en el que los ítems de una 

escala recogen el concepto que se pretende. Para comprobar este tipo de validez, en este 

trabajo se utilizaron escalas de medición basadas en la literatura. 

4.5.2.4. Validez convergente 

La validez convergente trata de evaluar si un conjunto de indicadores miden 

realmente un constructo determinado y no están midiendo otro concepto distinto. Es 
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decir, implica que un conjunto de indicadores representa un único constructo. Para 

analizar este tipo de validez se utiliza la varianza extraída media (AVE). El criterio de 

aceptación consiste en que la varianza extraída media de un constructo debe situarse por 

encima de 0.5, lo que significa, que el constructo comparte más de la mitad de su 

varianza con sus indicadores, siendo el resto de la varianza debida al error de medida 

(Fornell y Larcker, 1981). Este criterio solo es de aplicación para las variables latentes 

con indicadores reflectivos o para constructos de segundo orden moleculares. 

Como se puede apreciar en la tabla 4.11 todos los constructos reflectivos 

cumplen con el criterio de validez convergente puesto que tienen un valor superior a 

0.58 y por tanto, superior al valor de 0.5 recomendado. 

4.5.2.5. Validez discriminante 

Otro elemento de validación de los constructos reflectivos es la validez 

discriminante. Ésta indica en qué medida un constructo dado es diferente de otros 

constructos del modelo. Un constructo debería compartir más varianza con sus medidas 

o indicadores que con otros constructos en un modelo determinado (Barclay et al., 

1995). Por tanto, para que se cumpla la validez discriminante, Fornell y Larcker (1981) 

recomiendan comprobar que la varianza extraída media (AVE) de cada constructo sea 

mayor al cuadrado de las correlaciones entre el constructo y otras variables latentes del 

modelo (varianza que un constructo comparte con otros constructos del modelo). La 

validez discriminante se puede medir, mostrando que la varianza extraída media para un 

constructo (la varianza media compartida entre un constructo y sus medidas) es mayor 

que la varianza que dicho constructo comparte con los otros constructos del modelo (la 

correlación al cuadrado entre dos constructos). Operativamente, esto se lleva a cabo de 

forma simplificada demostrando que las correlaciones entre los constructos son más 

bajas que la raíz cuadrada de la varianza extraída media.  

La validez discriminante también se ha comprobado analizado como un método 

más exigente conocido como el ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT), cuyos valores 

deben ser inferiores a 0.9 (Henseler et al., 2015). 

En la tabla 4.12, se establece una matriz de 9x9 en cuya diagonal se reflejan los 

valores de la raíz cuadrada del AVE para los constructos reflectivos. Fuera de la 

diagonal se incluyen las correlaciones de los constructos y los valores relativos al ratio 

Heterotrait-Monotrait (HTMT.) Además, se han incluido las variables de control 
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utilizadas en el estudio. Estas medidas sugieren que se cumplen la validez 

discriminante. Por tanto, los constructos miden conceptos distintos y son distintos unos 

de otros.  

 

Tabla 4.12. Correlaciones y validez discriminante de las escalas 

 SGI SDRH INICIA IMPL ORIGI CALID RDOS EDAD TAMA 

SGI 0.872 0.671 0.570 0.534 0.542 0.377 0.034 0.671 0.247 

SDRH 0.584 a a a a a a a a 
INICIA 0.626 0.552 0.834 0.852 0.647 0.621 0.347 0.073 0.181 
IMPL 0.548 0.472 0.776 0.875 0.577 0.632 0.322 0.113 0.190 
ORIGI 0.513 0.497 0.594 0.545 0.911 0.645 0.355 0.086 0.117 
CALID 0.509 0.463 0.563 0.583 0.601 0.868 0.492 0.198 0.112 
RDOS 0.345 0.416 0.299 0.282 0.317 0.435 0.767 0.126 0.102 
EDAD 0.024 0.133 0.056 0.107 0.084 0.191 0.108 b 0.064 
TAMA 0.242 0.215 0.169 0.178 0.116 0.106 0.081 -0.064 b 

Nota: a= Constructo formativo; b= Variable de control con un único indicador; Los valores situados en la 
diagonal reflejan los valores de la raíz cuadrada de la varianza extraída media. Debajo de la diagonal se 

representan las correlaciones entre los constructos. Por encima de la diagonal se muestra el ratio 
Heterotrait-Monotrait (HTMT). 

 

4.5.2.6. Validez nomológica 

La validez nomológica. Este tipo de validez trata de determinar si el instrumento 

de medida se comporta según lo esperado con respecto a otras construcciones con las 

cuales está teóricamente relacionado. Su evaluación se realiza mediante la confirmación 

de las relaciones significativas entre constructos relacionados de acuerdo con la teoría 

(Sarabia, 1999). En este sentido, una vez que se confirmen las relaciones planteadas en 

las hipótesis de este estudio de acuerdo con la teoría, quedará contrastado este tipo de 

validez.  

En consecuencia, podemos afirmar que estamos ante un modelo de medida, para 

el presente estudio, de calidad, válido y fiable. 
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4.5.3. Análisis modelo de medida Modo B (formativo) 

La escala del Sistema de dirección de los Recursos Humanos orientado a la 

innovación ha sido configurada como una escala formativa. Los métodos tradicionales 

para validar las escalas reflectivas (unidimensionalidad, consistencia, validez 

convergente y discriminante) no son apropiados para evaluar índices formativos. El 

análisis del modelo de medida de constructos formativos se realiza con base a un 

análisis de multicolinealidad y un análisis de los pesos (weights) de los indicadores 

formativos.  

4.5.3.1. Análisis de los pesos (weights) de los indicadores formativos 

En primer lugar, es necesario valorar los pesos que cada ítem posee en la 

construcción del constructo al que se le vinculan, y la significación estadística de dichos 

pesos. Los pesos permiten conocer la composición de cada variable y proporcionan 

información acerca de cómo el indicador formativo contribuye a la creación del 

constructo. Para que el indicador formativo sea significativo debe alcanzar un nivel de 

significación para p<0.05 del estadístico t para dos colas (Urbach y Ahlemann, 2010). 

Sin embargo, aunque un ítem posea una baja significación no se recomienda su 

eliminación puesto que se dejaría caer parte del valor del constructo exógeno (Roberts y 

Thatcher, 2009).  

A través del algoritmo de Smart-PLS, se pueden obtener los pesos (weights) de 

los ítems que forman cada índice formativo de nuestro modelo, esto es, de las medidas 

de análisis de puesto de trabajo, selección, formación, evaluación del rendimiento y 

retribución (tabla 4.13).  

En este estudio todos los indicadores formativos tienen cargas factoriales 

positivas, por lo cual los pesos simplemente nos reflejan la jerarquización u orden de 

importancia de los indicadores, siendo los más importantes los relativos a la capacidad 

para contribuir a los objetivos estratégicos (0.304), la valoración del comportamiento y 

actitud del empleado (0.270) y su aprendizaje (0.169) en la evaluación del rendimiento, 

la variedad de tareas (0.231) y la incorporación de cambios (0.219) en el puesto de 

trabajo o la utilización de incentivos a las nuevas ideas (0.182) y la participación en los 

beneficios (0.164) de la empresa en la política de retribución.  
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Tabla 4.13. Pesos y cargas factoriales del constructo formativo  

Indicador 
Pesos Cargas 

FIV 
Val Std Tstd Linf Lsup Val Std Tstd Linf Lsup 

AnalPtos1 0.231 0.096 2.396 -0.010 0.365 0.376 0.100 3.733 0.085 0.483 1.157 
AnalPtos2 0.116 0.121 0.944 -0.140 0.337 0.553 0.083 6.615 0.206 0.571 2.008 
AnalPtos3 0.219 0.124 1.709 -0.095 0.397 0.519 0.085 5.990 0.193 0.555 1.920 
AnalPtos4 0.085 0.109 0.780 -0.147 0.279 0.456 0.093 4.847 0.145 0.529 1.399 
AnalPtos5 -0.135 0.122 1.116 -0.343 0.130 0.317 0.110 2.868 0.025 0.451 1.618 
Selección1 -0.133 0.102 1.305 -0.292 0.108 0.362 0.089 3.970 0.095 0.452 1.612 
Selección2 0.057 0.095 0.586 -0.124 0.261 0.353 0.083 4.202 0.084 0.432 1.748 
Selección3 0.304 0.129 2.359 -0.032 0.482 0.455 0.095 4.692 0.134 0.526 2.220 
Selección4 -0.110 0.110 1.012 -0.257 0.155 0.321 0.098 3.254 0.045 0.439 1.886 
Selección5 -0.155 0.101 1.533 -0.315 0.086 0.136 0.113 1.193 -0.143 0.311 1.288 
Formac1 0.067 0.169 0.407 -0.210 0.445 0.523 0.093 5.593 0.203 0.593 2.836 
Formac2 0.042 0.169 0.259 -0.349 0.296 0.565 0.073 7.810 0.271 0.568 2.806 
Formac3 0.130 0.120 1.094 -0.168 0.293 0.495 0.095 5.235 0.150 0.555 1.503 
Formac4 0.064 0.111 0.586 -0.133 0.288 0.476 0.093 5.190 0.180 0.554 1.754 
Formac5 0.139 0.115 1.210 -0.125 0.332 0.499 0.095 5.252 0.179 0.571 1.611 

EvalRdto1 -0.086 0.108 0.813 -0.267 0.156 0.346 0.092 3.728 0.079 0.455 1.702 
EvalRdto2 0.169 0.142 1.180 -0.142 0.422 0.527 0.089 5.908 0.208 0.576 2.530 
EvalRdto3 -0.151 0.159 0.952 -0.404 0.226 0.499 0.089 5.461 0.179 0.557 2.760 
EvalRdto4 0.075 0.155 0.486 -0.311 0.293 0.583 0.078 7.306 0.253 0.597 3.116 
EvalRdto5 0.270 0.127 2.125 -0.051 0.441 0.569 0.083 6.765 0.256 0.600 2.295 
Retribuc1 0.164 0.107 1.558 -0.096 0.325 0.493 0.082 6.012 0.170 0.519 1.524 
Retribuc2 0.036 0.092 0.406 -0.121 0.228 0.279 0.109 2.623 0.000 0.426 1.285 
Retribuc3 0.182 0.109 1.649 -0.068 0.364 0.632 0.074 8.567 0.276 0.622 1.835 
Retribuc4 0.016 0.115 0.137 -0.229 0.226 0.512 0.084 6.095 0.172 0.546 1.791 
Retribuc5 0.128 0.119 1.082 -0.150 0.317 0.532 0.092 5.671 0.177 0.584 1.651 

Nota: Bootstrapping de 2 colas con 5000 muestras; Valor=valor del coeficiente; Desv= Desviación 
estándar; Estad t=Valor de la t Student; Linf=Límite inferior del intervalo de confianza; Lsup=límite 

superior del intervalo de confianza.; FIV= Factor Inflación Varianza. 

4.5.3.2. Análisis de la multicolinealidad de los indicadores formativos 

Para finalizar de estudiar el modelo de medida formativo, es necesario analizar 

la multicolinealidad entre los indicadores formativos, es necesario saber el valor del 

factor de inflación de la varianza (FIV). La no colinealidad se reflejó en el factor de 

inflación de la varianza con valores recomendados inferiores a 3.3 (Belsley 1991; 

Diamantopoulos y Siguaw, 2006; Roberts y Thatcher, 2009). En este caso, la tabla 4.13 

muestra que todos los valores son inferiores a 3.1, lo que indica que no existe ningún 

problema de multicolinealidad entre los mismos, cada uno posee un significado distinto 

a los otros.  
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4.5.4. Análisis modelo estructural 

Una vez revisado el modelo de medida, en este apartado se va a analizar el 

modelo estructural que servirá para el contraste de las hipótesis. En primer lugar, se 

definirán las variables que participan en las relaciones planteadas por las hipótesis 

expuestas en los capítulos anteriores, para posteriormente analizar el poder y relevancia 

predictiva de las variables latentes explicadas a partir de los análisis practicados. 

4.5.4.1. Relaciones planteadas en el estudio 

En este apartado se presentan las diferentes relaciones derivadas de los análisis 

que se testan en el modelo estructural. Los constructos dependientes del modelo son los 

siguientes: 

El sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la innovación es un 

constructo formativo (compuesto por 15 ítems, cinco por cada práctica de recursos 

humanos) que viene influenciado exclusivamente por el sistema de gestión de la 

innovación y las variables de control en este modelo. 

La eficiencia en la fase de iniciación está igualmente explicada por el sistema de 

gestión de la innovación, el sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la 

innovación y las variables de control en este modelo. 

La eficiencia en la fase de implementación está influenciada por el sistema de 

gestión de la innovación, el sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la 

innovación, la fase de iniciación y las variables de control. 

La originalidad del nuevo producto que viene determinado por el sistema de 

gestión de la innovación, el sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la 

innovación, la fase de iniciación, la fase de implementación y las variables de control. 

La calidad del nuevo producto está explicada por el sistema de gestión de la 

innovación, el sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la innovación, la 

fase de iniciación, la fase de implementación y las variables de control. 

Los resultados vienen determinados por la originalidad y la calidad del nuevo 

producto, así como por las variables de control. 
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El sistema de relaciones entre dichos constructos queda resumido de la siguiente 

forma: 

(BSI) SDRRHH = β11SGINNOVACIÓN + β12ANTIGUEDAD + β13TAMAÑO + ε1 

(BSI) INICIACIÓN = β21SGINNOVACIÓN + β22SDRRHH + β23ANTIGUEDAD + β24TAMAÑO + ε2 

(3) IMPLEMENTACIÓN = β31SGINNOVACIÓN + β32SDRRHH + β33INICIACIÓN + 
β34ANTIGUEDAD + β35TAMAÑO + ε3 

(4) ORIGINALIDAD = β41SGINNOVACIÓN + β42SDRRHH + β43INICIACIÓN + 
β44IMPLEMENTACIÓN + β45ANTIGUEDAD + β46TAMAÑO+ ε4 

(5) CALIDAD = β51SGINNOVACIÓN + β52SDRRHH + β53INICIACIÓN + β54MPLEMENTACIÓN + 
β55ANTIGUEDAD + β56TAMAÑO+ ε5 

(6) RESULTADOS = β61 ORIGINALIDAD + β62 CALIDAD + β63ESTAB + β64TAMAÑO+ ε6 

4.5.4.2. Poder y relevancia predictiva 

Para finalizar este capítulo vamos a determinar el poder de predicción de las 

distintas variables, así como la fuerza de la relación entre las variables. Para determinar 

ese poder de predicción utilizaremos el R2, que es una medida del poder de predicción. 

Los valores deben ser lo suficientemente altos para alcanzar un mínimo de capacidad 

explicativa. Se sugiere que deben ser cómo mínimo de 0.10 (Falk y Miller, 1992). Si su 

valor se encuentra por encima de 0.19, su capacidad explicativa es débil; si es superior a 

0.33 es moderado; y si es superior a 0.67 se dice que es sustancial (Chin, 1998b).  

Como se puede visualizar en la Tabla 4.14. Todos los coeficientes de 

determinación (R2) correspondientes a las variables estudiadas alcanzan valores 

superiores a 0.36 moderados y sustanciales, excepto el poder de predicción de los 

resultados es de 0.196, por tanto, es débil. En ese sentido, podemos afirmar que se 

alcanza un nivel de explicación en las variables dependientes por encima de los niveles 

mínimos sugeridos (Falk y Miller, 1992). 

Tabla 4.14. Poder y relevancia predictiva de los constructos  

Constructo latente R2 Q2 
Sistema de Dirección de RRHH 0.362 0.075 

Iniciación 0.444 0.293 
Implementación 0.614 0.447 

Originalidad del nuevo producto 0.420 0.327 
Calidad del nuevo producto 0.430 0.293 

Resultados 0.196 0.103 



Capítulo Cuarto: Metodología  -239- 

Una vez determinado el poder de predicción de los constructos, pasamos a medir 

la relevancia predictiva de los constructos dependientes, para lo cual nos ayudaremos 

del Test de Stone-Geisser o Q2, también denominado “Cross Validated Redundancy”, 

de tal forma para que el modelo establecido tenga relevancia predictiva el valor de Q2 

debe ser superior a “0”, de no serlo carecería de poder predictivo alguno (Stone, 1974). 

Como puede comprobarse en la tabla 4.14, todas las variables presentan una Q2 superior 

a “0”, lo que implica que estas variables quedan bien explicadas por el modelo 

propuesto y, además, el modelo tiene relevancia predictiva. 

En consecuencia, se dispone de un modelo estructural que permite el contraste 

de las hipótesis planteadas.  

4.5.4.3. Ajuste del modelo 

El ajuste del modelo se ha calculado a partir del criterio SRMR, que es la raíz 

cuadrada de la suma de las diferencias al cuadrado entre el modelo implícito y la matriz 

de correlación empírica (Henseler et al., 2016a).  

El valor SRMR de este modelo se sitúa en 0.050 que es sensiblemente inferior a 

0.080, que es el valor máximo aceptable para los modelos PLS (Hu y Bentler, 1999). 

4.5.4.4. Significatividad de los parámetros en el modelo estructural 

Para evaluar las relaciones del modelo estructural es necesario determinar la 

significatividad de los coeficientes de cada una de las relaciones estructurales. Para ello, 

es necesario conocer el signo, magnitud y significación de estos coeficientes de 

regresión. Para conocer la significación estadística se utilizará la técnica Bootstrapping, 

que proporciona los errores estándares y los valores estadísticos t de los parámetros 

(Efron y Tibshirani, 1993). Posteriormente con ayuda del coeficiente determinaremos la 

fuerza de la relación estadística entre las variables latentes. Chin (1998a) sugiere que su 

valor debe ser de 0.2, aunque lo ideal sería que fuese superior a 0.3. 

En bootstrapping, las submuestras se crean con observaciones extraídas 

aleatoriamente del conjunto original de datos con reemplazo. Para asegurar la 

estabilidad de los resultados, el número de submuestras debe ser grande (por ejemplo, 

5000). En este caso se han utilizado las opciones del bootstrapping por defecto de la no 

inclusión de cambios en las interacciones y el método “bias-Corrected and accelerated” 

(BCa). Finalmente, se ha utilizado los valores de t Student de una cola (recomendables 
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en casos en los que se conoce el signo de la relación entre dos variables) frente a la de 

dos colas (cuando no se conoce el signo de esta relación) dado que en nuestras hipótesis 

todas las relaciones proponen una relación positiva entre variables dependientes e 

independientes. Únicamente para las variables de control se utilizará el test de las dos 

colas.  

El análisis de toda esta información permitirá el contraste de las hipótesis que 

será el principal objetivo del capítulo siguiente. 
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CAPÍTULO QUINTO 

El objetivo fundamental de este capítulo es el de testar las hipótesis planteadas a 

lo largo de la revisión de la literatura. Para ello, hemos estructurado el capítulo en dos 

apartados. 

En el primero, se realiza un estudio descriptivo analizando las principales 

variables del trabajo, así como otras adicionales que ayudan a entender cómo se 

comportan las empresas de nuestra muestra.  

En el segundo, se examinan los resultados derivados del contraste de las 

hipótesis planteadas. Fruto del mismo se estudiará la aceptación o no de cada una de 

ellas y se mostrará el modelo resultante. 

5.1. RESULTADOS DESCRIPTIVOS 

En este apartado se va a realizar una descripción de los análisis descriptivos que 

permiten conocer la muestra y que pueden servir para entender los resultados de este 

estudio. Para ello, se va a analizar, por un lado, cómo se comporta la muestra de las 

empresas con las principales variables del estudio y, por otro, obtener información de 

otras cuestiones no introducidas en el estudio pero que ayudan a comprender el sistema 

de gestión de la innovación propuesto por la norma 166.002 y el papel de los recursos 

humanos en el desarrollo de innovación. 

5.1.1. Principales variables utilizadas en el estudio 

Un punto importante de partida para conocer los datos utilizados en el contraste 

de las hipótesis puede ser analizar los descriptivos obtenidos de las empresas de la 

muestra. Por ello, a continuación se irán analizando gráficamente las variables con el 

objetivo de mostrar los valores medios que adoptan las principales variables en una 

escala de 1 a 5, como ya se indicó en el capítulo de metodología. 

En segundo lugar, se ha realizado un análisis clúster por el procedimiento de las 

k-medias. Para determinar el número de clúster utilizados, previamente se ha realizado 

un análisis de conglomerados jerárquico, estudiando el coeficiente de aglomeración, 

para conocer el número de grupos en los que se puede dividir la muestra con respecto a 

la variable analizada, de tal forma que las empresas del mismo grupo compartan un 

mayor número de características en común respecto a esa variable y difieran en mayor 

medida respecto al otro grupo en función de dicha variable (Hair et al., 1999). Este 
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número de clúster servirá para el análisis clúster no jerárquico. Este segundo 

procedimiento permite dividir la muestra en función de los grupos seleccionados, 

mostrando si la variable seleccionada contribuye a diferenciar los dos grupos de forma 

significativamente distinta (estadístico y significatividad del estadístico F) y señalando 

qué y cuántas de esas empresas o procesos se agrupan en cada conglomerado.  

5.1.1.1. Gestión de recursos humanos 

En primer lugar, se ha analizado la práctica de análisis de puestos. A partir de la 

media de los indicadores (Figura 5.1). Estos resultados indican que las empresas de la 

muestra suelen utilizar en mayor medida, en el diseño de sus puestos, una amplia 

variedad de tareas (con un valor de la media de los indicadores de 4.05 en una escala de 

1 a 5) y un alto grado de seguridad en el empleo (con un valor de la media de los 

indicadores de 4.08). 

Figura 5.1. Prácticas relacionadas con el análisis de puestos 

 

Escala: 1 a 5 

En la tabla 5.1 se recogen los resultados del análisis clúster. En este caso, se 

identifican 2 grupos formados por 137 empresas que adoptan prácticas más orientadas a 

la innovación y 88 empresas con un diseño de puestos menos dirigido a la innovación. 

Tabla 5.1. Estadísticos de las variables del análisis de puestos 

 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 

AnalPtos1 1 5 4.05 0.890 4.28 3.69 26.356*** 
AnalPtos2 1 5 3.10 1.233 3.82 1.98 258.551*** 
AnalPtos3 1 5 2.93 1.110 3.55 1.97 214.326*** 
AnalPtos4 1 5 3.35 0.890 3.61 2.94 35.005*** 
AnalPtos5 1 5 4.08 0.818 4.25 3.81 16.712*** 

Total empresas  225 137 88  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

1

2
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4

5

Variedad	tareas Rotación
puestos

Cambios Decisiones Seguridad
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En segundo lugar, analizando la práctica de selección, los resultados indican que 

las empresas adoptan en gran medida las prácticas sugeridas para apoyar la innovación, 

especialmente los mecanismos para seleccionar al mejor candidato (con un valor medio 

de 4.32) y la capacidad de estos candidatos para contribuir a los objetivos estratégicos 

(4.22) (ver figura 5.2). 

Figura 5.2. Prácticas relacionadas con la selección 

 

Escala: 1 a 5 

En este caso, también se pueden identificar dos grupos de empresas con mayor 

(145 empresas) y menor (80) orientación hacia la innovación. 

Tabla 5.2. Estadísticos de las variables de selección 

 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 
Selección1 1 5 3.92 0.963 4.40 3.06 178.087*** 

Selección2 1 5 4.32 0.730 4.61 3.81 83.605*** 

Selección3 1 5 4.22 0.708 4.52 3.66 115.262*** 

Selección4 2 5 3.95 0.724 4.25 3.40 103.073*** 

Selección5 2 5 4.05 0.739 4.23 3.71 28.894*** 

Total empresas  225 145 80  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

Por otro lado, en relación a la práctica de formación, los resultados obtenidos 

reflejan que las empresas que la formación que desarrolla habilidades o conocimientos 

específicos (4.07), continua (3.86) y amplia (3.80) son las prácticas más utilizadas por 

las empresas (ver figura 5.3). 
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Figura 5.3. Prácticas relacionadas con la formación 

 

Escala: 1 a 5 

Atendiendo a los resultados del análisis clúster, el grupo más numeroso de 

empresas (117) utiliza en menor medida las prácticas sugeridas para el desarrollo de la 

innovación, especialmente la dedicación de recursos importantes a la formación. 

Tabla 5.3. Estadísticos de las variables de formación 

 Descriptivos Análisis clúster  
 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 

Formación1 1 5 3.80 0.931 3.14 4.52 275.554*** 

Formación2 1 5 3.86 0.956 3.18 4.60 278.090*** 

Formación3 1 5 3.40 1.022 2.82 4.02 117.330*** 

Formación4 1 5 4.07 0.831 3.68 4.49 68.946*** 

Formación5 1 5 3.71 0.923 3.34 4.10 45.720*** 

Total empresas  225 117 108  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

En cambio, la evaluación del rendimiento (figura 5.4) orientada a la innovación 

es ampliamente utilizada por las empresas de la muestra. Especialmente, la evaluación 

de comportamientos y actitudes (4.00). Incluso, la práctica menos utilizada, la 

evaluación con múltiples fuentes, adopta valores por encima de la media (3.37). 

Figura 5.4. Prácticas relacionadas con la evaluación del rendimiento 

 

Escala: 1 a 5. 
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El análisis clúster todavía incide más en esta diferencia respecto a la formación. 

Como se puede apreciar en la tabla 5.4. el grupo de empresas que adopta las prácticas de 

evaluación del rendimiento orientado a la innovación es más elevado que las empresas 

que siguen otro tipo de orientación en esta política. 

Tabla 5.4. Estadísticos de las variables de la evaluación del rendimiento 

 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 
EvalRdto1 1 5 3.37 1.049 3.73 2.47 92.924*** 

EvalRdto2 1 5 3.87 0.891 4.24 2.94 170.864*** 

EvalRdto3 1 5 3.81 0.937 4.19 2.84 163.737*** 

EvalRdto4 1 5 3.84 0.899 4.18 2.97 131.787*** 

EvalRdto5 1 5 4.00 0.845 4.30 3.23 108.687*** 

Total empresas  225 161 64  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

Por último, en relación a la retribución, las empresas de la muestra no utilizan en 

gran medida las prácticas de retribución orientadas a la innovación. En este caso, la más 

utilizada en la vinculación con la evaluación del rendimiento del empleado (3.07), 

mientras que la menos utilizada es la participación en la propiedad o transferencia de 

acciones a los empleados (1.46) (ver figura, 5.5). 

No es por ello de extrañar que únicamente 61 empresas formen parte de un 

conglomerado con mayor orientación hacia la innovación, mientras que la gran mayoría 

opta por prácticas más tradicionales (Tabla 5.5). 

Figura 5.5. Prácticas relacionadas con la retribución 

 

Escala: 1 a 5 
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Tabla 5.5. Estadísticos de las variables de la retribución 

 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 
Retribuc1 1 5 2.74 1.112 3.44 2.48 38.794*** 

Retribuc2 1 5 1.60 1.386 2.75 1.16 78.805*** 

Retribuc3 1 5 2.52 1.433 4.03 1.95 160.576*** 

Retribuc4 1 5 3.12 1.307 4.20 2.73 74.951*** 

Retribuc5 1 5 2.92 1.332 4.05 2.49 82.745*** 

Total empresas  225 61 164  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

Una vez analizados los principales descriptivos que definen el sistema de 

recursos humanos orientado a la innovación se realizó un análisis clúster final con todas 

las variables, observándose 2 conglomerados diferentes. De ellas, 130 empresas 

adoptaban un SDRRHH más orientado a la innovación (3.88), mientras que las restantes 

95 aplicaban un sistema menos orientado (3.05), con diferencias significativas para esta 

variable (F=436.509, p<0.001). 

5.1.1.2. Proceso y resultados de la innovación 

Una vez analizadas las principales variables de recursos humanos, pasamos a 

continuación al estudio de la innovación, tanto en las etapas del proceso como en las 

características de los nuevos productos obtenidos. 

En primer lugar, con relación a la eficiencia en el desarrollo de la etapa de 

iniciación, los valores medios de cada una de las actividades se sitúan por encima de la 

media. 

Figura 5.6. Características relacionadas con la eficiencia de la fase de iniciación del DNP 

 

Escala: 1 a 5 

Analizando el comportamiento de las empresas a través de un análisis clúster, se 

observan 3 grupos de empresas con alta (70 empresas), media (92) y baja (27) eficiencia 

en este tipo de actividades (tabla 5.6). 
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Tabla 5.6. Estadísticos de las variables de la fase de iniciación 

 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Clúster 3 Est. F 
Iniciación1 1 5 3.22 1.046 1.70 3.12 3.91 81.194*** 

Iniciación2 1 5 3.29 1.054 1.63 3.03 4.13 160.175*** 

Iniciación3 1 5 3.17 1.189 1.41 2.80 4.24 171.273*** 

Iniciación4 1 5 3.60 1.092 1.78 3.53 4.31 113.816*** 

Iniciación5 1 5 3.62 1.132 1.78 3.54 4.37 109.439*** 

Total empresas  189 27 92 70  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 

En cuanto a la eficiencia en la fase de desarrollo de la innovación, los valores 

obtenidos por término medio también superan la media de la escala, sugiriendo una 

eficiencia media-alta en estas actividades. 

Figura 5.7. Características relacionadas con la eficiencia de la fase de implementación del DNP 

 

Escala: 1 a 5 

Al clasificar las empresas en grupos se observa que más de dos terceras partes 

realiza las actividades de esta fase de forma adecuada, mientras que el resto lo realiza de 

una forma menos eficiente (Tabla 5.7). 

Tabla 5.7. Estadísticos de las variables de la fase de implementación 
 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 
Implemen1 1 5 3.60 1.112 2.37 4.16 224.360*** 

Implemen2 1 5 3.80 1.107 2.45 4.37 319.209*** 

Implemen3 1 5 3.21 1.258 2.25 3.64 68.793*** 

Implemen4 1 5 3.65 1.077 2.50 4.13 179.232*** 

Implemen5 1 5 3.59 1.119 2.38 4.14 200.873*** 

Total empresas  194 60 134  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 

1

2

3

4

5

Desarrollo Pruebas Acogida Prep.	Proceso Lanzamiento



-250- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

Por otro lado, a lo largo de la tesis se han estudiado que la originalidad y la 

calidad del nuevo producto resultan del proceso llevado a cabo por las dos fases 

anteriores. Con relación a la originalidad del nuevo producto, en términos medios, los 

productos ofrecidos por las empresas tienen un grado de novedad medio-bajo (Figura 

5.8). 

Figura 5.8. Características relacionadas con la originalidad del nuevo producto 

 

Escala: 1 a 5. 

Básicamente se podrían identificar tres conglomerados formados por 57 

empresas que ofrecen productos con una alta originalidad, 83 con una novedad media y 

77 con baja. Esto es comprensible dada la dificultad que entraña obtener productos con 

mayor grado de radicalidad. 

Tabla 5.8. Estadísticos de las variables de la originalidad del nuevo producto 
 Descriptivos Análisis clúster  
 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Clúster 3 Est. F 

Origina1 1 5 3.16 1.160 3.24 4.46 2.10 176.43*** 

Origina2 1 5 3.17 1.148 3.29 4.49 2.05 231.31*** 

Origina3 1 5 2.80 1.114 2.96 4.05 1.65 275.16*** 

Origina4 1 5 2.73 1.183 2.94 4.12 1.47 372.80*** 

Origina5 1 5 2.76 1.168 3.01 4.11 1.51 363.10*** 

Total empresas  217 83 57 77  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 

Por último, también se ha analizado la calidad del nuevo producto. En contraste 

con lo que resulta con la originalidad, las empresas de la muestra están más 

predispuestas a obtener productos con calidad (Figura 5.9). 
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Figura 5.9. Características relacionadas con la calidad del nuevo producto 

 

Escala: 1 a 5 

Dividiendo la muestra a través del análisis clúster se observa que aparecen dos 

grandes grupos. El primero de ellos, de mayor tamaño, desarrolla nuevos productos con 

una gran calidad, mientras que el resto de empresas desarrolla sus productos con un 

grado de calidad medio, con valores cercanos a la media de las variables (Tabla 5.9). 

Tabla 5.9. Estadísticos de las variables de la calidad del nuevo producto 
 Descriptivos Análisis clúster  
 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 

Calidad1 1 5 3.63 0.962 2.64 4.08 200.556*** 

Calidad2 1 5 4.05 0.883 3.17 4.45 174.915*** 

Calidad3 1 5 3.69 0.977 2.65 4.16 222.329*** 

Calidad4 1 5 3.77 0.908 2.91 4.16 146.093*** 

Calidad5 1 5 3.71 0.924 2.79 4.12 169.918*** 

Total empresas  210 66 144  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 

5.1.1.3. Sistema de Gestión de la innovación 

Otro de los aspectos fundamentales de esta tesis doctoral ha sido el estudio de 

las prácticas sugeridas en la norma UNE 166.002. De la Figura 5.10 se puede extraer 

que las empresas de la muestra, por término medio, utilizan ampliamente las prácticas 

coherentes con la norma, especialmente el impulso de la política de I+D+i (3.88), la 

mejora de esta política (3.83) o la protección de los resultados de innovación (3.81).  
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Figura 5.10. Características relacionadas con el Sistema de Gestión de la Innovación 

 

Escala: 1 a 5 

Realizado un análisis clúster, resultaron 3 conglomerados (Tabla 5.10). 

Tabla 5.10. Estadísticos de las variables de la norma UNE 166.002 
 Descriptivos Análisis clúster  
 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Clúster 3 Est. F 

GInnova1 1 5 3.88 1.035 3.57 2.12 4.70 185.379*** 

GInnova2 1 5 3.83 1.023 3.57 2.12 4.67 184.066*** 

GInnova3 1 5 3.74 1.021 3.54 1.92 4.49 164.037*** 

GInnova4 1 5 3.65 1.080 3.42 1.73 4.49 189.641*** 

GInnova5 1 5 3.48 1.114 3.30 1.73 4.24 110.863*** 

GInnova6 1 5 3.75 1.355 3.47 1.42 4.76 171.930*** 

GInnova7 1 5 3.60 1.166 3.35 1.46 4.52 246.651*** 

GInnova8 1 5 3.61 1.159 3.47 1.46 4.39 171.026*** 

GInnova9 1 5 3.64 1.161 3.40 1.38 4.55 278.219*** 

GInnova10 1 5 3.50 1.079 3.35 1.50 4.29 203.399*** 

GInnova11 1 5 3.26 1.151 3.02 1.62 4.05 91.724*** 

GInnova12 1 5 3.66 1.155 3.39 1.42 4.55 297.459*** 

GInnova13 1 5 3.56 1.227 3.26 1.46 4.46 178.303*** 

GInnova14 1 5 3.59 1.297 3.27 1.38 4.55 161.405*** 

GInnova15 1 5 3.81 1.221 3.52 1.46 4.76 267.241*** 

Total empresas  200 92 26 82  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 

De ellos, 82 empresas que aplican con mayor énfasis las medidas sugeridas por 

la norma UNE 166002, 92 empresas que la realizan con menor énfasis y 26 empresas 

que las llevan a cabo de forma muy reducida. 
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5.1.1.4. Resultados de la empresa 

Finalmente, en la Figura 5.11, se analiza el último conjunto de variables 

utilizados en nuestro estudio. Los valores medios obtenidos en la variable de resultados 

organizativos sugieren que las empresas de la muestra obtienen un rendimiento mayor 

que sus competidores durante los tres últimos años. 

Figura 5.11. Resultados de las empresas 

 

Escala: 1 a 5. 

El análisis clúster identifica dos grupos diferentes en esta área. Si bien el grupo 

mayor de empresas cuenta con resultados superiores a la competencia, en el 

conglomerado formado por 68 con menores resultados se identifican aspectos como la 

rentabilidad o la productividad situados por debajo de las empresas de su sector. 

Tabla 5.11. Estadísticos de las variables de resultados de la empresa 
 Descriptivos Análisis clúster  

 Mínimo Máximo Media Des. típ. Clúster 1 Clúster 2 Est. F 
Resultado1 1 5 3.63 0.781 3.03 4.03 118.453*** 

Resultado2 1 5 3.46 0.852 2.71 3.89 146.496*** 

Resultado3 1 5 3.67 0.832 2.91 4.12 172.180*** 

Resultado4 1 5 4.00 0.623 3.63 4.17 38.889*** 

Resultado5 1 5 4.30 0.655 3.93 4.51 40.714*** 

Total empresas  183 68 115  
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Número de casos inferior a 225 debido a los valores perdidos en alguna 

variable 
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5.1.2. Variables relacionadas con el estudio 

Además de las variables estudiadas en el apartado anterior, en el cuestionario se 

recogió otra información adicional que también puede ayudar a entender el 

comportamiento de las empresas de la muestra. Pasamos a continuación a señalar los 

aspectos más relevantes. 

En primer lugar, con relación a las variables cercanas a la innovación, el 

porcentaje de empresas que efectivamente están certificadas en la norma 166.002 es 

únicamente del 10.7%. Aunque las empresas puedan desarrollar los principios de dicha 

norma, como se ha observado anteriormente, el proceso y gasto que implica la 

certificación podría desincentivar su obtención.  

Figura 5.12. Empresas certificadas por la norma UNE 166.002. 

 

Escala: 1 a 5 

Otro aspecto analizado ha sido el gasto invertido en las actividades de I+D+i. 

Según se desprende de los datos recogidos, el 14% de las empresas no invirtieron en 

innovación, el 16.3% de las empresas lo hicieron en menos de un 2% respecto a su cifra 

de ventas; mientras que el 23.3 % invierte entre un 2-4%; el 18.6% destina entre un 4-

7%; el 9.3 % dedica un 7-10%; el 7% gasta entre 10-15%; el 9.3% invierte entre 15-

20%; y el 2.3% realiza gastos en I+D+i superiores al 20% de su cifra de ventas (Figura 

5.13). 
  

10,7%

89,3%

Certificadas

No	certificadas



Capítulo Quinto: Resultados  -255- 

Figura 5.13. Gasto en I+D. 

  

Con relación a las variables relacionadas con el personal de la empresa, en primer 

lugar se ha estudiado el capital humano (Lepak y Snell, 1999) de las empresas de la muestra 

en las Figuras 5.14, y 5.15. Utilizando parcialmente las escalas sugeridas por Lepak y Snell 

(2002), se ha distinguido entre valor y singularidad del capital humano.  

Aunque de forma general las empresas señalan valores medio-altos cuando califican 

el valor que tiene su capital humano, destaca que los empleados, por término medio, son 

decisivos a la hora de mejorar la calidad de los productos (4.05) y responder a las demandas 

de los clientes (3.93). 

Figura 5.14. Valor del capital humano. 

 

Escala: 1 a 5 

Por otro lado, si bien no presentan conocimientos que sean altamente diferentes y 

singulares para cada empresa, sí tienen un alto grado de adaptación a las particularidades de 

cada empresa (3.84). 
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Figura 5.15. Singularidad del capital humano. 

 

Escala: 1 a 5 

Por último, se ha medido el comportamiento innovador de los empleados de las 

empresas de la muestra. Utilizando las escalas de los trabajos de Scott y Bruce (1994) y 

de Kleysen y Street (2001), la figura 5.16 muestra el comportamiento medio detallado 

por las empresas. De forma general, se puede señalar que las empresas señalan niveles 

medios en el comportamiento innovador de sus empleados, siendo el aspecto más 

valorado la búsqueda de mejoras en los procesos y productos (3.25), mientras que el 

menos valorado la búsqueda de fondos necesarios para poner en marcha las nuevas 

ideas (2.67). 

Figura 5.16. Comportamiento innovador de los empleados. 

 

Escala: 1 a 5 

Por tanto, las empresas de la muestra, en términos medios, realizan importantes 

esfuerzos en innovación y cuentan con capital humano con moderados niveles de valor, 

especificidad para la empresa y comportamiento innovador. 

Una vez señaladas las características más importantes de las empresas de la 

muestra, procedemos en el siguiente epígrafe al contraste de las hipótesis de 

investigación.  
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5.2. RESULTADOS DEL CONTRASTE DE HIPÓTESIS 

Los resultados del modelo estructural aparecen en la tabla 5.12. En esta tabla 

aparecen los coeficientes de regresión estandarizados y su significatividad a partir de la 

técnica Bootstrap, así como los intervalos de confianza al 95% obtenidos a partir del 

programa SmartPLS 3.2.3 . 

Tabla 5.12. Modelo estructural: Efectos directos  

Relaciones  Coef Desv  t-Std Linf Lsup 
Hipótesis 

SGI → SDRRHH 0.559*** 0.053 10.489 0.498 0.671 
SGI → Iniciación 0.462*** 0.085 5.431 0.267 0.546 

SGI → Implementación 0.088 0.085 1.032 -0.064 0.214 
SGI → Originalidad NP 0.150* 0.076 1.978 0.013 0.262 

SGI → Calidad NP 0.189* 0.091 2.066 0.022 0.322 
SDRRHH → Iniciación 0.281*** 0.075 3.776 0.234 0.479 

SDRRHH → Implementación 0.017 0.075 0.230 -0.066 0.181 
SDRRHH → Originalidad NP 0.185** 0.076 2.444 0.094 0.340 

SDRRHH → Calidad NP 0.123 0.089 1.378 0.029 0.321 
Iniciación → Implementación 0.701*** 0.071 9.895 0.565 0.798 
Iniciación → Originalidad NP 0.273** 0.110 2.479 0.081 0.444 

Iniciación → Calidad NP 0.136 0.102 1.324 -0.058 0.283 
Implementación → Originalidad NP 0.168* 0.102 1.650 -0.008 0.328 

Implementación → Calidad NP 0.310*** 0.094 3.300 0.148 0.455 
Originalidad NP → Resultados 0.085 0.087 0.982 -0.054 0.229 

Calidad NP → Resultados 0.374*** 0.082 4.537 0.242 0.513 
Variables de control 

Antigüedad → SDRRHH 0.125 0.064 1.936 -0.004 0.251 
Antigüedad → Iniciación 0.007 0.048 0.153 -0.096 0.091 

Antigüedad → Implementación 0.066 0.046 1.443 -0.028 0.151 
Antigüedad → Originalidad NP 0.020 0.052 0.378 -0.083 0.123 

Antigüedad → Calidad NP 0.127* 0.050 2.527 0.024 0.219 
Antigüedad → Resultados 0.031 0.066 0.469 -0.097 0.164 

Tamaño → SDRRHH 0.088 0.067 1.322 -0.057 0.203 
Tamaño → Iniciación -0.003 0.050 0.066 -0.105 0.092 

Tamaño → Implementación 0.039 0.045 0.885 -0.053 0.123 
Tamaño → Originalidad NP -0.035 0.056 0.617 -0.147 0.077 

Tamaño → Calidad NP -0.036 0.056 0.633 -0.147 0.071 
Tamaño → Resultados 0.034 0.071 0.474 -0.102 0.175 

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; t(0.05;4999)= 1.6451; t(0.01;4999)=2.327; 
t(0.001;4999)=3.091, T-bootstrap de una cola para hipótesis; t(0.05;4999)= 1.960; t(0.01;4999)=2,577; 

t(0.001;4999)=3.292, T-bootstrap de dos colas para variables de control; Coef=valor del coeficiente; 
Desv= Desviación estándar; t-Std =Valor de la t Student; Linf=Límite inferior del intervalo de confianza; 

Lsup=Límite superior del intervalo de confianza. 

Por otro lado, en la misma tabla aparecen las dos variables de control y sus 

relaciones con las variables explicadas más importantes.  
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Asimismo, se ha recogido en la tabla 5.13 los resultados los efectos indirectos y 

totales de las relaciones más importantes de nuestro modelo. 

Tabla 5.13. Modelo estructural: Efectos indirectos y totales más relevantes 

Relaciones Coef Desv  t std Linf Lsup 
Efectos indirectos 

SGI → Iniciación 0.157*** 0.047 3.334 0.137 0.291 
SGI → Implementación 0.444*** 0.058 7.667 0.364 0.553 
SGI → Originalidad NP 0.361*** 0.060 6.075 0.280 0.475 

SGI → Calidad NP 0.317*** 0.060 5.279 0.233 0.430 
SGI → Resultados 0.233*** 0.049 4.784 0.159 0.320 

SDRRHH → Implementación 0.197*** 0.062 3.177 0.149 0.353 
SDRRHH → Originalidad NP 0.113** 0.048 2.330 0.068 0.226 

SDRRHH → Calidad NP 0.105* 0.054 1.927 0.050 0.228 
SDRRHH → Resultados 0.110** 0.045 2.446 0.078 0.226 

Iniciación → Originalidad NP 0.117 0.071 1.645 -0.005 0.229 
Iniciación → Calidad NP 0.217*** 0.069 3.130 0.097 0.323 
Iniciación → Resultados 0.165*** 0.050 3.310 0.073 0.237 

Implementación → Resultados 0.130** 0.044 2.936 0.060 0.205 
Efectos totales 

SGI → SDRRHH 0.559*** 0.053 10.489 0.498 0.671 
SGI → Iniciación 0.620*** 0.063 9.772 0.513 0.722 

SGI → Implementación 0.532*** 0.075 7.099 0.405 0.653 
SGI → Originalidad NP 0.512*** 0.055 9.308 0.420 0.600 

SGI → Calidad NP 0.506*** 0.066 7.637 0.395 0.613 
SGI → Resultados 0.233*** 0.049 4.784 0.159 0.320 

SDRRHH → Iniciación 0.281*** 0.075 3.776 0.234 0.479 
SDRRHH → Implementación 0.215** 0.084 2.539 0.161 0.441 
SDRRHH → Originalidad NP 0.297*** 0.067 4.445 0.247 0.466 

SDRRHH → Calidad NP 0.227** 0.082 2.774 0.166 0.439 
SDRRHH → Resultados 0.110** 0.045 2.446 0.078 0.226 

Iniciación → Implementación 0.701*** 0.071 9.895 0.565 0.798 
Iniciación → Originalidad NP 0.390*** 0.089 4.374 0.220 0.514 

Iniciación → Calidad NP 0.353*** 0.104 3.377 0.140 0.486 
Iniciación → Resultados 0.165*** 0.050 3.310 0.073 0.237 

Implementación → Resultados 0.130** 0.044 2.936 0.060 0.205 

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; t(0.05;4999)= 1.6451; t(0.01;4999)=2.327; 
t(0.001;4999)=3.091, T-bootstrap de una cola; Coef=valor del coeficiente; Desv= Desviación estándar; t-

Std =Valor de la t Student; Linf=Límite inferior del intervalo de confianza; Lsup=Límite superior del 
intervalo de confianza. 

En los siguientes apartados pasaremos a comentar los resultados más 

sobresalientes de estas tablas y su relación con las hipótesis de nuestro estudio. 
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5.2.1. Contraste de las hipótesis 

5.2.1.1. Relación entre el sistema de gestión de la innovación y la eficiencia en el 

proceso de desarrollo de nuevos productos 

En este apartado, se verifica la relación entre el sistema de gestión de la 

innovación y el proceso de desarrollo de innovación, con el propósito de conocer si el 

SGI basado en la norma UNE 166.002 promueve la eficiencia de las fases del desarrollo 

de nuevo producto. Por consiguiente, en este apartado se presenta el contraste de las 

hipótesis H1a, H1b y H1c. 

En la hipótesis H1a, que constituye la primera hipótesis de nuestro estudio, se 

planteaba si el SGI basado en la norma UNE 166.002 ejercía una influencia positiva 

sobre la eficiencia de las actividades de la fase de iniciación del desarrollo de nuevos 

productos. Los resultados de este estudio muestran evidencia de esta relación 

(β = 0.462, p < 0.001), lo que sugiere que un sistema de innovación como el propuesto 

por la norma UNE 166.002 mejora la eficiencia de las actividades de la fase de 

iniciación del desarrollo de nuevos productos. Por tanto, se acepta la hipótesis. 

En la hipótesis H1b se verifica la relación entre el SGI y la fase de 

implementación del desarrollo de nuevos productos. Sin embargo, pese a que se había 

encontrado una relación positiva entre el SGI y la fase de iniciación, no ha ocurrido lo 

mismo con la fase de implementación (β = 0.088, p > 0.05). El análisis de estos 

resultados nos conduce a rechazar la hipótesis H1b, ya que no se aprecia evidencia de tal 

relación. En la siguiente hipótesis H1c del trabajo se analiza el efecto indirecto del SGI 

sobre la implementación. Para ello, se ha examinado, en primer lugar, la relación entre 

la eficiencia de las fases del proceso de desarrollo de la innovación. En este caso, se 

observa una gran relación entre ambas variables (β =0.701, p < 0.001), lo que significa 

que la fase de iniciación ejerce una influencia sobre la fase de implementación. Por 

tanto, se acepta la hipótesis H1c. Estos resultados son coherentes con trabajos anteriores 

(Koen et al., 2001; Olson et al., 2001; Im et al., 2003; Salomo et al., 2007; Song y 

Swink, 2009; Akroush, 2012a; Chao et al., 2014) y vienen a señalar la importancia de 

las fases iniciales en el proceso de desarrollo de nuevos productos sobre las últimas 

fases de este proceso. Por otro lado, analizando los resultados de los efectos indirectos 

proporcionados por la tabla 5.13, sí se observa un efecto positivo del SGI en la fase de 

implementación de manera indirecta (κ= 0.444, p < 0.001). Por tanto, existen evidencias 
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de un efecto indirecto. Posteriormente, en el apartado 5.2.2 se analizará este efecto con 

mayor detalle. 

5.2.1.2. Relación entre la eficiencia en las actividades de iniciación del proceso de 

desarrollo de la innovación y las características de los nuevos productos 

En este apartado el interés se centra en analizar la relación entre la fase de 

iniciación con la obtención de nuevos productos con calidad y originalidad, 

correspondientes a las hipótesis H2a y H2b. 

En la hipótesis H2a se analiza la relación entre la fase de iniciación de la 

innovación con la originalidad del nuevo producto. Los resultados muestran que existe 

una relación positiva y significativa (β = 0.273, p < 0.01) entre ambas variables. Estos 

resultados están en la línea de los subrayado previamente por la literatura existente 

(Ancona y Caldwell, 1992; Dahl y Moreau, 2002; Naveh, 2005; Cooper, 2008) y 

muestran la importancia de la fase de iniciación para el desarrollo de nuevos productos 

originales. 

En la hipótesis H2b, se analiza la relación entre la fase de iniciación del 

desarrollo de nuevos productos y la calidad del nuevo producto. En contraste con los 

resultados obtenidos para la anterior hipótesis, el análisis de estos resultados conducen a 

no poder aceptar esta hipótesis, debido a que no se aprecia una relación significativa 

entre la fase de iniciación y la calidad del nuevo producto (β = 0.136, p > 0.05). Es 

evidente que la fase de iniciación es más cercana a la creatividad y a la originalidad, y 

no siempre un producto diferente se relaciona con la calidad del producto. Sin embargo, 

como podemos observar en los resultados de los efectos indirectos reflejados en la tabla 

en la tabla 5.13, sí se observa un efecto positivo indirecto de la fase de iniciación en la 

calidad del nuevo producto (κ= 0.217, p < 0.001) a través de la fase de implementación. 

Esto es, dado que una buena iniciación facilita una buena implementación, y esta última 

fase es la encargada de la calidad del nuevo producto. Por lo tanto, la fase de iniciación 

puede contribuir a la calidad del nuevo producto mejorando la fase de implementación. 

Posteriormente, en el apartado 5.2.2 se analizarán los efectos mediadores. Estos 

resultados son coherentes con los estudios previos como Bacon et al. (1994), Song y 

Parry (1997), Salomo et al. (2007) y Akroush (2012a). 

. 
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5.2.1.3. Relación entre la eficiencia en las actividades de implementación del 

proceso de desarrollo de la innovación y las características de los nuevos productos 

En tercer lugar, se analiza el efecto de la fase de implementación tanto en la 

originalidad (H3a) y la calidad del nuevo producto (H3b). Básicamente, se obtiene 

evidencia de ambas relaciones. Sin embargo, se consiguen mayores niveles de 

significación para la relación entre la fase de implementación con la calidad del nuevo 

producto H3a (β = 0.310 p < 0.001) que la relación entre esta fase y la originalidad del 

nuevo producto H3b (β = 0.168, p <0.05). Por lo tanto, las actividades de la última fase 

del desarrollo de nuevos productos, como la introducción de un bien o servicio con 

mejoras significativas en especificaciones técnicas, componentes y materiales, no solo 

satisfacen mejor las necesidades de los clientes con respecto a sus competidores, sino 

que también suponen un menor costo, una mejor eficiencia, menos desechos y menos 

repeticiones, mejorando la calidad del nuevo producto. Estos resultados están en la línea 

de trabajos como MacCormack et al. (2001), Lukas y Menon (2004), Swink et al. 

(2006) y Hermans y Liu (2013). 

5.2.1.4. Relación del Sistema de Gestión de la innovación y las características de 

los nuevos productos 

En esta sección se contrastan las hipótesis H4a y H4b. En la tabla 5.12 se pueden 

observar los resultados del efecto de la implementación del sistema de gestión de la 

innovación propuesto por la norma UNE 166.002 sobre la originalidad y la calidad del 

nuevo producto. 

En primer lugar, en la hipótesis H4a, se analiza el efecto del sistema de gestión de 

la innovación en la originalidad del nuevo producto. Se puede observar que la relación 

resulta positiva y significativa (β= 0.150, p < 0.05), con lo que se acepta dicha hipótesis. 

En consecuencia, las organizaciones que implementen un SGI, con los requisitos que 

propone esta norma, tienen más facilidad para desarrollar nuevos productos originales. 

En segundo lugar, la hipótesis H4b analiza el efecto del SGI en la calidad del 

nuevo producto. Los resultados confirman también el efecto significativo de las 

propuestas del sistema de gestión de la innovación sobre la calidad del nuevo producto 

(β =0.189, p<0.05), lo que conduce a aceptar la hipótesis H4b. Por tanto, se confirma que 

el SGI basado en la norma UNE 160.002 apoya el desarrollo de nuevos productos de 

calidad. 
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5.2.1.5. Relación entre las características de la innovación de productos y los 

resultados empresariales 

En este apartado se presenta el contraste de la H5a y H5b, que analizan el impacto 

del desarrollo de la originalidad y calidad de los nuevos productos en los resultados de 

las organizaciones.  

El análisis de los resultados de la relación entre la originalidad y los resultados 

de la empresa conducen a rechazar la hipótesis H5a, ya que en nuestro estudio no se 

encuentra evidencia significativa para sustentar tal hipótesis (β = 0.085, p > 0.05). Una 

posible explicación a estos resultados es que los clientes podrían llegar a percibir una 

cierta desconfianza ante el nuevo producto, que desconoce a priori, y que representa una 

novedad que puede llegar a ser percibida como un riesgo. Debido al déficit de 

información que se produce cuando un individuo se enfrenta a una situación que no le 

resulta familiar, el carácter innovador de un nuevo producto probablemente esté 

asociado a una reducción de la familiaridad para el consumidor, ya que los individuos 

tienen ciertas dificultades con los nuevos atributos de los productos (Danneels y 

Kleinschmidtb, 2001). Por tanto, y de forma agregada a nivel de mercado, esta 

incertidumbre y riesgo pueden llevar a una menor demanda del producto y, en 

consecuencia, a menores resultados de mercado.  

En contraste con la hipótesis anterior, la hipótesis H5b, analiza la relación entre la 

calidad del nuevo producto y los resultados empresariales. A la luz de los datos 

arrojados se acepta esta hipótesis al encontrarse una evidencia positiva y significativa 

(β= 0.374, p < 0.001). Esto permite respaldar los resultados de trabajos anteriores 

(Buzzell y Wiersema, 1981; Phillips et al., 1983; Montoya-Weiss y Calantone, 1994; 

Song y Parry, 1996; Li y Calantone, 1998; Kroll et al., 1999; Henard y Szymanski, 

2001; Cho y Pucik, 2005; Santos-Vijande et al., 2009; Akroush, 2012a) y muestra la 

importancia de la introducción de productos de calidad para la mejora de los resultados 

empresariales. En consecuencia, la calidad del nuevo producto contribuye a la 

satisfacción del cliente, incrementa la cuota de mercado, mejorará la productividad de la 

empresa, y permite que la misma sea más rentable.  

5.2.1.6. Relación entre el sistema de dirección de RRHH y el proceso de desarrollo 

de nuevos productos 

Las últimas hipótesis de esta tesis doctoral se centran en el papel del sistema de 

SDRRHH. En concreto, en este apartado, se contrasta la relación entre el SDRRHH 
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orientado a la innovación y la eficiencia en el desarrollo de las actividades de la fase de 

iniciación (H6a) e implementación (H6b) del desarrollo de nuevos productos. 

En primer lugar, la hipótesis H6a se centra en el efecto del sistema de recursos 

humanos sobre la fase de iniciación del desarrollo de nuevos productos. Nuestros 

resultados confirman esta hipótesis, al encontrarse evidencias de un efecto positivo y 

significativo (β=0.281, p < 0.001). Las prácticas de recursos humanos que incluyan un 

reclutamiento que incorpore a las personas adecuadas para promover la innovación, la 

formación sobre el manejo de los retos de innovación, junto con sistemas de 

recompensas y evaluación del rendimiento, pueden ayudar a los empleados para 

formular ideas innovadoras. En consecuencia, el sistema de gestión de los recursos 

humanos es el factor determinante para la fase más creativa del desarrollo de nuevos 

productos, es decir, la fase de iniciación. Estos resultados son coherentes con los 

estudios previos como Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2008), Jiang et al. (2012), 

Aagaard y Andersen (2014) y Prieto y Perez-Santana (2014). 

En relación, a la hipótesis H6b, no se ha encontrado ningún tipo de evidencia 

directa entre el sistema de gestión de los recursos humanos y la fase de implementación 

del DNP (β = 0.017, p > 0.05). Sin embargo, analizando los resultados de los efectos 

indirectos proporcionados por la tabla 5.13, sí se observa un efecto positivo del sistema 

de gestión de los recursos humanos en la fase de implementación (κ= 0.197, p < 0.001) 

a través de la fase de iniciación. Es decir, aunque el sistema de gestión de los recursos 

humanos facilita el proceso de DNP, su efecto es directo sobre las primeras fases del 

proceso, contribuyendo de forma indirecta en las últimas actividades. Por tanto, aunque 

se ha encontrado evidencia del efecto indirecto sobre la implementación, no se puede 

aceptar la hipótesis H6b. Estos resultados están en la línea de trabajos como Markova y 

Ford (2011) y Jiang et al. (2012). 

5.2.1.7. Efectos del sistema de dirección de RRHH sobre las características de los 

nuevos productos 

Además del efecto sobre las fases del proceso, también se proponía una relación 

entre el SDRRHH orientado a la innovación y la originalidad (H7a) y calidad (H7b) del 

nuevo producto.  

En primer lugar, en relación a la hipótesis H7a, los resultados muestran que el 

SDRRHH orientado a la innovación afecta positivamente a la originalidad del nuevo 

producto (β = 0.185, p < 0.01). Esto confirma la importancia de las prácticas de recursos 
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humanos para el desarrollo de nuevos productos originales en la línea de trabajos 

previos (Laursen y Foss, 2003; De Leede y Looise, 2005; Shipton et al., 2005; López-

Cabrales et al., 2009). Por tanto, la idea subyacente es que el sistema de gestión de los 

recursos humanos crea el clima y unos comportamientos en los empleados adecuados 

para el desarrollo de los productos más originales y creativos. 

Sin embargo, no se ha encontrado evidencia que apoye la hipótesis H7b que 

proponía una relación directa entre el SDRRHH orientado a la innovación y la calidad 

del nuevo producto (β = 0.123, p >0.05). Pese a este resultado, los datos de los efectos 

indirectos de la tabla 5.13 revelan la existencia de un efecto indirecto a través del 

proceso de desarrollo de nuevos productos (κ = 0.105, p < 0.05). Esto sugiere que la 

influencia del sistema de gestión de los recursos humanos orientado a la innovación en 

la calidad del nuevo producto va a ir determinada por variables intermedias. Sin 

embargo, al no encontrar evidencias de la relación directa no se puede aceptar la 

hipótesis H7b. 

5.2.1.8. Efectos del sistema de gestión de la innovación sobre el sistema de 

dirección de RRHH 

Para finalizar, en esta sección se estudia el efecto del SGI basado en la norma 

UNE 166.002 y el SDRRHH orientado a la innovación. En la hipótesis H8 se prevé que 

existe una relación positiva entre ambos sistemas de gestión. Los resultados arrojados 

confirman esta hipótesis (β = 0.559; p < 0.001), por lo que la norma se convierte en un 

propulsor de políticas que apoyan la innovación y que también tiene implicaciones en el 

área de RRHH, para que este sistema desarrolle comportamientos en los empleados que 

apoyen la innovación y sean congruentes con una cultura para la innovación. En 

consecuencia, el SGI bajo la norma UNE 166.002 exige la incorporación de políticas de 

recursos humanos orientadas a la innovación. Esto supone la aceptación de la última 

hipótesis de este trabajo. 

5.2.2. Análisis complementarios sobre relaciones indirectas 

Una vez realizado el contraste de las hipótesis de investigación, y antes de 

proceder a las conclusiones del capítulo, creemos conveniente revisar algunos de los 

efectos indirectos que han surgido entre las principales variables del trabajo. 

En primer lugar, es necesario señalar que la tabla 5.13 muestra que se ha 

encontrado un efecto total positivo y significativo de todas las relaciones estudiadas. Sin 
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embargo, no siempre se encuentran ni efectos directos (tabla 5.12) ni indirectos (tabla 

5.13) para todas estas relaciones. 

Teniendo en cuenta estos resultados, procedemos a analizar el efecto mediador 

que pueden jugar algunas de las variables principales del estudio. Tal y como se indicó 

en la sección de metodología, para comprobar estos efectos mediadores se utilizará la 

macro PROCESS v2.16 (Hayes y Scharkow, 2013) para SPSS, partiendo de los valores de 

las variables latentes obtenidas del análisis de PLS, con 5000 muestras. 

En la tabla 5.14 aparen recogidas las principales relaciones del modelo, con sus 

efectos totales, directos e indirectos. A continuación, vamos a describir los efectos más 

relevantes que han surgido. 

En primer lugar, el SDRRHH juega un papel mediador parcial en la relación 

entre el SGI y la fase de innovación (κ = 0.149, p < 0.001), aunque no ocurre tal efecto 

con la fase de implementación (κ = 0.008, p > 0.05). Por tanto, la norma contribuirá al 

desarrollo de una serie de prácticas de RRHH que fomenten comportamientos en los 

empleados que contribuyan a la eficiencia de las actividades de la fase de iniciación del 

proceso de DNP. 

Por otro lado, el SDRRHH también juega un papel mediador parcial en las 

relaciones entre el SGI con la calidad (κ = 0.093, p < 0.05) y la originalidad (κ = 0.119, 

p < 0.01) del nuevo producto. Por tanto, este SDRRHH no solo es relevante por sus 

efectos directos sobre las variables de la innovación, si no por su contribución al 

desarrollo de las prácticas demandadas por el sistema de dirección de la innovación. 

Por otro lado, la fase de iniciación juega un papel mediador parcial en la relación 

entre el SGI y la implementación (κ = 0.318, p < 0.01), mientras que este papel 

mediador es total para la relación entre el SDRRHH y la implementación (κ = 0.386, 

p < 0.001). Esto refuerza la hipótesis H1c, que sostenía que la el SGI basado en la norma 

tenía un efecto indirecto sobre la implementación a través de la iniciación. 
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En cuanto a los efectos de SGI sobre los resultados de la innovación, para el 

caso de la originalidad del nuevo producto, además de los ya mencionados con el 

SDRRHH, se observa un efecto simple mediador parcial de la fase de iniciación (κ 

= 0.113, p < 0.01) y un doble efecto mediador parcial a través del SDRRHH y la fase de 

iniciación (κ = 0.038, p < 0.01). En cambio, para la calidad del nuevo producto el efecto 

mediador se consigue a través de ambas fases del proceso de desarrollo de nuevos 

productos (κ = 0.100, p < 0.01) o a través del SDRRHH y ambas fases del proceso (κ 

= 0.035, p < 0.01). Esto es, para desarrollar la calidad del nuevo producto es 

fundamental la fase de desarrollo. 

El efecto mediador parcial del proceso de DNP queda también patente en la 

relación entre el SDRRHH y las características de la innovación. En este caso, mientras 

que para la calidad del nuevo producto actúan las dos fases como mediadoras (κ 

= 0.056, p < 0.05), para la originalidad solo lo hace la fase de iniciación (κ = 0.066, 

p < 0.05). 

Estos resultados se pueden entender analizando el efecto mediador de la segunda 

fase, en la relación entre la iniciación con la originalidad o calidad del nuevo producto. 

Mientras que la implementación juega una mediación total para el caso de la calidad (κ 

= 0.218, p < 0.001), no existe tal efecto mediador para la originalidad (κ = 0.107, 

p > 0.05), siendo en este segundo caso únicamente una relación directa entre ambas 

variables. 

Por último, se corrobora el efecto mediador parcial que tiene la calidad del 

nuevo producto en la relación del SGI (κ = 0.172, p < 0.001) o el SDRRHH (κ = 0.079, 

p < 0.05) sobre los resultados de la empresa. 

5.2.3. Conclusiones del contraste de hipótesis 

Una vez analizados el contraste de las hipótesis (ver Figura 5.17) conviene 

señalar los aspectos más importantes que se derivan del mismo. En primer lugar, el 

efecto sobre el SDRRHH orientado a la innovación viene explicado (R2=0.362) por la 

variable del SGI. Por tanto, las prácticas de recursos humanos con una clara orientación 

a la innovación van estar influenciadas y motivadas por aquellas organizaciones que 

tengan implementado un SGI similar al propuesto por la norma UNE 166.002. Este tipo 

de SDRRHH fomentará un comportamiento y desarrollará las competencias necesarias 

para poder implementar con éxito las actividades de innovación. 
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Figura 5.17. Resultados del contraste de hipótesis 

 

En segundo lugar, la eficiencia en la fase de iniciación viene determinada 

(R2=0.444) tanto por el SGI como por el SDRRHH. De un lado, el SDRRHH influye de 

manera directa en la fase de iniciación. De otro, el SGI tiene un efecto directo e 

indirecto a través del SDRRHH. Por tanto, ambos sistemas van a ser determinantes para 

mejorar la eficiencia de las actividades de la fase de iniciación. 

En tercer lugar, la eficiencia en la fase de implementación viene influenciada 

fuertemente (R2= 0.614) por la fase de iniciación del desarrollo de nuevos productos. 

Por tanto, se destaca la importancia de las actividades de la primera fase de iniciación en 

el desarrollo de resultados adecuados en la fase de implementación 

Al analizar el efecto sobre la originalidad del nuevo producto (R2=0.420), se 

observa que la fase implementación, el SGI y el SDRRHH inciden de manera directa. 

Asimismo, como podemos observar en nuestro modelo, la calidad del nuevo producto 

viene determinada (R2=0.430) por la fase de iniciación e implementación, el SGI y el 

SDRRHH. Sin embargo, mientras que la fase de implementación y el SGI influyen de 

una manera directa, la fase de iniciación y el SDRRHH lo hacen de una manera 

indirecta a través de la fase de implementación. Por tanto, la originalidad y la calidad 

del nuevo producto van a estar influenciadas por la gestión de la innovación y por la 

implementación de políticas de recursos humanos centradas en esta estrategia. 

Finalmente, los resultados empresariales vienen explicado débilmente en nuestro 

modelo (R2=0.196) por la calidad del nuevo producto. Si bien otras variables como el 
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SGI, el SDRRHH y ambas fases del desarrollo de nuevos productos lo realizan de forma 

indirecta a través de la calidad del nuevo producto.  

En consecuencia, y de acuerdo con la tabla 5.14, se han aceptado doce de las 

diecisiete hipótesis, encontrándose evidencia de una relación indirecta en cuatro de las 

cinco hipótesis que no se han aceptado. Por tanto, solo en una hipótesis no se ha 

encontrado evidencia ni de forma directa ni indirecta. 

Tabla 5.14. Evidencia del contraste de las hipótesis  

Nº Hipótesis Evidencia 
H1a El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 

eficiencia en la iniciación del DNP Se acepta 

H1b El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 
eficiencia en la implementación del DNP 

No se acepta, aunque 
existe efecto indirecto 

H1c El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente e 
indirectamente con la eficiencia en la implementación a través de la 
eficiencia en la iniciación del DNP 

Se acepta 

H2a La eficiencia en la iniciación del DNP está relacionada positivamente 
con la originalidad del nuevo producto Se acepta 

H2b La eficiencia en la iniciación del DNP está relacionada positivamente 
con la calidad del nuevo producto 

No se acepta, aunque 
existe efecto indirecto 

H3a La eficiencia en la fase de implementación del DNP está relacionada 
positivamente con la originalidad del nuevo producto  Se acepta 

H3b La eficiencia en la fase de implementación del DNP está relacionada 
positivamente con la calidad del nuevo producto Se acepta 

H4a El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 
originalidad del nuevo producto Se acepta 

H4b El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 
calidad del nuevo producto Se acepta 

H5a La originalidad del nuevo producto está relacionado positivamente con 
los resultados empresariales No se acepta 

H5b La calidad del nuevo producto está relacionado positivamente con los 
resultados empresariales Se acepta 

H6a El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente 
con la eficiencia en la iniciación del DNP Se acepta 

H6b El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente 
con la eficiencia en la implementación del DNP  

No se acepta, aunque 
existe efecto indirecto 

H6c El SDRRHH está relacionado positivamente e indirectamente con la 
eficiencia en la implementación a través de la eficiencia en la 
iniciación del DNP 

Se acepta 

H7a El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente 
con la originalidad del nuevo producto. Se acepta 

H7b El SDRRHH orientado a la innovación está relacionado positivamente 
con la calidad del nuevo producto 

No se acepta, aunque 
existe efecto indirecto 

H8 El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con el 
SDRRHH orientado a la innovación  Se acepta 

Una vez expuesta la parte empírica de este trabajo, procedemos a presentar las 

principales conclusiones que se derivan de la misma. 
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CONCLUSIONES 

Una vez que se ha realizado la revisión teórica y se ha contrastado 

empíricamente el modelo que surge del mismo, a continuación se exponen las 

principales conclusiones y aportaciones de esta tesis doctoral. El objetivo principal de 

esta investigación es analizar cómo el sistema de gestión de la innovación propuesto en 

la norma UNE 166.002, junto al papel de la función de los recursos humanos, pueden 

ayudar a las empresas a gestionar cada una de las fases del proceso de desarrollo de 

nuevos productos, así como mejorar el rendimiento de la innovación en la empresa con 

nuevos productos originales y de calidad.  

Para alcanzar este objetivo esta investigación se ha estructurado en dos partes. 

En primer lugar, realizamos una revisión en profundidad de los fundamentos teóricos y 

empíricos que han estudiado las relaciones planteadas en esta tesis. Algunos de estos 

conceptos no han sido tratados con suficiente profundidad, ni de forma específica, en la 

literatura. Por un lado, se estudia la relación entre el SGI y el proceso de innovación y 

sus resultados. Por otro, la relación entre el SDRRHH orientado a la innovación y su 

efecto en ambas fases del proceso de innovación, y la originalidad y calidad de los 

nuevos productos. Por último, se estudia la relación entre el SDRRHH y la norma UNE 

166.002. Estas relaciones estudiadas a lo largo de los tres primeros capítulos 

permitieron plantear un modelo teórico que recoge las diecisiete hipótesis de 

investigación. En segundo lugar, sobre la base del modelo de investigación propuesto, 

se ha llevado a cabo un estudio empírico cuyos resultados, han permitido contrastar la 

mayoría de las hipótesis planteadas. 

A continuación, abordaremos las conclusiones de este trabajo con mayor detalle, 

diferenciando aquellas que proceden de la revisión teórica de aquellas otras que 

proceden del estudio empírico. 

Posteriormente, se señalan las principales aportaciones del estudio, así como sus 

principales limitaciones. Por último, se presentan algunas líneas de investigación futuras 

que surgen a partir de esta investigación.  
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CONCLUSIONES DE LA REVISIÓN DE LA LITERATURA 

En los tres primeros capítulos se han analizado los conceptos de sistema de 

gestión de la innovación, el proceso de desarrollo de innovación, el sistema de dirección 

de los recursos humanos orientado a la innovación, la originalidad y la calidad del 

nuevo producto y los resultados de la empresa. Del estudio y relación de estos 

conceptos han surgido una serie de hipótesis de investigación y un modelo de 

investigación. De la literatura revisada se pueden destacar las siguientes conclusiones: 

I. De acuerdo con la literatura, la innovación se configura como un medio para 

alcanzar ventajas competitivas sostenibles. Las empresas innovadoras tienden a 

demostrar mayor rentabilidad, mayor cuota de mercado y mayores probabilidades de 

supervivencia. Por tanto, la innovación es la principal herramienta para la creación de 

rentabilidad y para la supervivencia de las empresas (Damanpour et al., 1989; 

Damanpour, 1991; Kleinschmidt y Cooper, 1991; Subramanian y Nilakanta, 1996; De 

Jong y Vermeulen, 2006). Sin embargo, la gestión de la innovación no es una tarea 

sencilla, especialmente cuando no hay una sola manera de innovar. Las actividades 

necesarias en el proceso de desarrollo de innovación son muy diferentes y eso 

representa un reto importante para gestionarlo adecuadamente. Las empresas tienen 

diferentes capacidades para innovar, pero deben afrontar muchos aspectos 

simultáneamente. Por lo tanto, se requiere un sistema de gestión de la innovación que 

pueda solventar todos estos desafíos de gestión de una manera eficiente. 

II. El término innovación designa tanto un proceso como un resultado. En lo que 

respecta la innovación como un proceso, se puede entender como la serie de actividades 

o eventos debidamente coordinados y organizados, que ocurren o se realizan de forma 

alternativa o simultánea, bajo ciertas circunstancias y con un fin determinado. A ese 

conjunto de actividades que realizan las empresas con el objetivo de producir 

innovación se le denomina proceso de la innovación o proceso del desarrollo de nuevos 

productos. El proceso de desarrollo de nuevos productos comprende una serie de fases 

tales como la fase de especificación, fase de construcción del modelo empresarial, fase 

de desarrollo, fase de pruebas y fase de lanzamiento (Cooper, 2001). Esta tesis doctoral 

resume dichas fases en dos: la fase de iniciación y la fase de implementación del 

desarrollo de nuevos productos. La fase de iniciación comprende: la generación de 

ideas, la selección de ideas y prueba de conceptos y la fase de implementación 
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comprende: desarrollo del prototipo, desarrollo del producto, test de producto, 

introducción en el mercado y el lanzamiento. 

III. En la actualidad, la normativa encargada para el desarrollo coherente de la 

innovación en España es la norma UNE 166.002. El objetivo de esta norma es orientar a 

las organizaciones en el desarrollo, implantación y el mantenimiento de un marco 

sistemático para sus prácticas de gestión de la I+D+i, integrándose todo ello en un 

sistema de gestión de la innovación. La implantación de este sistema de gestión 

contribuye a que la organización planifique y gestione sus actividades de una forma 

coordinada. La norma comprende actividades como la realización de procesos 

documentados de creatividad, vigilancia tecnológica, selección de ideas, el liderazgo, 

etc. Los defensores de esta norma sugieren que su aplicación contribuye de forma 

importante al éxito de los proyectos de una organización, así como a mantener en el 

tiempo una estructura definida y a facilitar los procesos de protección legal.  

IV. Respecto a la relación entre el SGI basado en la norma UNE 166.002 y las fases 

del proceso de innovación se pueden señalar los siguientes aspectos: 

a) El SGI facilita y apoya la fase de iniciación del desarrollo de nuevos 

productos. Esto se debe a que este sistema propone los elementos 

necesarios para gestionar la innovación de una manera sistemática y 

coherente, lo que permite que las empresas sean hábiles en esta primera 

fase del DNP. Por ello, cuando una empresa reduce la incertidumbre 

técnica y de mercado en el comienzo del proyecto, planifica de forma 

rigurosa el proyecto antes de su desarrollo, la alta dirección participa 

desde el comienzo y se fomenta una cultura innovadora, se va a generar 

un impacto positivo sobre la eficiencia de las actividades de 

predesarrollo del nuevo producto (Gupta y Wilemon, 1990; Khurana y 

Rosenthal, 1997; 1998). 

b) Por otro lado, la literatura indica que el SGI apoya la fase de 

implementación. Según lo contenido en la norma, el sistema de gestión 

de la innovación potencia una serie de aspectos que conducen al 

mantenimiento de la eficiencia de la fase de implementación del DNP. 

Por ejemplo, la orientación al cliente, la orientación al competidor, el uso 

de líderes de proyecto con autoridad, capacidad técnica y destreza 

directiva, la dotación de recursos y la colaboración interna son claves 



-276- La dirección de recursos humanos en el sistema de gestión de la innovación según la norma UNE 166.002 

para llevar a cabo las tareas del DNP (Atuahene-Gima, 1995; Axtell et 

al., 2000; Kessler, 2003; De Jong y Den Hartog, 2007; Akroush, 2012a). 

Es decir, cuanto mayor sea el enfoque y la intensidad de estas 

actividades, más hábilmente la empresa desarrollará las ideas 

procedentes de la fase de iniciación y lanzará los productos al mercado. 

V. De la relación entre ambas fases del proceso de desarrollo de nuevos productos, 

la literatura está de acuerdo en que las actividades de la fase de iniciación mejoran la 

eficiencia de las actividades de la fase de implementación. Por tanto, las empresas 

deben ser especialmente diligentes en la realización de investigación de mercado, 

identificación de oportunidades, generación de conceptos y selección de ideas para que 

las actividades de implementación, tales como el desarrollo de productos y pruebas de 

mercado, la planificación estratégica de marketing y la comercialización tengan éxito 

(Clark y Wheelwright, 1994; Khurana y Rosenthal, 1998; Im et al., 2003; Salomo et al., 

2007; Akroush, 2012a; Fok-Yew, 2014). 

VI. El esfuerzo por parte de la empresa en la fase de iniciación e implementación del 

desarrollo de nuevos productos determina las características del nuevo producto. En este 

sentido, podemos señalar: 

a) La iniciación es la fase más crítica del proceso del DNP debido a su 

considerable efecto no solo sobre la fase de implementación, sino 

también sobre el éxito del nuevo producto. La literatura ha puesto de 

manifiesto que la fase de iniciación del DNP puede conducir hacia la 

creación de productos originales y de calidad. A causa de que es la fase 

más creativa del DNP, es en esta fase donde se proponen las ideas más 

originales, las especificaciones del producto y donde se formula un 

concepto del nuevo producto novedoso que satisface a los clientes 

objetivos en términos de ser atractivo y superior (Bacon et al., 1994; Kim 

y Wilemon, 2002; Naveh, 2005; Fok-Yew, 2014). Por tanto, la fase de 

iniciación es crucial para que se puedan presentar productos que sean 

diferentes a los existentes, o que presenten una calidad superior. Para 

ello, será necesario que se generen nuevas ideas que cumplan con estos 

propósitos. 

b) En segundo lugar, la literatura ha apuntado una clara relación entre la 

fase de implementación, la originalidad y la calidad del nuevo producto. 
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Diferentes autores sostienen que para ofrecer un nuevo producto radical 

se deben realizar mayores esfuerzos en las actividades de desarrollo, 

prueba de productos y en la construcción de prototipos (Song y Parry, 

1996; Veryzer, 2005; Durmuşoğlu y Barczak, 2011). Pero, sin duda, la 

fase de implementación es responsable de la calidad del nuevo producto. 

Dadas las exigencias que comporta la calidad del nuevo producto, 

algunas actividades de la fase de implementación tales como las tareas de 

desarrollo de prototipos, las actividades de producción y las actividades 

de lanzamiento son cruciales para la creación de nuevos productos de 

calidad (Dahan y Srinivasan, 2000; Hermans y Liu, 2013). En 

consecuencia, la eficiencia en la fase de implementación va a ser clave 

para que la empresa pueda desarrollar nuevos productos originales o de 

calidad. 

VII. El SGI también juega un papel clave en el desarrollo de nuevos productos 

originales. De esta revisión de la literatura se destaca que las empresas que opten por 

implementar un SGI basado en la norma UNE 166.002 tienen más probabilidad de 

desarrollar nuevos productos originales. A través del liderazgo y compromiso de la 

dirección que propone la norma se va a promover una cultura que apoye a la 

creatividad, la tolerancia al fracaso, la consciencia del conflicto y la comunicación como 

fuente para desarrollar nuevos productos originales. La colaboración interna y externa 

entre diferentes personas y unidades va a permitir que la empresa pueda desarrollar 

nuevos productos que destaquen por su novedad en el mercado y por tanto, logren 

sorprender a los clientes por su carácter novedoso. Además, las actividades de la 

vigilancia tecnológica que subraya la norma son imprescindibles para una organización 

que busque desarrollar nuevos productos totalmente diferentes a los existentes en el 

mercado. Asimismo, el establecimiento de una estrategia centrada en el desarrollo de 

productos altamente novedosos y, que por tanto dirija los esfuerzos del equipo, es vital 

para el desarrollo de nuevos originales. Todos estos aspectos que incluye la norma 

deberían permitir a la organización lanzar nuevos productos originales. 

VIII. El SGI propuesto por la norma ayuda a mejorar la calidad del nuevo producto. 

Entre los argumentos encontrados en la norma destaca que para desarrollar un producto 

de calidad es necesario el conocimiento del contexto de la organización que incluya un 

análisis externo en el cual se evalúen las necesidades de los clientes, que permita 
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conocer en qué está trabajando la competencia, y con qué proveedores y socios podría 

trabajar. También se debe considerar el contexto desde un punto de vista interno, las 

normas implantadas, cómo afectan posibles normas como la ISO 9001 y la cultura de la 

organización. Pero además, para el desarrollo de nuevos productos de calidad, es 

importante el compromiso de la dirección, el fomento de la colaboración tanto interna 

como externa entre distintas personas, grupos y unidades y una estrategia que oriente 

los esfuerzos del grupo en el desarrollo de nuevos productos de calidad que se incluyen 

en el SGI propuesto por la norma 166.002. Por tanto, el SGI se convierte en un 

propulsor para el desarrollo de nuevos productos de calidad. 

IX. Tanto la originalidad como la calidad del nuevo producto son considerados 

como determinantes de los resultados de la empresa. 

a) Entre las razones argumentadas que sugieren que la originalidad del 

nuevo producto mejora la rentabilidad sobresale que un producto original 

es una fuente estratégica de ventaja competitiva, ya que proporciona una 

determinada posición de monopolio en el mercado. Esto recibe apoyo de 

diversos estudios que encuentran una relación positiva entre los 

productos altamente novedosos y los resultados empresariales (Carpenter 

et al., 1994; Mishra et al., 1996; Henard y Szymanski, 2001; Im y 

Workman Jr, 2004; Sethi y Sethi, 2009). 

b) Por otro lado, diversos estudios (Phillips et al., 1983; Fornell, 1992; 

Lemmink y Kasper, 1994; Cho y Pucik, 2005; Calantone et al., 2006) 

señalan la importancia de la calidad del nuevo producto como 

herramienta para diferenciarse de la competencia y mejorar los resultados 

empresariales. La calidad del nuevo producto ayuda a incrementar las 

ventas, la cuota de mercado, la satisfacción del cliente y mejora la 

reputación de la empresa. Esto se debe a que no solo ofrecerá 

características superiores a otros productos de la competencia, si no que 

reducirá el número de errores, problemas y devoluciones al ser un 

producto con mayor calidad. 

X. La dirección de recursos humanos que más claramente apoya la innovación, de 

acuerdo con la literatura, es la que se ha denominado como SDRRHH orientado a la 

innovación y que ha surgido de una profunda revisión de la literatura en esta materia. 
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Este sistema de recursos humanos está formado por diferentes prácticas que se pueden 

resumir de la siguiente forma: 

a) Una selección orientada a la innovación, que proporciona a la empresa 

empleados con base a criterios como la toma de riesgos, la creatividad, la 

tolerancia a la incertidumbre y la ambigüedad, la apertura, la resolución 

de problemas y la necesidad de logro. 

b) Una formación orientada a la innovación, que capacita a los empleados 

en las competencias pertinentes, tales como el conocimiento y las 

habilidades necesarias para participar en las actividades de innovación.  

c) Un desarrollo de carrera orientado a la innovación que incluya una 

amplia y planificada gestión de carrera profesional basada en criterios de 

desarrollo y aprendizaje. 

d) Una evaluación del desempeño orientada a la innovación, basada en el 

rendimiento individual, en rendimiento grupal-equipo y motivada por la 

retroalimentación. 

e) Un sistema de recompensa orientado a la innovación que ofrezca una 

compensación financiera y no financiera y basada en los resultados del 

equipo y objetivos de rendimiento ligado a la innovación. 

XI. Respecto a la relación entre el SDRRHH orientado a la innovación y las fases 

del proceso de innovación, sobresalen algunas conclusiones: 

a) La literatura es clara en afirmar, que el uso de un conjunto de prácticas 

de recursos humanos orientado a la innovación tiene un efecto positivo 

en la eficiencia de la fase de iniciación. Las prácticas de recursos 

humanos que incluyan un reclutamiento que incorpore a las personas 

adecuadas para promover la innovación, la formación que aumente las 

habilidades creativas, junto con sistemas de recompensas y evaluación 

del rendimiento que estén orientado a la innovación, pueden ayudar a los 

empleados a generar más ideas. En consecuencia, el sistema de gestión 

de los recursos humanos es un factor determinante para la fase más 

creativa del desarrollo de nuevos productos al facilitar la creación de 

nuevo conocimiento, la creatividad y motivar la innovación. 

b) El SDRRHH orientado a la innovación tiene también un efecto positivo 

en la fase de implementación. Las prácticas de RRHH ayudan a mantener 

y controlar la eficiencia de la fase del desarrollo de nuevos productos. 
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Así, una selección que se oriente a la contratación de personas con 

habilidades interpersonales y la capacidad de trabajar en equipo, una 

formación más especifica que se centre en las técnicas de resolución de 

problemas, que incremente las habilidades en equipo y de comunicación, 

una evaluación del rendimiento que valore la resolución de problemas, la 

colaboración con otros empleados y un sistema de remuneración que 

incluya tanto recompensas del equipo como recompensas individuales 

mejoran la eficiencia de la fase de implementación del DNP. 

XII. La revisión de la literatura señala que el SDRRHH favorece la innovación del 

producto, no solo a nivel de proceso, sino como resultado. En este sentido: 

a) El SDRRHH orientado a la innovación conduce a la creación de 

nuevos productos originales. Este sistema de gestión de recursos 

humanos crea las condiciones necesarias para que los empleados 

puedan exteriorizar sus ideas más originales y creativas para el 

desarrollo de nuevos productos muy originales. Por tanto, la 

aplicación del SDRRHH favorecerá la originalidad del nuevo 

producto.  

b) El SDRRHH conduce a una mayor calidad del producto ya que 

proporciona a los empleados las destrezas y las habilidades 

necesarias para la elaboración de productos de calidad en el 

cumplimiento de la expectativa del cliente. En este caso, este sistema 

ayuda a crear nuevos productos que cuenten con los niveles de 

calidad exigidos. 

XIII. De la relación entre el SGI y el SDRRHH podemos señalar algunas cuestiones:  

a) En primer lugar, destacar que este sistema, en su apartado 7.2, 

establece una política de RRHH con directrices para la gestión de los 

mismos que es coherente con el SDRRHH orientado a la innovación, 

en lo que concierne concretamente al diseño de puestos, la selección, 

formación, evaluación y remuneración, cuyo fin es facilitar el 

desarrollo de la innovación. 

b) En segundo lugar, se ha encontrado una similitud de las prácticas 

sugeridas entre la norma y las detalladas por la literatura 

especializada en innovación. Estas políticas de RRHH incluyen un 
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diseño de puestos flexible, autonomía en las tareas, la participación 

de los empleados, una selección orientada a comportamientos 

innovadores, habilidades sociales y un ajuste entre el candidato y la 

cultura de la empresa, planes de desarrollo de personal orientados a 

fomentar la innovación, una evaluación basada en el rendimiento del 

equipo y en el desarrollo de la retroalimentación y recompensas 

basadas en un alto rendimiento de la innovación. Estas prácticas de 

recursos humanos son las que encontramos en la literatura 

especializada en innovación para fomentar y facilitar el rendimiento 

innovador.  

XIV. Tras la revisión de literatura se ha propuesto un modelo que recoge cada una de 

las hipótesis planteadas en el trabajo de investigación. 

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPÍRICO 

Tomando como punto de partida el modelo planteado tras la revisión de la 

literatura se ha llevado a cabo un estudio empírico que permite contrastarlo. Para 

conseguir este objetivo se diseñó un cuestionario basado en la revisión de la literatura 

dirigido a una población de empresas industriales españolas de tamaño medio. 

A partir de los resultados señalados en el capítulo cinco, se ponen de relieve las 

siguientes conclusiones: 

I. Del estudio de las interrelaciones propuestas en el modelo de investigación se ha 

obtenido evidencia significativa y positiva sobre las siguientes hipótesis planteadas: 

a) El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la eficiencia 

en la iniciación del DNP. Lo que sugiere que un sistema de innovación como el 

propuesto por la norma UNE 166.002 mejora la eficiencia de las actividades de 

la fase de iniciación del desarrollo de nuevos productos. Nuestros resultados 

empíricos confirman los hallazgos de estudios previos (Atuahene-Gima, 1995; 

Troy et al., 2001; Im et al., 2003a; Lagrosen, 2005). 

b) La eficiencia en la fase de iniciación del DNP ejerce una influencia positiva en 

la originalidad del nuevo producto. Estos resultados muestran la importancia de 

la fase de iniciación para el desarrollo de nuevos productos originales, debido a 

que en esta fase se generarán las ideas más originales que darán lugar a 
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productos altamente novedosos en el mercado, lo que atraerá a nuevos clientes 

cautivados por las nuevas características de este producto. Estos resultados están 

en la línea de trabajos como Ancona y Caldwell (1992), Naveh (2005) y Cooper 

(2008). 

c) La eficiencia en la fase de implementación del DNP promueve la originalidad 

del nuevo producto. Esta fase tiene que ver con el desarrollo del nuevo producto, 

responsable de asegurarse de que el nuevo producto es adecuado para los 

clientes y mercados (pruebas de producto y comercialización), creando así las 

oportunidades para el desarrollo de productos muy innovadores. Además, la fase 

de implementación es determinante del desarrollo de la estrategia de marketing 

para el nuevo producto, lo que ayuda a la comprensión del nuevo producto 

original. Todo esto contribuye de manera importante al desarrollo de nuevos 

productos altamente novedosos. Estos resultados son coherentes con los estudios 

previos como Slater y Olson (2001), Veryzer (2005) y Durmuşoğlu y Barczak 

(2011). 

d) La eficiencia en la fase de implementación del DNP mejora también la calidad 

del nuevo producto. Si bien la fase de implementación tiene un efecto positivo 

en la originalidad del nuevo producto, su efecto es aún mayor en la calidad del 

nuevo producto. La calidad del nuevo producto está ligada a la estandarización, 

eficiencia y control. En esta fase no solo se desarrolla un nuevo producto que 

cumpla con las expectativas de los clientes y, por tanto, contribuye a su 

satisfacción de una mejor manera que los competidores, sino que también estos 

productos se producen a un bajo coste y con una mayor eficiencia, mejorando la 

calidad del nuevo producto. Estos resultados están en la línea de los subrayado 

previamente por la literatura existente (MacCormack et al., 2001; Lukas y 

Menon, 2004; Swink et al., 2006; Hermans y Liu, 2013). 

e) El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con la 

originalidad del nuevo producto. Los aspectos que propone el SGI basado en la 

norma UNE 166.002 son facilitadores del desarrollo de nuevos proyectos 

originales. Así, el desarrollo de productos altamente novedoso requiere del 

apoyo de la alta dirección, una cultura autónoma, que fomente la individualidad, 

así como la creatividad y la tolerancia al fracaso, el conocimiento del entorno 

donde se mueve la empresa y la organización de proyectos que apoyan la 

integración de diferentes funciones. Esto está apoyado por estudios previos 
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(Gatignon y Xuereb, 1997; Im y Workman Jr, 2004; McLaughlin et al., 2008; 

Kach et al., 2012; Chuang et al., 2015). 

f) El SGI propuesto por la norma incide en la calidad del nuevo producto. Para 

ofrecer un nuevo producto que sea superior a los de la competencia es necesario 

el conocimiento de las capacidades internas de la organización, la colaboración 

entre las distintas áreas de la misma, una estrategia bien definida y el 

conocimiento del cliente, que se incluyen en el SGI propuesto por la norma 

166.002. Por tanto, las organizaciones que implementen un SGI, con los 

requisitos que propone esta norma, conseguirán mejoras en la satisfacción del 

cliente a través de una mayor calidad del nuevo producto. Esto está en línea con 

trabajos previos (McGinnis y Vallopra, 1999; Sethi, 2000; Swink, 2000; Judson 

et al., 2006; Munuera-Alemán y Rodríguez-Escudero, 2007; Carbonell y 

Rodríguez Escudero, 2010). 

g) La calidad del nuevo producto mejora los resultados empresariales. Los 

resultados de nuestro estudio demuestran la importancia de la calidad del nuevo 

producto para afectar a los resultados empresariales. La calidad del nuevo 

producto contribuye a la satisfacción del cliente e incrementa la cuota de 

mercado, aumentando los volúmenes de ventas, los beneficios y su rentabilidad. 

Estos resultados están en la línea de los subrayado previamente por la literatura 

existente (Buzzell y Wiersema, 1981; Phillips et al., 1983; Montoya-Weiss y 

Calantone, 1994; Li y Calantone, 1998; Kroll et al., 1999; Cho y Pucik, 2005). 

h) El SDRRHH orientado a la innovación mejora la eficiencia de las actividades de 

la fase de iniciación del DNP. En este caso, las políticas de gestión del personal 

alientan claramente el desarrollo eficiente de esta fase a través de un diseño de 

puestos con una alta autonomía en las tareas y el empoderamiento de los 

empleados, un reclutamiento que detecta las habilidades importantes para esta 

fase como las habilidades interpersonales y la capacidad de trabajar en equipo, 

una formación sobre el valor de la creatividad, una evaluación de desempeño 

que incluya la retroalimentación y la tolerancia al error o una política de 

retribución que destaque la mejora en el rendimiento creativo. Estas prácticas de 

RRHH potenciarán los comportamientos deseados en esta primera fase del DNP. 

Esto está en línea con trabajos previos (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008; 

Jiang et al., 2012; Aagaard y Andersen, 2014; Prieto y Perez-Santana, 2014). 
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i) El SDRRHH afecta positivamente a la originalidad del nuevo producto. Esto 

confirma la importancia de las prácticas de recursos humanos para el desarrollo 

de nuevos productos originales. Así, un diseño de puesto que incluya 

características como la variedad de tareas, la rotación de puestos, una selección 

orientada a detectar comportamientos tales como disposición a nuevas 

experiencias, habilidades de imaginación y una mentalidad flexible, una 

formación que aumente la creatividad, una evaluación del desempeño que tenga 

en cuenta el conocimiento y las habilidades adecuadas para fomentar la 

creatividad y una recompensa orientada a recompensar las ideas originales 

permitirán que los empleados muestren todo su potencial creativo para el 

desarrollo de nuevos productos originales. Estos resultados vienen a apoyar 

estudios previos (Laursen y Foss, 2003; De Leede y Looise, 2005; Shipton et al., 

2005; López-Cabrales et al., 2009). 

j) El SGI propuesto por la norma está relacionado positivamente con el SDRRHH 

orientado a la innovación. La norma se convierte en un propulsor de políticas 

que apoyan la innovación y que también tiene implicaciones en el área de 

RRHH. Es decir, el establecimiento de prácticas de recursos humanos que 

puedan potenciar la creatividad, el aprendizaje y promover la participación en el 

proceso de innovación. 

k) El SDRRHH juega un papel mediador parcial en la relación entre el SGI y la 

fase de iniciación. Por tanto, la norma contribuirá al desarrollo de una serie de 

prácticas de RRHH que fomenten comportamientos en los empleados que 

contribuirán a la eficiencia de las actividades de la fase de iniciación del proceso 

de DNP. En consecuencia, El SDRRHH cumple su rol moderador parcial entre 

el SGI y la fase de iniciación del DNP. 

l) El SDRRHH también juega un papel mediador parcial en las relaciones entre el 

SGI con la calidad y la originalidad del nuevo producto. Por tanto, este 

SDRRHH no solo es relevante por sus efectos directos sobre los resultados del 

proceso de innovación, sino por su contribución al desarrollo de las prácticas 

demandadas por el sistema de dirección de la innovación. Así, se recomienda 

incluir el SDRRHH como variable moderadora cuando se investiga el efecto del 

SGI en los resultados en innovación. 
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II. Sin embargo, algunas de las relaciones propuestas en el modelo de investigación 

no han obtenido la evidencia esperada: 

a) El SGI no está relacionado positivamente con la eficiencia de las 

actividades de la fase de desarrollo del nuevo producto. Tan solo tendría un 

efecto indirecto, en el que la fase de iniciación ejerce un efecto moderador 

total. Esto lleva a señalar que el SGI sí ejercería un efecto positivo sobre la 

implementación, en ausencia de la iniciación. Por tanto, las prácticas 

contenidas en la norma ayudan a la eficiencia en esta fase. Sin embargo, la 

fase de implementación está claramente influenciada por la fase de 

iniciación, constituyéndose éste es el principal factor explicativo de la 

implementación. Además, los mayores esfuerzos para innovar se 

encuentran presentes, de forma más destacable, en la fase de iniciación, ya 

que es aquí donde se reconoce la oportunidad para innovar, se generan y se 

seleccionan las nuevas ideas, el concepto del nuevo producto, se realiza la 

investigación de mercado y, por tanto, es donde la norma va a poder ejercer 

una mayor influencia. Sin embargo, en la fase de implementación, como 

fase posterior, trata de desarrollar y dar ejecución a las ideas concebidas 

anteriormente, traduce el concepto de nuevo producto y lo ejecuta, es una 

fase mecánica, menos creativa, pero que también requiere de un cierto 

control que propone la norma, pero que su éxito viene más determinado por 

la efectividad de la fase anterior. 

b) La eficiencia en la fase de iniciación del DNP no tiene un efecto positivo 

en la calidad del nuevo producto. Tan solo tendría un efecto indirecto, a 

través de la fase de implementación. Es evidente que la fase de iniciación 

es más cercana a la creatividad y la originalidad, y no siempre un producto 

diferente se relaciona con la calidad del producto. Aun así, se observa que 

existe una mediación total de la implementación, por lo que estaría 

relacionada en su ausencia, y ejerce un efecto en nuestro modelo a través 

de su influencia en la implementación, fase que como se ha señalado es 

claramente determinante de mejoras en la eficiencia y calidad del nuevo 

producto. 

c) La originalidad del nuevo producto no influye de forma directa o indirecta 

en los resultados empresariales a pesar de que la novedad de un producto 

puede generar sentimientos positivos en los usuarios derivados de la 
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sorpresa de encontrarse con algo distinto de lo que existe en el mercado. 

La falta de evidencia se puede deber a que los clientes podrían llegar a 

percibir una cierta desconfianza de este nuevo producto, que desconoce a 

priori, y que representa una alta novedad que puede no ser fácilmente 

aceptada y ser percibida como un riesgo y un elevado coste de aprendizaje. 

Esta incertidumbre y riesgo puede llevar a una menor demanda del 

producto y, por lo tanto, a menores resultados de mercado. Estos hallazgos 

estarían en la línea de otras investigaciones previas (Lee y Colarelli 

O'Connor, 2003; Molina-Castillo y Munuera-Aleman, 2009; Moldovan et 

al., 2011; Pinto et al., 2013). 

d) El SDRRHH no está relacionado positivamente con la fase de 

implementación del DNP. Sin embargo, se ha encontrado evidencia de que 

la fase de iniciación ejerce un efecto mediador total en dicha relación. Es 

decir, aunque el sistema de gestión de los recursos humanos facilita el 

proceso de DNP, su efecto es directo sobre las primeras fases del proceso, 

contribuyendo de forma indirecta en las últimas actividades. Lo que 

significa probablemente que este sistema de recursos humanos, tal y como 

se ha conceptualizado está más orientado a potenciar la creatividad y la 

autonomía. Por tanto, su influencia es mayor en la fase más creativa del 

DNP. Sin embargo, la fase de implementación, al tratarse de una fase 

mecánica, en la cual la creatividad no se encuentra de forma destacable, no 

adquiere un rol principal y, por tanto, el SDRRHH no ejerce una influencia 

directa en las actividades que se ejercen en esta segunda fase.  

e) Por último, el SDRRHH orientado a la innovación no está relacionado 

positivamente con la calidad del nuevo producto. Tan solo tendría un 

efecto indirecto, a través de la fase del desarrollo de nuevos productos. 

Además, se ha comprobado la existencia de una mediación parcial, por lo 

que en su caso, podría presentar una evidencia directa en ausencia de las 

variables mediadoras. Pese a ello, dada la orientación de este sistema de 

recursos humanos, es evidente que es más propenso a afectar a la 

originalidad del nuevo producto que a promover una mayor eficiencia en 

los productos desarrollados. 
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III. Tras el contraste de las hipótesis planteadas, a la luz de la investigación realizada 

se puede señalar que: 

a) El SGI propuesto por la norma UNE 166.002 aumenta la eficiencia de las 

actividades del desarrollo de nuevos productos y, además, fomenta y apoya 

el desarrollo de diferentes tipos de nuevos productos y, consecuentemente, 

mejora los resultados empresariales.  

b) La fase de iniciación tiene un fuerte impacto sobre la fase de 

implementación. Esto es, se considera que una buena iniciación facilita 

una buena implementación en las actividades que dan lugar al desarrollo 

de nuevos productos. 

c) La eficiencia en las fases de iniciación e implementación del DNP 

determina en gran medida la innovación. Así, podemos concluir que la 

iniciación tiene un efecto positivo en la fase de implementación, pero 

también contribuyen claramente a la generación de nuevos productos. La 

eficiencia de las actividades de ambas fases afectan positivamente la 

originalidad y la calidad del nuevo producto. Sin embargo, no hemos 

encontrado evidencia sobre la relación directa entre la fase de iniciación 

del DNP y la calidad de los nuevos productos, aunque si un efecto 

indirecto a través de la fase de implementación. La calidad del nuevo 

producto mejora los resultados empresariales. Sin embargo, la originalidad 

del nuevo producto no tiene un efecto positivo en los resultados 

empresariales. 

d) El SDRRHH orientado a la innovación tiene un efecto directo sobre el 

rendimiento innovador e indirecto sobre los resultados empresariales. 

Estos resultados refuerzan la idea de que este SDRRHH va a potenciar los 

conocimientos y actitudes necesarios para el desarrollo de nuevos 

productos. Además, este sistema fomentará la creatividad para generar 

nuevos productos originales, pero también conocimientos valiosos para la 

generación de productos de calidad lo que redundará positivamente en los 

resultados empresariales. 

e) El SDRRHH juega un papel mediador en la relación entre el SGI y el 

proceso y resultados de la innovación. Este SDRRHH contribuye a las 

políticas de recursos humanos que se requieren dentro de un SGI para el 

desarrollo de la innovación. 
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LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

Como cualquier trabajo de investigación, este estudio no está exento de algunas 

limitaciones que otros estudios podrían aclarar o mejorar.  

I. Aunque el análisis ha sido probado en una muestra con diversos sectores, no 

abarca la totalidad de ellos o todos los tipos de organizaciones en cada sector. Por lo 

tanto, es preciso actuar con prudencia cuando sea necesario analizar otros sectores o 

regiones. 

II. El instrumento utilizado para medir la norma ha sido un cuestionario 

estructurado. En este tipo de estudios es difícil obtener la riqueza de información que se 

podría obtener en el análisis en profundidad, aunque sí proporcionan una imagen clara 

de los principios aplicados por la empresa. 

III. El modelo propuesto contiene cuatro estructuras principales y adopta el enfoque 

de autoinforme en que los usuarios responden a los cuestionarios. Por tanto, al medir las 

variables subjetivas de los usuarios, es inevitable que se produzca un sesgo del método 

común.  

IV. Finalmente, la muestra utilizada es de corte transversal, pero la gestión de la 

innovación implica un amplio proceso de implementación y los principios de la norma 

requieren de una aplicación continua. Las investigaciones futuras deberían superar las 

limitaciones de esta investigación, utilizando un diseño longitudinal. Así un estudio de 

este tipo podría validar los resultados actuales y proporcionar apoyo adicional con 

respecto a la casualidad de las relaciones planteadas. 

APORTACIONES DEL ESTUDIO 

A pesar de las limitaciones anteriormente planteadas, este trabajo ha realizado 

una serie de aportaciones, entre las que cabe destacar: 

I. En primer lugar, se ha realizado un modelo de investigación en el que se 

recopilan conjuntamente las variables más importantes para conocer la efectividad del 

SGI en las actividades innovadoras: eficiencia en el desarrollo de las fases del proceso 

de desarrollo de nuevos productos, resultados en innovación, sistema de dirección de los 

recursos humanos y los resultados empresariales. Este modelo fue probado 

empíricamente con una muestra de 225 empresas españolas.  
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II. Se analiza empíricamente en una muestra amplia los efectos que supone un SGI 

basado en la norma UNE 166.002 sobre la innovación. La literatura previa era muy 

reducida basada en estudios de casos o de carácter descriptivo. Por tanto, este estudio de 

forma casi pionera contribuye al estudio de los factores críticos del proceso y resultados 

de la innovación, con profundidad, a través de un enfoque sistemático en el marco de la 

norma UNE 166.002. 

III. Se ha encontrado evidencia de la importancia del SGI que propone la norma 

UNE 166.002 para mejorar la eficiencia en el desarrollo de nuevos productos y obtener 

mejores resultados en innovación.  

IV. Este trabajo se suma a la investigación limitada sobre el estudio de la fase de 

iniciación e implementación del DNP y las interacciones que tienen lugar entre las fases 

en sí mismas y su consecuencia en dos aspectos distintos del nuevo producto como es la 

originalidad y la calidad del nuevo producto, de manera que la buena gestión de estas 

fases conduciría a un alto rendimiento del nuevo producto. 

V. El énfasis en otra dimensión del éxito del nuevo producto, como es la 

originalidad del nuevo producto, poco investigada en la literatura. Hasta el momento 

solo se ha estudiado cómo la radicalidad del nuevo producto y la creatividad del nuevo 

producto afecta a los resultados empresariales, pero de manera específica no se ha 

abordado el nuevo producto desarrollado, atendiendo a su originalidad, singularidad y 

su carácter inusual. 

VI. Aunar en un mismo estudio aspectos de la originalidad y la calidad del nuevo 

producto. Estos productos podrían tener diferentes características. Mientras que la 

originalidad va ligada a la novedad, por ser un producto único y diferente de los otros 

productos que compiten en el mercado, la calidad del nuevo producto pone su énfasis en 

que el nuevo producto sea superior a los existentes y a la ausencia de fallos o errores. Es 

por ello que ambas características del nuevo producto pueden requerir de esfuerzos 

diferentes para su desarrollo. Por tanto, este trabajo contribuye de manera importante a 

la literatura sobre la originalidad y la calidad del nuevo producto, así como su influencia 

en los resultados empresariales.  

VII. La propuesta de un modelo de gestión de RRHH para la innovación al que se ha 

denominado SDRRHH orientado a la innovación, y que tiene por objetivo servir en la 

mejora de las actividades de innovación.  
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VIII. En nuestro modelo, hemos obtenido evidencia sobre el papel que desempeña el 

SDRRHH orientado a la innovación en ambas fases del DNP y en la obtención de 

innovación de productos. Esto reforzaría la idea de la utilidad de esta función para 

generar actitudes y comportamientos en los empleados que ayuden en los procesos de 

innovación. Por tanto, estos hallazgos subrayan claramente el papel de la dirección de 

recursos humanos cuando el propósito es la innovación. 

IX. Se pone en evidencia que la norma UNE 166.002 demanda una serie de políticas 

de recursos humanos que son congruentes con el SDRRHH orientado a la innovación 

propuesto. Por tanto, se refuerza la idea de que este sistema de recursos humanos es el 

ideal para entornos innovadores. 

X. Se comprueba el papel mediador del SDRRHH en la relación entre el SGI y el 

proceso y resultados de la innovación. Por tanto, la gestión del personal explica 

parcialmente como es un sistema que gestiona las actividades de innovación que puede 

contribuir a generar innovaciones. 

XI. El estudio empírico ha proporcionado evidencia empírica positiva sobre el efecto 

del SGI, el proceso de desarrollo de innovación, el SDRRHH y los resultados en 

innovación. Se muestra una relación indirecta entre las siguientes variables: el SGI y la 

fase de implementación, la fase de iniciación y la calidad del nuevo producto, el 

SDRRHH y la fase de implementación, el SDRRHH y la calidad del nuevo producto. 

No se ha encontrado evidencia entre la originalidad del nuevo producto y los resultados 

empresariales. 

FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 

A partir de este trabajo se identifican una serie de posibles líneas futuras de 

investigación, entre las que destacan: 

I. En primer lugar, sería conveniente realizar un estudio longitudinal con el fin de 

analizar los cambios en las prácticas adoptadas por la empresa según la norma, el 

proceso de desarrollo de innovaciones y los resultados. Además, sería conveniente 

realizar este tipo de estudio para tener una mayor comprensión de las relaciones entre la 

norma, la política de RRHH centrada en la innovación y el desempeño de la innovación. 
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II. En segundo lugar, sería conveniente enviar el cuestionario a varias fuentes 

dentro de la misma organización de diferentes áreas de la empresa 

(RRHH/innovación/marketing) e incluso en diferentes niveles (directivos/empleados). 

III. En tercer lugar, investigaciones futuras deben evaluar la implementación de 

otros tipos de innovación (proceso, innovación administrativa o innovaciones de 

marketing) y capacidades organizacionales (por ejemplo, los procesos de gestión del 

conocimiento) para lograr mejores resultados empresariales. Además, se deben incluir 

varias variables ambientales para analizar la posibilidad de efectos moderadores como 

la incertidumbre del mercado o la presión competitiva. 

IV. Futuras investigaciones pueden incluir otros tipos de dimensiones del nuevo 

producto, como es el coste del nuevo producto y la velocidad del nuevo producto al 

mercado.  

V. Dada la relación negativa entre la originalidad del nuevo producto y los 

resultados empresariales, una línea de investigación interesante sería identificar esas 

variables que pueden atenuar el impacto negativo de la originalidad del nuevo producto 

sobre los resultados empresariales, o incluso, explorar la existencia de efectos no 

lineales (en forma de “U” invertida) que muestran hasta qué grado la originalidad puede 

mejorar los resultados. 

VI. El SDRRHH orientado a la innovación también tiene gran importancia para 

futuras investigaciones. Por ejemplo, se podría estudiar el efecto de estas políticas de 

recursos humanos centradas en la innovación en los resultados empresariales, con el 

objetivo de analizar el impacto de la función en la consecución de ventajas 

competitivas. 

VII. Otra línea relacionada sería introducir en el modelo los comportamientos y 

actitudes de los empleados necesarios para la innovación y que deben ser impulsados 

por el SDRRHH. 

VIII. Finalmente, se pueden explorar la existencia de efectos sinérgicos que implican 

las prácticas de RRHH contenidas en el sistema frente a la aplicación individual de las 

prácticas, sobre el resto de variables del sistema. 
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ANEXO 

GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a los PUESTOS en 
su empresa (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

1. Incluyen una gran variedad de tareas  1 2 3 4 5 
2. Se lleva a cabo la rotación de puestos  1 2 3 4 5 
3. Permiten realizar cambios de manera rutinaria     1 2 3 4 5 
4. Facilitan que los empleados puedan tomar decisiones en su trabajo 1 2 3 4 5 
5. Otorgan un alto grado de seguridad en el empleo  1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto al PROCESO DE 
SELECCIÓN en su empresa (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

6. Favorece la promoción interna 1 2 3 4 5 
7. Se centra en la selección del mejor candidato 1 2 3 4 5 
8. Se centra en su capacidad para contribuir a los objetivos estratégicos 1 2 3 4 5 
9. Otorga prioridad al potencial para aprender del candidato 1 2 3 4 5 
10. Se basa en la experiencia y las habilidades del candidato 1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a la FORMACIÓN 
en su empresa (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

11. Es amplia                         1 2 3 4 5 
12. Es continua 1 2 3 4 5 
13. Requiere gran inversión de tiempo/dinero 1 2 3 4 5 
14. Busca desarrollar habilidades/conocimiento específico para la empresa 1 2 3 4 5 
15. Facilita la socialización de los nuevos empleados  1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a la EVALUACIÓN 
DEL RENDIMIENTO en su empresa (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

16. Se basa en aportaciones de múltiples fuentes (compañeros, subordinados, etc.) 1 2 3 4 5 
17. Valora el aprendizaje de los empleados 1 2 3 4 5 
18. Se centra en su contribución a los objetivos estratégicos 1 2 3 4 5 
19. Proporciona información para la mejora del rendimiento y desarrollo profesional 1 2 3 4 5 
20. Pone énfasis en el comportamiento y actitudes del empleado 1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a la RETRIBUCIÓN 
en su empresa (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

21. Incluye un amplio paquete de beneficios 1 2 3 4 5 
22. Incluye participación en la propiedad o transferencia de acciones a los empleados  1 2 3 4 5 
23. Proporciona incentivos para nuevas ideas 1 2 3 4 5 
24. Está vinculada al rendimiento del empleado  1 2 3 4 5 
25. Incluye incentivos basados en el rendimiento del grupo 1 2 3 4 5 
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Las HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS de que disponen los empleados en la 
empresa... (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

26. Contribuyen al desarrollo de nuevos mercados/productos/servicios/oportunidades 1 2 3 4 5 
27. Crean valor para el cliente  1 2 3 4 5 
28. Permiten realizar mejoras en los procesos de la empresa 1 2 3 4 5 
29. Mantienen una alta calidad en los productos o servicios 1 2 3 4 5 
30. Permiten a la empresa responder a las nuevas demandas de los clientes 1 2 3 4 5 

 
Las HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS de que disponen los empleados en la 
empresa... (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

31. No los posee la competencia 1 2 3 4 5 
32. Son muy difíciles de reemplazar 1 2 3 4 5 
33. Son ampliamente considerados como los mejores en la industria 1 2 3 4 5 
34. Son difíciles de imitar o duplicar por la competencia 1 2 3 4 5 
35. Se ajustan a las necesidades específicas de la empresa 1 2 3 4 5 

 
Indique con qué frecuencia los EMPLEADOS de su empresa, en su trabajo diario, 
adoptan las siguientes CONDUCTAS... (1= baja; 5= alta): 

 Baja  Alta 

36. Buscan cómo mejorar los procesos, tecnología, productos, servicios o relaciones 
de trabajo existentes  1 2 3 4 5 

37. Proponen ideas creativas 1 2 3 4 5 
38. Prueban las nuevas ideas, tratando de evaluarlas  1 2 3 4 5 
39. Promueven y defienden las nuevas ideas de otros 1 2 3 4 5 
40. Tratan de persuadir a los demás de la importancia de una nueva idea o solución  1 2 3 4 5 
41. Tratan de encontrar los fondos necesarios para poner en marcha las nuevas ideas 1 2 3 4 5 
42. Desarrollan planes y programas adecuados para implantar las nuevas ideas  1 2 3 4 5 
43. En general, son innovadores 1 2 3 4 5 

 

CAPACIDADES DE INNOVACIÓN 
 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a los NUEVOS 
PRODUCTOS DESARROLLADOS por su empresa en los últimos tres años (1= totalmente 
en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

44. Se basaron en un cambio revolucionario en la tecnología  1 2 3 4 5 
45. Son muy innovadores 1 2 3 4 5 
46. Son productos difíciles de reemplazar utilizando la tecnología antigua 1 2 3 4 5 
47. Suponen un gran avance tecnológico 1 2 3 4 5 
48. Presentan mejoras importantes respecto a los productos existentes basados en una 

tecnología antigua 1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a los NUEVOS 
PRODUCTOS DESARROLLADOS por su empresa en los últimos tres años (1= totalmente 
en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

49. Son originales 1 2 3 4 5 
50. Son novedosos 1 2 3 4 5 
51. Son inusuales 1 2 3 4 5 
52. Son únicos 1 2 3 4 5 
53. Se pueden considerar fuera de lo ordinario 1 2 3 4 5 
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Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a los NUEVOS 
PRODUCTOS DESARROLLADOS por su empresa en los últimos tres años (1= totalmente 
en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

54. Son más fiables que los de los competidores 1 2 3 4 5 
55. Su funcionamiento cumple con las expectativas 1 2 3 4 5 
56. Cuentan con características extras que mejoran su funcionamiento 1 2 3 4 5 
57. Superan los estándares de calidad previamente fijados 1 2 3 4 5 
58. Son productos superiores a los de los competidores 1 2 3 4 5 

 
Las siguientes actividades están relacionadas con la DECISIÓN DE DESARROLLAR 
nuevos productos. Indique cómo las realiza su empresa (1= deficientemente; 5= excelentemente): 

 Deficientemente  Excelentemente 

59. Acciones encaminadas a generar ideas sobre desarrollo de nuevos productos 
(brainstorming o tormenta de ideas, análisis de problemas…)  1 2 3 4 5 

60. Preselección de los nuevos productos a desarrollar 1 2 3 4 5 
61. Estudios de mercado para valorar la acogida que tendrían los nuevos 

productos  1 2 3 4 5 

62. Diseño preliminar y evaluación técnica de los nuevos productos 1 2 3 4 5 
63. Análisis de la viabilidad financiera del desarrollo de los nuevos productos  1 2 3 4 5 

 
Las siguientes actividades están relacionadas con el DESARROLLO de nuevos productos. 
Indique cómo las realiza su empresa (1= deficientemente; 5= excelentemente): 

 Deficientemente  Excelentemente 

64. Desarrollo de los nuevos productos (prototipos o productos de prueba) 1 2 3 4 5 
65. Pruebas técnicas de los nuevos productos 1 2 3 4 5 
66. Prueba de acogida de los nuevos productos en un grupo pequeño de clientes 1 2 3 4 5 
67. Preparación del proceso productivo para iniciar la fabricación masiva de los 

nuevos productos  1 2 3 4 5 

68. Lanzamiento al mercado de los nuevos productos 1 2 3 4 5 
 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su empresa, LA 
DIRECCIÓN … (1= totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

69. Impulsa activamente la política de I+D+i 1 2 3 4 5 
70. Trata de mejorar continuamente su política de I+D+i  1 2 3 4 5 
71. Recoge las necesidades y expectativas de las partes interesadas (clientes, 

empleados,…) en el proceso de I+D+i 1 2 3 4 5 

72. Establece los objetivos de I+D+i y los planes para cumplirlos 1 2 3 4 5 
73. Trata de que toda la organización conozca la política de I+D+i de la empresa 1 2 3 4 5 
74. Existe una área encargada de gestionar la I+D+i 1 2 3 4 5 

 
Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. SU EMPRESA, … (1= 
totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

75. Proporciona recursos suficientes para gestionar la I+D+i 1 2 3 4 5 
76. Dispone de la infraestructura necesaria para realizar las actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 
77. Proporciona formación al personal implicado en las actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 
78. Motiva e ilusiona al personal implicado en las actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 
79. Dispone de un sistema que captura información tecnológica útil para la empresa 1 2 3 4 5 
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Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. EN SU EMPRESA, … (1= 
totalmente en desacuerdo; 5= totalmente de acuerdo): 

 Totalmente 
en 

desacuerdo 
 Totalmente 

de acuerdo 

80. Se protegen y explotan adecuadamente los resultados de los proyectos y 
actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 

81. Se dispone de herramientas para la protección y explotación de resultados de las 
actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 

82. Se llevan a cabo sistemas de control o auditorías de las actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 
83. Se documenta cada una de sus actividades de I+D+i 1 2 3 4 5 

 
84. ¿Está certificada su empresa por la norma UNE 166000 de la Gestión de la I+D+i?_______ 
85. Gasto interno en I+D como porcentaje del volumen de ventas (media de los últimos tres años)_________  

 
En comparación con sus competidores, indique cómo se sitúa su empresa en los siguientes 
INDICADORES en los últimos 3 años …. (1= muy por debajo; 5= muy por encima):  

 Muy por 
debajo  Muy por 

encima 
86. Cuota de mercado  1 2 3 4 5 
87. Rentabilidad 1 2 3 4 5 
88. Productividad  1 2 3 4 5 
89. Satisfacción de los clientes 1 2 3 4 5 
90. Calidad de los productos 1 2 3 4 5 

 

 


