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RESUMEN  
  
En los últimos años el interés por la innovación y la Gestión de la Innovación (GI) ha 
aumentado notablemente entre académicos, investigadores y profesionales, promoviendo el 
surgimiento de una disciplina en el campo de la administración y dirección estratégica de 
empresas. Las empresas son cada vez más conscientes del rol que la innovación juega en su 
futuro, así como en la necesidad de gestionar la innovación a fin de lograr una mayor 
competitividad. 
 
En esta lógica maduración del concepto innovación, distintos autores han desarrollado distintos 
aportes teóricos sobre el tema, que han permitido la evolución en el tiempo del concepto, los 
diferentes modelos de innovación, las fuentes de innovación, las diferentes estrategias que 
pueden tener las empresas ante la innovación, y a la postre del propio concepto de Gestión de 
la Innovación (GI). Actualmente, la visión holística de la innovación y su gestión como un  
proceso donde no solo importa el qué, sino también el cómo, ha llevado a una visión más 
extensa de la innovación y su aplicación en las empresas que ha supuesto el desarrollo de 
modelos, sistemas y técnicas orientadas a responder a distintos objetivos (qué-s) y distintas 
funciones o disciplinas (cómo-s) de la innovación. 
 
Así, y a pesar del extenso número de estudios sobre el fenómeno de la innovación en las 
empresas, la evidencia empírica sobre el papel de las herramientas de gestión de la innovación 
(HGIs) en relación a la actividad innovadora de las empresas es escasa. De ahí que el objetivo 
principal de este trabajo sea contrastar la contribución que la implantación de las herramientas 
de gestión de la innovación, genera en la eficiencia de la misma. 
 
Para ello el presente estudio realiza una investigación de carácter fundamentalmente 
explicativo, ya que su objetivo es obtener información de relevancia con respecto al fenómeno 
de la gestión de la innovación, y sus técnicas y herramientas asociadas en las empresas 
vascas (un fenómeno en una determinada población), aunque con un carácter exploratorio ya 
que es uno de los primeros estudios que busca contrastar su contribución a la innovación de 
las empresas vascas. Indicar que la muestra utilizada para el estudio cumple perfectamente los 
criterios mínimos de muestreo que aseguran la representatividad de la misma, por lo que las 
implicaciones del estudio son directamente extrapolables a toda la población objeto de estudio. 
 
Las principales contribuciones del presente trabajo de investigación hacen referencia a la 
confirmación de la relación entre el uso de HGIs y la actividad innovadora, así como a la 
constatación del rol del uso de las HGIs en la capacidad de innovación de las empresas, y en el 
rendimiento en gestión de la innovación de las organizaciones- Además se ha constatado la 
importancia del enfoque estratégico de la innovación, así como del bagaje histórico de las 
organizaciones en la implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e 
I+D+i) en la actividad innovadora, rendimiento en gestión de la innovación, y el uso de HGIs. 
Finalmente el estudio también resalta la importancia de los programas de apoyo a la innovación 
sistemática de las organizaciones, y en concreto el puesto en marcha en el País Vasco 
denominado Euskadi+Innova. 
 
Palabras clave:  Innovación Empresarial, Gestión de la innovación, Modelos de Innovación, 
Sistemas de Innovación, Técnicas y Herramientas para la Gestión de la Innovación, Estrategias 
de Innovación, Actividad innovadora, Cultura Empresarial 
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RESUM  
  
En els últims anys l'interès per la innovació i la Gestió de la Innovació (GI) ha augmentat 
notablement entre acadèmics, investigadors i professionals, promovent el sorgiment d'una 
disciplina en el camp de l'administració i adreça estratègica d'empreses. Les empreses són 
cada vegada més conscients del rol que la innovació juga en el seu futur, així com en la 
necessitat de gestionar la innovació a fi d'assolir una major competitivitat.  
 
En aquesta lògica maduració del concepte innovació, diferents autors han desenvolupat distints 
aportes teòrics sobre el tema, que han permès l'evolució en el temps del concepte, els diferents 
models d'innovació, les fonts d'innovació, les diferents estratègies que poden tenir les 
empreses davant la innovació, i fet i fet del propi concepte de Gestió de la Innovació (GI). 
Actualment, la visió holística de la innovació i la seua gestió com un procés on no solament 
importa el què, sinó també el com, ha dut a una visió més extensa de la innovació i la seua 
aplicació en les empreses que ha desenvolupat models, sistemes i tècniques orientades a 
respondre a distints objectius (quins-s) i diferents funcions o disciplines (com-s) de la innovació.  
 
Així, i a pesar de l'extens nombre d'estudis sobre el fenomen de la innovació en les empreses, 
l'evidència empírica sobre el paper de les eines de gestió de la innovació (HGIs) en relació a 
l'activitat innovadora de les empreses és escassa. Per aquest motiu l'objectiu principal d'aquest 
treball siga contrastar la contribució que la implantació de les eines de gestió de la innovació, 
genera en l'eficiència de la mateixa. 
 
Per a això, el present estudi realitza una investigació de caràcter fonamentalment explicatiu, ja 
que el seu objectiu és obtenir informació de rellevància pel que fa al fenomen de la gestió de la 
innovació, i les seues tècniques i eines associades en les empreses basques (un fenomen en 
una determinada població), encara que amb un caràcter exploratorio ja que és un dels primers 
estudis que cerca contrastar la seua contribució a la innovació de les empreses basques. 
Indicar que la mostra utilitzada per a l'estudi compleix perfectament els criteris mínims de 
mostreig que asseguren la representativitat de la mateixa, pel que les implicacions de l'estudi 
són directament extrapolables a tota la població objecte d'estudi.  
 
Les principals contribucions del present treball d'investigació, fan referència a la confirmació de 
la relació entre l'ús de HGIs i l'activitat innovadora, així com a la constatació del rol de l'ús de 
les HGIs en la capacitat d'innovació de les empreses, i en el rendiment en gestió de la 
innovació de les organitzacions. A més s'ha constatat la importància de l'enfocament estratègic 
de la innovació, així com del bagatge històric de les organitzacions en la implantació de 
sistemes de gestió (qualitat, medioambiente, RSE, i I+D+i) en l'activitat innovadora, rendiment 
en gestió de la innovació, i l'ús de HGIs. Finalment l'estudi també ressalta la importància dels 
programes de suport a la innovació sistemàtica de les organitzacions, i en concret l'engegat al 
País Basc denominat Euskadi+Innova. 
 
Paraules clau: Innovació Empresarial, Gestió de la innovació, Models d'Innovació, Sistemes 
d'Innovació, Tècniques i Eines per a la Gestió de la Innovació, Estratègies d'Innovació, Activitat 
innovadora, Cultura Empresarial 
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ABSTRACT 
  
In recent years the interest for Innovation and Innovation Management has increased 
significantly among academics, researchers and professionals, promoting the emergence of a 
discipline in the field of management. Companies are increasingly aware of the role that 
innovation plays in their future and the need to manage it as a key element for greater 
competitiveness. 
 
Several decades of research into innovation management have been based on different 
theoretical contributions on the subject, which have enabled the evolution of the concept, the 
development of different models of innovation, the identification of sources of innovation, 
different strategies that companies may have to innovation, and ultimately discussion about the 
very concept of Innovation Management. Currently, the holistic view of innovation and its 
management as a process where not only matters “what to achieve” but also “how to get it”; has 
led to a wider vision of innovation and the need for designing and implementing models, 
systems and techniques oriented to different objectives (what-s) and different functions and 
disciplines (how-s) of innovation. 
 
Thus, despite the large number of studies on the phenomenon of innovation in firms, the 
empirical evidence on the implementation and applicability of innovation management tools of 
(IMTs) in enterprises is low. Hence the main objective of this work is to contrast the contribution 
that the implementation of innovation management tools has in companies´ innovation 
performance.  
 
The research conducted is primarily descriptive in nature, and has the objective to obtain 
relevant information regarding the phenomenon of innovation management in companies as 
well as studying the contribution of innovation techniques and tools in Basque Country 
companies seeking to confirm and explain the innovation performance of those companies. Due 
to the fact that the sample meets the sampling criteria needed to ensure its representativeness, 
the implications of the study are directly extrapolated to the entire study population. 
 
The main contributions of this research work refers to the confirmation of the relationship 
between the use of IMTs and innovative activity, as well as the finding of the role of the use of 
IMTs on innovation capacity and on organizations´ innovation management performance. Also 
the study underlines the importance of the strategic approach to innovation, as well as the 
historical background on the implementation of management systems (Quality management, 
Corporate social responsibility (CSR), Environmental management system (EMS) and R&D 
management systems) in innovation performance, innovation management performance and 
the use of HGIs. Finally, the study also highlights the role and importance of government 
supported programs for systematic innovation at companies like Euskadi+Innova. 
 
Keywords: Innovation, Innovation Management, Models for Innovation, Innovation Systems, 
Innovation Management Techniques and Tools, Innovation Strategies, Innovation Performance, 
Business Culture 
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1 INTRODUCCIÓN 

1.1 IMPORTANCIA DEL TEMA DE ESTUDIO 

En los últimos años el interés por la Gestión de la Innovación (GI), ha aumentado 
notablemente entre académicos, investigadores y profesionales, promoviendo el 
surgimiento de una nueva disciplina en el campo de la administración y dirección 
estratégica de empresas (Nieto Antolín, 2003). Este campo de estudio de la GI es 
esencialmente multidisciplinar y se nutre del dialogo establecido entre directivos, 
consultores y académicos de distintas procedencias. 
 
La intensificación de las actividades investigadoras y docentes en el ámbito de la GI (1500 
miembros dentro del Technology and Innovation Management Division – Academy of 
Management1) persigue cubrir una demanda creciente que sobre este tema generan las 
empresas. En efecto, en los últimos años, los directivos de la mayoría de las empresas 
han tomado conciencia de que la realización de actividades innovadoras contribuye a 
mejorar la competitividad de sus organizaciones y, consecuentemente, a la obtención de 
rentas superiores (Igartua and Errasti, 2007). Han desarrollado actitudes positivas ante la 
innovación, orientando sus estrategias hacia el desarrollo de recursos y capacidades 
tecnológicas, para aumentar el valor de sus operaciones y garantizar su desarrollo. Por 
estas razones se puede afirmar que la GI se ha convertido en uno de los campos de 
estudio más atractivos y prometedores dentro de la Dirección de empresas. 
 
Por otro lado, tal y como recoge el  Plan de Competitividad Empresarial e Innovación 
Social 2006 (Gobierno Vasco, 2007), durante las dos últimas décadas, la economía vasca 
se ha transformado y modernizado profundamente, habiéndose producido un proceso de 
diversificación industrial y terciarización de la economía, a la vez que se han registrado 
tasas de crecimiento de la economía y del empleo muy fuertes, superiores a la media de la 
UE, lo que ha propiciado la convergencia en términos de renta per cápita. Esta 
transformación se explica por la confluencia de distintos factores institucionales y 
económicos, entre los que destaca la integración en la Unión Monetaria, lo que supuso una 
clara ventaja competitiva derivada del nivel del tipo de cambio, que favoreció el crecimiento 
de la economía vasca. Pero a principios del presente siglo, el impulso de estos factores se 
agotaba. Los niveles salariales de Euskadi se acercaban a los de muchas regiones de 
Francia y Alemania, mientras que son las nuevas economías de los países de la 
ampliación al Este los que ahora ven recibir el testigo de la ventaja competitiva en costes y 
de la posibilidad de abastecer a los mercados del centro de Europa. Es por ello, que las 
empresas han afrontado un primer reto, de la mano de la Calidad Total como forma de 
gestión de las organizaciones, en busca de una segunda transformación económica 
que propicie el mantenimiento de la ventaja competitiva de estas empresas.  
 
Fruto del trabajo de estos años, los reconocimientos logrados por organizaciones vascas 
en el European Quality Award (EQA) de EFQM constituyen un caso único en Europa en 
relación a nuestra dimensión, con 9 premios europeos, 5 finalistas, 24 Q oro y 116 Q plata. 
El camino recorrido es sin duda importante, pero las empresas deben seguir avanzando en 
la transformación de sus modelos de gestión, e incorporación de nuevas herramientas de 
gestión que les permita ser más eficaces y competitivas, siendo uno de estos ámbitos 

                                                  
1 http://www.aomtim.org/  
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según el Plan de Competitividad Empresarial e Innovación Social 2006-2009 (Gobierno 
Vasco, 2007),  el de la innovación tanto técnica como no técnica. 
 
Según este mismo documento, las empresas vascas deben apostar por incorporar la 
innovación a los modelos de negocio, sin abandonar los principios de la excelencia en la 
gestión, apoyando así una la consecución de la segunda transformación económica de 
Euskadi, conjuntamente con el desarrollo de la sociedad de la información y el 
conocimiento, y la investigación y la tecnología. 
 
Es por ello, que podemos indicar que las empresas vascas se encuentran en una 
transformación de sus principios de gestión para avanzar hacia Modelos de Gestión donde 
se incorporen los conceptos de Excelencia en la Gestión e Innovación de una forma 
estratégicamente integrada. Para ello, una aportación de interés en este ámbito, es el 
desarrollo de la presente investigación que analizará desde la praxis la realidad de esta 
transformación. 
 
Además, si analizamos a través de una revisión bibliográfica siguiendo el método de 
análisis utilizado (Becheikh et al., 2006) para las revisiones sistemáticas que a su vez se 
basa en el método de revisión bibliográfica de (Cooper and Cooper, 1998), con las 
aportaciones de (Hart, 1998, Fink, 1998), y las mejoras propuestas por (Tranfield et al., 
2003) observamos cómo introduciendo los criterios de inclusión (Alderson et al., 2008) 
relativos a palabra clave, fuente y fecha (ver Tabla 1) los trabajos relativos a la gestión de 
la innovación, y las técnicas y herramientas de gestión de la innovación (elementos que 
hacen operativa y sistemática la innovación en las organizaciones) son más bien escasos 
(ver Gráfico 1). 
 

Palabras Clave “innovation” – “innovation process*” - “innovation management” - “innovation 
management tool* OR technique*” dentro del “Título” 

Fuente Fuente: “Journals” en SCOPUS 
Fecha Fechas: De Enero 1990 hasta Diciembre 2008 

Tabla 1.- Contenido de la memoria de tesis 
 

 
Gráfico 1.- Enfoques en el estudio de la innovación 
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1.2 ALCANCE Y ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
En relación a su estudio, el fenómeno de la innovación se puede observar desde tres 
distintos puntos de vista (Goffin and Pfeiffer, 1999). Desde una perspectiva 
macroeconómica, los autores tratan de conocer cuáles son los comportamientos 
innovadores de los países y regiones, cuáles son sus resultados económicos e 
industriales, cuáles son los efectos de las políticas públicas de fomento de la innovación, 
etc. Fruto de la comprensión de estos comportamientos, se ponen en marcha nuevas 
políticas públicas como los "Clústeres", los Centros de Investigación Cooperativa o 
aparecen conceptos como los Sistemas de Innovación Regionales. 
 
Por otro lado, desde una perspectiva microeconómica (ver Figura 1), se estudia el 
comportamiento económico de agentes individuales, en nuestro caso las empresas; 
tratando de entender la realidad de la empresa como unidad en su contexto competitivo. 
La investigación se centra en cómo las empresas gestionan la innovación, y las ventajas 
que les aporta en términos de beneficios y retornos esperados. El tercer enfoque, está 
relacionado con el nivel proyecto, y examina cómo se gestionan los proyectos de 
innovación (proyectos de lanzamiento de nuevos productos, etc.). Al ser el objeto de este 
proyecto el centrarse en el nivel micro o de empresa, es importante realizar una revisión de 
los distintos enfoques de investigación que se han adoptado en relación a la gestión de la 
innovación. 
 

 

 
 

Figura 1.- Enfoques en el estudio de la innovación 
 
Así, con un enfoque holístico de la gestión de la innovación en la empresa (propias de las 
fases cuarta y quinta expuestas por (Xu et al., 2007)), y un enfoque operativo que abarca 
el conjunto de ámbitos a gestionar por una empresa en el ámbito de la innovación (más 
allá de la exclusiva gestión de la I+D), la investigación que se presenta en este documento 
se circunscribe al ámbito de las herramientas de gestión de la innovación, y más 
concretamente al estudio de su papel en dicha gestión, indagando así en cómo las 
empresas gestionan la innovación, y las ventajas y beneficios que les aporta el uso de 
técnicas y herramientas de gestión de la innovación. 
 
En cuanto a la clasificación de la tesis en base a la taxonomía propuesta por (Sierra Bravo, 
2002), podemos indicar que se trata de una tesis que estudia un tema actual, mediante 
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una aproximación de estudio detenido, riguroso y profundo (tesis monográfica), que tiene 
por objeto el estudio de una realidad mediante su observación (tesis empírica), basándose 
para ello en el análisis de datos obtenidos de fuentes externas cómo fuente de sustento y 
apoyo a la tesis (estadísticas e informes sobre el caso de aplicación), al objeto de  analizar 
las relaciones de distintas variables, para finalmente recurrir al análisis causa – efecto; 
debido a que se busca determinar algunos motivos que expliquen los fenómenos relativos 
a la implantación de las herramientas de gestión de la innovación en las empresas vascas 
y su contribución de su utilización a la eficiencia de la misma. 

1.3 ESTRUCTURA DE LA TESIS 
El objeto de la presente memoria de tesis es la descripción del enmarque, objetivos, 
método, análisis de datos y conclusiones relativa a la investigación realizada en el marco 
de esta tesis doctoral. Con ese objetivo en mente, el presente documento se ha 
estructurado en 15 apartados, detallándose en la Tabla 2 los contenidos de cada capítulo. 
 

Capítulo Contenidos 
1. Introducción Introducción a la Tesis  
2. Las empresas vascas en el 

camino a la innovación 
Análisis del contexto y evolución de las empresas vascas en el ámbito de la Innovación y su 
Gestión. 

3. La gestión de la innovación Desarrollo de la literatura en relación a la definición y evolución de la Gestión de la innovación, y 
sus elementos asociados: proceso de innovación, modelos, etc., 
Desarrollo de la literatura en relación a la definición y evolución de las Técnicas y Herramientas de
gestión de la innovación, y su papel en relación a la gestión de la innovación. 

4. La investigación en gestión 
de la innovación 

Enmarque de la investigación en el ámbito de la Gestión de la innovación, y las Técnicas y 
Herramientas de gestión de la innovación sus antecedentes y factores clave, así como las 
aproximaciones y carencias detectadas, al objeto de contextualizar los objetivos de la presente 
investigación y justificar su contribución científica. 

5. Metodología de 
investigación 

Justificación y descripción del método de investigación a seguir, describiendo el plan de trabajo
desarrollado. 

6. Objetivos de la 
investigación 

A partir de la revisión de los principales retos a los que se enfrentan las empresas en relación a la
gestión de la innovación, y el papel de las herramientas de la gestión de la innovación, se exponen
en este apartado los objetivos generales y específicos de la investigación. 

7. Modelo teórico empleado Presentación del modelo de investigación adoptado, en base a la revisión teórica realizada en los
apartados anteriores y los modelos análogos analizados, a fin de dar respuesta a los objetivos 
planteados y dar soporte a las hipótesis específicas de la investigación. 

8. Hipótesis Desarrollo de las hipótesis derivadas del modelo teórico de investigación propuesto. 
9. Planificación y desarrollo 

del estudio empírico 
Presentación del diseño apropiado para el estudio, la muestra apropiada para la selección,
definición de la forma idónea de recolección de los datos de acuerdo con el planteamiento del
problema y las etapas previas de la investigación, así como exposición del método de obtención de 
los datos, su codificación   y posterior de análisis. 

10. Instrumentos Desarrollo de los aspectos relativos a la validez y fiabilidad de las mediciones utilizadas en la
investigación. 

11. Análisis de datos y 
resultados 

Presentación de los resultados y análisis de los datos objeto de investigación. 

12. Discusión Discusión de las hipótesis planteadas en la investigación, su confrontación y justificación. 
13. Conclusiones Resumen de los resultados, contribución realizada, implicaciones, limitaciones del estudio y líneas 

de investigación futura. 
14. Bibliografía Listado de las referencias bibliográficas utilizadas. 
15. Anexos Aspectos metodológicos, carta y cuestionario utilizado en la investigación, resultados estudio 

Euskadi+Innova, herramientas de gestión de la innovación objeto de estudio, y análisis 
estadísticos. 

Tabla 2.- Contenido de la memoria de tesis  
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SUMMARY 
  
In recent years, the interest in Innovation Management has increased markedly among 
academics, researchers and professionals, promoting the emergence of a new discipline in 
the field of management (Nieto and Navas, 2006). This field of study is essentially 
multidisciplinary and feeds on the dialogue between managers, consultants and academics 
from various knowledge fields. 
 
The intensification of research activities and teaching in the field of Innovation Management 
seeks to fill a growing demand on this subject generated by business. Indeed, managers of 
most companies have realized that innovation contribute to improve the competitiveness of 
their organizations and, consequently, to obtain higher incomes. Managers have developed 
positive attitudes to innovation, by directing their strategies towards the development of 
resources and technological capabilities to enhance the value of its operations and ensure 
their development. 
 
Moreover, as stated in the Basque Country Plan for Social Innovation and Competitiveness 
- 2006, during the last two decades, the Basque economy has been profoundly transformed 
and modernized, where there has been a process of industrial diversification and 
expansion of the economy, achieving EU standards in terms of income per capita, R&D 
expenditure, etc. This transformation is explained by the confluence of different institutional 
and economic factors, as well as the adoption of new strategies of management like Total 
Quality Management, a key source for the actual competitiveness of Basque companies. 
Nevertheless, the way to excellence is not finished and Basque firms are in a 
transformation of their management principles to move towards management models which 
incorporate the concepts of Excellence in Management and Innovation in a strategically 
integrated way. Therefore, a research examining, from the practice, the reality of this 
transformation is clearly very interesting.  
 
Moreover, looking through a literature review using the method of analysis used by 
(Becheikh et al., 2006) for systematic reviews, we noted that the work on innovation 
management as well as innovation management techniques and tools are rather scarce. 
 
Therefore, and taking into account the different views we could take to research on o 
innovation (Goffin and Pfeiffer, 1999), the objective of this research focuses on the 
microeconomic level, trying to understand the reality of business units in its competitive 
context, and focuses specifically on how companies manage innovation. 
 
Thus, based on a holistic approach to managing innovation within the company as well as a 
operational approach interested in analyzing the key areas to be managed by a company 
for innovation, the actual research focused on the role of the innovation management 
techniques and tools; and specifically on the study of how well companies manage 
innovation, and the advantages and benefits associated to the use of those techniques and 
tools. 
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Based on the taxonomy proposed by Sierra (Sierra Bravo, 2002), we can indicate that this 
PhD thesis explores a current topic, through a detailed study of approximation, rigorous 
and thorough (monograph), which aims to study a reality through observation (empirical 
thesis), based on analysis of data from external sources, and finally explain the phenomena 
of innovation management and related tools in Basque companies, by statistically relating 
different variables. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Chapter Content 
1. Introduction Introduction to Thesis 
2. Basque companies on the 
path to innovation 

Analysis of the context and evolution of Basque companies in the field of innovation and its 
management. 

3. Innovation management Literature review in the field of innovation management and its´ associated elements: innovation 
processes, models, innovation management techniques and tools and its role in the management of 
innovation. 

4. Research in innovation 
management 

Literature review in the field of innovation management and its´ techniques and tools identifying key 
factors, as well as approaches and gaps in order to contextualize the objectives of this research and 
justify the scientific research contribution. 

5. Research Methodology Explanation and justification of the research method used, as well as the work plan developed. 
6. Research aims After reviewing the major challenges that businesses face in relation to the management of 

innovation and the role of innovation management tools, this section discusses the general and 
specific objectives of the research. 

7. Theoretical model used Based on the theoretical review made in previous sections, presentation of the research model 
adopted in order to meet the objectives and the specific research hypotheses. 

8. Hypothesis Description and justification of the hypotheses based on the theoretical model proposed. 
9. Planning and development 
of the empirical study 

Presentation of the appropriate research design, defining the best way of gathering data in 
accordance with the approach of the problem and the stages of research. Exposition of the method 
of data collection, coding and subsequent analysis. 

10. Instruments Development of the aspects related to the validity and reliability of the measurement instruments
used in the research. 

11. Data analysis and results Presentation of results and analysis of data. 
12. Discussion Discussion of the hypothesis. 
13. Conclusions Summary of results, contribution, implications, limitations of the study and future research. 
14. Bibliography List of references used. 
15. Appendixes Appendixes 
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2 LAS EMPRESAS VASCAS EN EL CAMINO A LA INNOVACIÓN 

2.1 LAS EMPRESAS VASCAS 

La historia económica del País Vasco se remonta a tiempos muy pretéritos (siglos XV y 
XVI) y es fundamentalmente industrial. Una próspera industria metalúrgica fue creada 
basada en la utilización del abundante mineral de hierro existente en la zona y el carbón 
procedente de los bosques (Gobierno Vasco, 2008b). Más cerca en el tiempo (1841-1872), 
podemos situar, sin embargo, los orígenes de la industrialización moderna, aunque es en 
el siglo XIX, según los estudiosos, cuando se producen las transformaciones 
fundamentales que afectarán de lleno a la evolución industrial del País Vasco. 
 
Es por el contrario en el siglo XX (Reig and Picazo Tadeo, 1997) donde se produce el 
cambio real de la economía vasca. En efecto, la evolución de la industria vasca a lo largo 
del siglo XX se podría resumir mediante dos términos bien opuestos: auge sin precedentes 
y crisis estructural (Gobierno Vasco, 2008b). Así es, con el comienzo del siglo XX la 
economía del País Vasco continúa experimentando un auge importante. Las primeras 
décadas del siglo fueron de auténtica expansión industrial, si se exceptúa, claro está, el 
dramático periodo de la guerra; siendo en las décadas de los cincuenta y los sesenta 
cuando la economía vasca llegó a su cénit económico: para 1955 se sitúa a la cabeza de 
las regiones españolas, por delante de Madrid o Cataluña, que hasta ese momento habían 
ocupado esa privilegiada posición (Reig and Picazo Tadeo, 1997). 
 
A partir de mediados de la década de los setenta, la industria vasca se vio inmersa en una 
situación de crisis económica sin precedentes que afectaba ya a toda la economía 
mundial. Se ha de destacar el gran impacto de la crisis energética de la citada década, 
provocada por los enormes incrementos en los precios del petróleo que tuvieron lugar en 
los años 1973 y 1978, ante la cual la economía vasca fue especialmente sensible, debido 
a que su industria presentaba una especialización profunda en los sectores económicos 
más castigados por la citada crisis (Gallastegui Zulaica and Gallastegui, 1993, Gobierno 
Vasco, 2008b). 
 
Una vez alejado el fantasma de las grandes crisis económicas de los 70 y los 80, en los 
últimos tiempos, la economía y las empresas vascas se han visto involucradas en un 
profundo proceso de ajuste con objeto de adecuar sus estructuras productivas al nuevo 
entorno competitivo, caracterizado, fundamentalmente, por el marcado proceso de 
innovación tecnológica e internacionalización o globalización de la economía. Esta 
permanente evolución está permitiendo superar los diferentes ciclos económicos que se 
han venido sucediendo en la economía mundial en los últimos veinte años, ante los que la 
economía vasca ha vuelto a mostrar su especial sensibilidad (Eustat, 2008b, Gobierno 
Vasco, 2008b, Navarro Arancegui et al., 1994). 
 
En efecto, después de afrontar el gran reto que supuso la reordenación y reconversión de 
sus principales sectores industriales, gravemente afectados por la crisis industrial de los 
80, la economía vasca se convirtió en importante punto de referencia para su entorno 
estatal y europeo. Como muestra de este dinamismo empresarial, se pueden citar la 
evolución de algunos indicadores económicos, como por ejemplo, la del índice de 
crecimiento acumulado del PIB vasco, que en el periodo 1990-1995, se situó por encima 
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de la media de la Unión Europea y del resto de los países de la OCDE (Eustat, 2008b, 
Gobierno Vasco, 2008b).  
 
Así, a partir de ese periodo son dos las características más significativas que se podrían 
citar de las empresas vascas. Por un lado, hay que subrayar que el tejido industrial vasco 
está conformado por un entramado de pequeñas y medianas empresas (diversos estudios 
señalan que prácticamente el 95% de las empresas vascas tienen menos de 25 
empleados) (Navarro Arancegui et al., 1994, Isusi, 1999). Por otro lado, resulta también 
reseñable el grado de apertura de la economía vasca al exterior, principalmente, a la Unión 
Europea y posteriormente a otros continentes en consonancia con una economía global 
(Navarro Arancegui et al., 1994). 
 
Asimismo, se ha de destacar que el proceso de crecimiento económico y cambio 
estructural vivido por la economía vasca desde la década de los sesenta, no sólo se ha 
sustentado sobre el capital físico, sino también, y de forma muy destacada, en el 
crecimiento del capital humano. En el País Vasco existe una cualificación, medida en 
términos de años de escolarización por persona ocupada, superior a la habitual en el resto 
del estado (Heras Saizarbitoria and Ochoa Laburu, 2001). 
 
Igualmente, el esfuerzo de innovación en términos del gasto en I+D (ver Gráfico 2) como 
porcentaje del VAB a coste, le hace estar en el grupo de regiones más destacadas (Reig 
and Picazo Tadeo, 1997). 
 

 
Gráfico 2.- Gasto interno en I+D en relación con el PIB (%) (Fuente: (Eustat, 2008b)) 

 
En cuanto la composición sectorial actual de la economía vasca (ver Gráfico 3), hay que 
reseñar que ésta ha experimentado un profundo cambio. Si bien la industria sigue teniendo 
en la actualidad una indudable importancia, el sector terciario ha registrado un progresivo 
aumento hasta alcanzar una aportación del 64,61% de la población ocupada: alrededor de 
616.400 personas trabajan actualmente en actividades terciarias (Eustat, 2008b). 
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Gráfico 3.-.- Porcentaje Población Ocupada (Fuente: EUSTAT, 2007) 
 
Por otro lado, y en relación a la aportación de los distintos sectores a la PIB, indicar que 
aunque la aportación de la Industria al PIB ha ido aumentando, situándose actualmente en 
los 4.223,2 millones de €, su porcentaje relativo ha ido descendiendo a favor de los 
Servicios (ver Gráfico 4). 
 

 
Gráfico 4.-.PIB a Precio Mercado (Fuente: EUSTAT, 2007) 

 
Al referirse al esfuerzo organizativo de la economía vasca, resulta casi obligado traer a 
colación a los clústeres económicos del País Vasco. Siguiendo las orientaciones de M. 
Porter, la estrategia industrial del País Vasco ha identificado las principales clústeres de su 
economía. Se trata de grupos de empresas integradas horizontalmente que se configuran 
como marcos de cooperación para el desarrollo empresarial en todos los campos 
(Gobierno Vasco, 2008b). 
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Entre estos clústeres destacan los relacionados con la Energía, Medio Ambiente, Turismo, 
Telecomunicaciones, Máquina-Herramienta, Papel, Componentes de Automoción y el 
conocimiento en Gestión Empresarial, entre otros. 
 
Aún así, y a pesar de todos los cambios organizativos producidos en estos últimos 
tiempos, no cabe duda de que la empresa vasca sigue, en gran medida, acusando algunos 
de los puntos débiles que la han llevado a sufrir con especial intensidad las últimos 
periodos de crisis económica acaecidos en las décadas de los 80 y los 90. En este sentido, 
en el estudio realizado por un equipo de profesores de la Universidad de Deusto, dirigido 
por el Profesor Mikel Navarro Arancegui (Navarro Arancegui et al., 1994), se señalan, 
entre otras, una serie de debilidades respecto a la industria manufacturera de la 
Comunidad Autónoma del País Vasco (escasa cooperación empresarial, confusión de las 
funciones de propietario y gerente y escasa profesionalización de la gerencia., escasa 
internacionalización, falta de perspectiva estratégica y global, carencia de mentalidad 
competitiva., recursos humanos, comercialización y marketing, contabilidad y finanzas, 
producción, concentración y especialización sectorial, tamaño empresarial). En síntesis, 
los autores afirman que la principal razón de la falta de competitividad de la economía 
vasca, en concreto en lo que respecta a la industria manufacturera, se debe a una serie de 
factores relacionados con la forma de gestionar y organizar las empresas, y la cultura 
empresarial de las mismas. 
 
En este contexto es precisamente en el que se hace necesario el que una región cuente 
con una Política Empresarial, que movilice a los diferentes agentes involucrados en el 
proceso de modernización de la economía y de las empresas, otorgando a la gestión de 
éstas un peso específico trascendental a la hora de tratar de mejorar su situación 
competitiva.  

2.2 VEINTICINCO AÑOS DE POLÍTICA EMPRESARIAL VASCA 

El desarrollo del País Vasco, cuyo despegue se remonta a finales del siglo XIX, tal y como 
se ha expuesto con anterioridad, ha tenido un carácter profundamente industrial. Hasta la 
década de los 70, la industria vasca protagonizó un espectacular proceso de crecimiento 
caracterizado por una gran concentración en sectores maduros como la industria 
siderúrgica, metal o naval, entre otros. El shock económico causado por la crisis 
energética del 73, y que puso en tela de juicio el modelo de desarrollo industrial entonces 
vigente, sacó a relucir las debilidades del tejido industrial vasco: obsolescencia 
tecnológica, preponderancia de bienes de consumo sobre bienes de equipo o excesiva 
dependencia energética. 
 
Desde la década de los 80, sin embargo la industria vasca, así como el conjunto del tejido 
empresarial ha protagonizado una notable modernización, liderada en gran parte por la 
introducción de innovaciones tecnológicas en las empresas, que se ha traducido en 
importantes mejoras de la productividad y de la competitividad del tejido industrial. 
 
Esta transformación ha estado marcada y ha sido liderada, por las propias empresas, 
asociaciones empresariales y otros agentes, y muy especialmente por la puesta en marcha 
por parte de los sucesivos Gobiernos Vascos de distintas Políticas Empresariales a lo 
largo de los últimos 25 años. Estas políticas se han basado en los planes referentes a nivel 
Europeo, en las cuestiones clave de la economía mundial, así como en la estructura del 
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tejido empresarial Vasco del momento, así como en los retos y debilidades de cada uno de 
los sectores allí representados. 
 
Así, la política industrial del País Vasco ha experimentado una gran transformación en los 
últimos 25 años (Gobierno Vasco, 2005a), moviéndose desde un ámbito 
fundamentalmente industrial (Política Industrial), hasta el actual Plan de Competitividad 
Empresarial e Innovación Social, donde el conjunto del tejido empresarial queda reflejado 
en pos de una estrategia económica avanzada y alineada con los retos de productividad, 
crecimiento,  empleo y mayor bienestar del conjunto de la sociedad. 
 
Tal y como queda recogido en el documento “Evolución de la Política Industrial” (Gobierno 
Vasco, 2006), podemos distinguir cuatro grandes fases en relación a la Política 
Empresarial Vasca: 
 

1) Primera Fase: Reindustrialización y Competitividad 
2) Segunda Fase: Inversión y Empleo 
3) Tercera Fase: Innovación y Conocimiento  
4) Consolidación de la Competitividad  

2.2.1 PRIMERA FASE: REINDUSTRIALIZACIÓN Y COMPETITIVIDAD 

Hasta la década de los 70, la industria vasca protagonizó un espectacular proceso de 
crecimiento caracterizado por una gran concentración en sectores maduros como la 
industria siderúrgica, metal o naval, entre otros. El shock económico causado por la crisis 
energética del 73, y que puso en tela de juicio el modelo de desarrollo industrial entonces 
vigente, sacó a relucir las debilidades del tejido industrial vasco: obsolescencia 
tecnológica, preponderancia de bienes de consumo sobre bienes de equipo o excesiva 
dependencia energética.  
 
Una vez superada la crisis de los 70, la incorporación a la Unión Europea y la entrada 
masiva de capital extranjero contribuyeron de forma decisiva al crecimiento económico. A 
partir de ahí, y ya dentro de la década de los 80, la industria vasca protagonizó una notable 
modernización, liderada en gran parte por una primera reconversión, seguida de una 
reindustrialización, y posterior la introducción de innovaciones tecnológicas en las 
empresas, que se ha traducido en importantes mejoras de la productividad y de la 
competitividad del tejido industrial. 
 
La recuperación económica que se registró en la segunda mitad de los años 80 con la 
adhesión a la Comunidad Económica Europea en 1986, comenzaba a tocar techo en 1990, 
precipitada por acontecimientos internacionales como la crisis del Golfo Pérsico (ver 
Gráfico 5). Las perspectivas para la nueva década entrante no eran mucho más 
halagüeñas; el proceso de unificación monetaria que se estaba forjando en la Unión 
Europea o el incierto futuro que, como una espada de Damocles pendía sobre el bloque 
soviético, auguraban un estreno de década austero y cauto. 
 
Además, un nuevo fenómeno comenzaba a hacerse patente a finales de los años 80 y 
comienzos de los 90: la globalización de la economía. Con el estreno de década, la 
Comisión Europea hacía en 1990 una reflexión sobre el desarrollo económico e industrial 
de los años 80 y ponía sobre la mesa de los Estados miembros las directrices de la 
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a la industria; un incremento de la productividad y un descenso moderado del empleo 
industrial. Por otro lado, el panorama macroeconómico del País Vasco a medio plazo, cuyo 
pronóstico era de un decrecimiento del PIB de un 6,8% en 1995 hasta el 0,5% en 1999, no 
invitaba al optimismo (Gobierno Vasco, 2006). En este contexto, la apuesta por la 
Competitividad y la Promoción Industrial adquirió una relevancia especial, destacando la 
Competitividad como factor prioritario para mantener y seguir incrementando la actividad 
empresarial vasca en la nueva configuración económica europea e internacional. 
En este contexto, la Política Industrial del Gobierno Vasco para el periodo 1996-1999 se 
centró sobre los siguientes ejes básicos de actuación (ver Figura 2): 
 

 
Figura 2.- Política Industrial del Gobierno Vasco para el periodo 1996-1999 (Fuente: (Gobierno Vasco, 

2006)) 
 

Así, el reto de la consecución de un Contexto Competitivo incluía aquellas actuaciones 
directamente relacionadas con la Administración Pública tendentes a lograr una regulación 
adecuada del entorno, un nivel óptimo de infraestructuras físicas e inteligentes, y un 
sistema financiero que facilitara a las empresas el desarrollo y mantenimiento de sus 
capacidades para contribuir a la creación de unas condiciones favorables a la atracción de 
inversiones. 
 
Por otro lado, el Cambio Estructural de la empresa vasca, más que un eje de actuación de 
la Política Industrial, fue un reto en toda su dimensión. Así, el concepto de Cambio 
Estructural afectaba tanto a la estructura del tejido industrial (sectores productivos, 
tamaño, relaciones entre empresas), como a la configuración misma de las empresas en 
sus parámetros básicos (tecnología, dimensión, internacionalización, gestión, etc.). Este 
proceso de cambio y adaptación se tradujo en empresas más flexibles y con mayor 
capacidad de reacción ante las incertidumbres de los mercados. 
 
Entre las actuaciones que planteaba el cambio estructural destaca, tal y como se puede 
observar en la Figura 3, aquellas relacionadas con el Modelo de Gestión, y que buscaban 
actuaciones en el ámbito de: 
 

• Gestión Empresarial a través de la puesta en marcha del Programa Reorientación 
Estratégica y Técnicas Operativas (RETO), con el fin de supervisar proyectos 
empresariales y asesorar en la implantación de técnicas operativas, y el programa 
de Desarrollo Directivo, que prestaba servicios a los directivos de PYMEs 
industriales, tanto en la adopción de métodos de análisis, como en los esquemas 
de actuación que introdujeran ventajas competitivas a sus empresas.  

• Tecnología e Innovación, a través de la elaboración del Plan de Ciencia y 
Tecnología 1997-2000, que integra el Sistema Tecnológico Vasco en el ámbito de 
las ciencias y el desarrollo por parte de los Clústeres de Planes Tecnológicos. 
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• Calidad y los Recursos Humanos, mediante el fomento de la implantación de 
Sistemas de Calidad, el análisis de la situación de la Calidad de las empresas 
industriales del País Vasco, el mantenimiento del programa de promoción de la 
Calidad en el sector Industrial, la mejora de la eficiencia de proveedores, el 
intercambio de buenas prácticas entre empresas, y el establecimiento de un 
Premio a la Calidad de la Gestión de las empresas vascas. 

 

 
Figura 3.- Cambio Estructural de la Empresa Vasca 1996-1999 (Fuente: (Gobierno Vasco, 2006)) 

 

2.2.3 TERCERA FASE: INNOVACIÓN Y CONOCIMIENTO 

Fue el Plan Interinstitucional de Promoción Económica (PIPE) 2000-2003, junto con el Plan 
Interinstitucional de Empleo y Formación, el Plan Euskadi en la Sociedad de la  
Información, el Plan de Ciencia, Tecnología e Innovación, y el Plan Interinstitucional de 
Infraestructuras Económicas y Sociales; el que constituyó el pilar sobre el que se asentó la 
Política Industrial del Gobierno Vasco, en este período. Concretamente, el Plan de 
Actuación del PIPE 2000-2003 se articuló en torno a tres ejes básicos (ver Figura 4): 
 

 

 
Figura 4.- Plan Interinstitucional de Promoción Económica (PIPE) 2000-2003 (Fuente: (Gobierno Vasco, 

2006)) 
 
El desarrollo de estos tres ejes,  supuso la adaptación de una política industrial basada en 
tres estrategias: Conocimiento, Calidad y Cooperación.  
 
Bajo este enfoque, la Calidad constituye un compromiso permanente de mejora. Expresa 
una tendencia hacia la superación constante para adaptarse a la evolución de las 
necesidades y expectativas de los clientes. La Calidad se concibe como un método y la 
Innovación como un resultado (Gobierno Vasco, 2006). Además la innovación constituye 
una de las apuestas estratégicas más importantes del PlPE 2000-2003, y se entiende 
como un factor de competitividad y como un fenómeno social que expresa la creatividad, 
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tanto de las personas, como de la sociedad en su conjunto. La Innovación como factor de 
competitividad hace referencia a los procesos, incrementando la productividad; a los 
productos, permitiendo su diferenciación; y hace referencia a las organizaciones, 
incorporando nuevas formas de gestión. 
 

2.2.4 CUARTA FASE: CONSOLIDACIÓN DE LA COMPETITIVIDAD. LA SEGUNDA TRANSFORMACIÓN 
ECONÓMICA 

A pesar de los esfuerzo realizados, y los logros alcanzados de la mano de las distintas 
políticas industrial adoptadas, surgen nuevos desafíos al modelo de desarrollo económico 
imperante, como por ejemplo la ampliación de la Unión Europea en el año 2004, que 
demandan de una nueva estrategia económica que permita mejorar la competitividad de 
las empresas y la economía vasca, así como el progreso económico y social sostenible en 
el País Vasco. De esta manera surge la “Segunda Gran Transformación Económica de 
Euskadi”, que sustenta su estrategia en tres pilares: 
 

• Construir la sociedad de la información y el conocimiento. 
• Hacer del País Vasco un referente en el espacio europeo de la investigación y la 

tecnología. 
• Extender el principio de la Calidad Total como forma de gestión de las 

organizaciones. 
 

En este contexto se desarrolla el Plan de Competitividad Vasco 2006-2009 (Gobierno 
Vasco, 2007) que se convierte así en el centro de toda la estrategia económica y de 
cohesión social, definiendo tres ejes que actuarán de tractor de la productividad, 
crecimiento y empleo, y que permitirán la consecución de un mayor bienestar social: 
 

• Eje 1: Personas formadas. 
• Eje 2: Innovación en las empresas y en la sociedad. 
• Eje 3: Dimensión y grupos para competir en la economía global. 

 

Centrándonos en el eje innovación, se pretende aumentar el nivel de innovación en el 
tejido industrial vasco y consecuentemente su competitividad, a través de medidas que 
pretenden fortalecer el sistema de innovación actual. Así, se  plantean los siguientes 
objetivos: 
 

• Incrementar la aplicación rentable del esfuerzo de innovación a través de nuevos 
productos, nuevas empresas de base tecnológica, mayor eficacia en I+D+i y mejor 
transferencia de los resultados de las investigaciones a las empresas. 

• Fortalecer la innovación y la capacitación tecnológica en las empresas vascas. 
• Incrementar la productividad de las personas, especialmente las dedicadas a 

actividades de investigación, mejorando capacitación y gestión, además del 
desarrollo de políticas de atracción y retención de talento. 

• Disponer de un stock científico-tecnológico de primer nivel: 
 Mejorando la organización, integración y gestión de la Red Vasca de Ciencia, 

Tecnología e Innovación. 
 Impulsando la investigación en las áreas científico-tecnológicas estratégicas. 
 Favoreciendo la participación de los agentes vascos en redes internacionales de 

investigación. 
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• Fomentar la promoción y reconocimiento social de la innovación. 
• Apoyar la transformación empresarial: sistemas de gestión innovadores, 

desarrollo directivo y participación de personas. 
• Promover la utilización de las tecnologías de la información y las 

comunicaciones. 
• Mejorar la organización y coordinación entre todos los agentes del sistema y los 

ámbitos de la administración. 
 
Con este fin el Plan de Competitividad Vasco 2006-2009 (Gobierno Vasco, 2007) define 
tres programas de actuación: 
 

• Innovación Social y Transformación Empresarial: Donde se plantea actuar en el 
fomento de la cultura innovadora, la modernización y mejora de la gestión y 
organización de las empresas para favorecer la innovación y la competitividad, la 
renovación de la formación a directivos para desarrollar las capacidades de gestión 
y liderazgo que impulsen la cultura de la innovación, el desarrollo y consolidación 
del sector servicios avanzados alrededor de las empresas, y las compras públicas 
enfocadas a fomentar la innovación. 

• Estrategia Científico-Tecnológica: Donde se plantea a través del Plan de Ciencia, 
Tecnología y Sociedad (PCTS) la incorporación y mejora de capital humano 
investigador, la evolución e innovación tecnológica de la empresa vasca, la 
colaboración entre los distintos agentes en aras a garantizar la excelencia y 
europeización de las capacidades de investigación, la alineación de la 
investigación e innovación con las necesidades de la demanda, y el apoyo a la 
transferencia de tecnología a la empresa. 

• Sociedad de la Información: En el que se incluye la alfabetización digital de toda la 
sociedad para evitar la “brecha digital”, la promoción del uso de las TICs en la 
empresa, la promoción de nuevos negocios relacionados con las TICs, el apoyo al 
desarrollo de productos estándares adaptados a las necesidades de cada sector, y 
el desarrollo de una red de infraestructuras que agilice y facilite la utilización de las 
TICs. 

2.3 LA EXCELENCIA EN LA GESTIÓN EN LAS EMPRESAS VASCAS 

Tal y como se ha explicado en el apartado anterior, las empresas vascas han realizado y 
continúan realizando con la ayuda de la administración y las consecutivas Políticas 
Empresariales, importantes esfuerzos para transformar sus modelos de gestión y 
adaptarse a las necesidades cambiantes del entorno. Este continuo devenir, ha sido 
forjado a través de la adopción por parte de las empresas de las tendencias en el ámbito 
de la gestión empresarial provenientes de distintos ámbitos (clientes, empresas, 
administración, etc.), siendo el ámbito de la excelencia en la gestión, modelo avanzado del 
originario concepto de gestión de la calidad, una de los más destacados e influyentes, y sin 
lugar a duda punto de partida de muchas empresas en su camino hacia la innovación. 
 
Así, a pesar de que no existe un acuerdo común al referirse a las etapas en la evolución 
histórica del desarrollo de la Gestión de la Calidad (Heras Saizarbitoria and Ochoa Laburu, 
2001), tomando como referencia la interpretación del término “Calidad” en las empresas 
(Desmarets, 1995, Fuentes Ruiz, 1998, Alonso and Provedo), podemos distinguir cuatro 
etapas: 
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Etapa 1: En los años 50-60 la calidad era sinónimo de inspección final o inspección 
realizada una vez finalizada la producción, lo que garantizaba que los productos servidos 
al cliente cumplían con los requisitos establecidos en el pedido. El porcentaje de productos 
defectuosos enviados al cliente final dependía de lo fuerte e intenso que fuera la 
inspección final. Se trata del Control de Calidad tradicional. Incluye los muestreos, las 
curvas características de la operación y las tablas con niveles de aceptación de la calidad 
(AQL). La característica dominante se podría resumir en este caso como: defecto-
corrección-mejora. 
 
Etapa 2: En los años 60-70 la Gestión de la Calidad se extiende del ámbito de la 
inspección final a la inspección durante el proceso de producción, donde no sólo se 
inspecciona el producto terminado sino que al darse cuenta de que algunos de los 
defectuosos que se descubren en la inspección inicial son debidos al mal estado de las 
materias primas empleadas en el proceso de fabricación, se tratan de detectar los errores 
cuanto antes. De esta forma se trata de evitar dar valor añadido a un producto defectuoso 
desde su origen. Asimismo, conscientes de que la mayoría de los defectos surgen en el 
proceso de fabricación, se empiezan a aplicar técnicas capaces de detectarlos cuando se 
producen. Entre otras herramientas, se utiliza el Control Estadístico de Procesos (SPC). 
 
Etapa 3: En los años 70-80, la calidad se extiende de la inspección final y de proceso a la 
prevención de defectos. En plena crisis económica en la que la empresa tiene que realizar 
continuos ajustes, y las inspecciones y los productos defectuosos suponen un importante 
coste, se constata que las inspecciones a las que se dedicaban tanto tiempo en realidad 
no mejoran nada. Para lo único que sirven es para constatar el número de defectuosos 
que se fabrican y para que éstos no lleguen al cliente. Se llega a la conclusión de que hay 
que invertir menos dinero en inspecciones y más en actividades de prevención de los 
defectos. Comienzan a extenderse los Sistemas de Aseguramiento de la Calidad que 
establecen un mayor énfasis en el Sistema de Calidad de la empresa para mejorar la 
calidad de sus productos o servicios. Se audita el sistema y no el producto, dicho de otra 
forma, lo importante es la calidad de los procesos y no el resultado de los mismos. 
 
Etapa 4: Lo que se podría denominar como revolución de la calidad se produce en los 
años 80 y 90, aunque mucho antes, como es de esperar en una situación de evolución tan 
heterogénea, ya había empresas y personas que propugnaban las teorías modernas de la 
Gestión de la Calidad. La calidad empieza a dejar de centrarse tanto en el producto, en el 
servicio o el proceso, y pasa a formar parte de las personas y de las actividades que éstas 
realizan. La Gestión de la Calidad termina por extenderse a todos los ámbitos de la 
empresa. No se puede responsabilizar tan sólo a una persona o un departamento de la 
calidad del producto o el servicio final ya que todos intervienen en el resultado final aunque 
algunos lo hagan más directamente que otros. En definitiva, surge la Gestión de la Calidad 
Total (TQM.) como filosofía de gestión centrada en la calidad, basada en la participación 
de todos los miembros de la empresa, y que trata de aumentar la satisfacción de los 
clientes (incluyendo en este término a los clientes externos e internos, es decir, también a 
los empleados), a la vez que se mejora la eficiencia organizativa y se obtienen beneficios 
para todos los miembros de la organización y para el resto de la sociedad. 
 
Así, tal y como se señala en la obra de los profesores de la Universidad de Alicante 
(Claver Cortés et al., 1999), se observa que en el tiempo se ha producido una ampliación 
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del concepto tradicional de calidad: “no se puede hablar sólo de calidad del bien o servicio, 
sino que la nueva visión ha evolucionado hacia el concepto de la calidad total. La calidad 
del producto se convierte en objetivo fundamental de la empresa; pero si bien con la visión 
tradicional se trataba de conseguir ésta a través de una función de inspección en el área 
de producción, en el enfoque moderno la perspectiva se amplia, considerando que va a ser 
toda la empresa la que va a permitir alcanzar esta meta, fundamentalmente, a través de la 
prevención. Según esta nueva visión, podrá mejorar la calidad del producto si mejora la 
calidad global de la empresa, es decir, si ésta se convierte en una organización de 
calidad”. 
 
De la misma forma, y  tal y como ocurriera en el conjunto de Europa, no fue hasta los 
principios de la década de los años 80, cuando se introduce la cultura de la Calidad en 
procesos productivos y productos, al objeto de  mejorar la competitividad de la industria 
vasca. Para ello, la Política Industrial Vasca de ese tiempo desplegó el vector “Política de 
Administración Industrial” (Gobierno Vasco, 2006) que tenía como objetivo garantizar la 
calidad de los productos, considerando de especial interés aquellas estrategias 
relacionadas con la Homologación, Certificación y Normalización Industrial. 
 
En la introducción de la Calidad en las empresas industriales de la CAPV, toda esta visión 
histórica de la Calidad tiene también su reflejo en la CAPV, pudiéndose así distinguir 
cuatro grandes fases en relación a la Historia de Calidad en las empresas industriales 
vascas: 
 

1. Primera fase: Certificación 
2. Segunda fase: Mejora Continua  
3. Tercera fase: Calidad Total - Modelo EFQM 
4. Cuarta fase: Innovación 

2.3.1 PRIMERA FASE: CERTIFICACIÓN  

En diciembre de 1992, el entonces Departamento de Industria y Energía a través del 
Programa de Promoción de la Calidad en el Sector Industrial 1993-1996 (PPCSI) 
(Gobierno Vasco, 1997), dice “El imparable crecimiento de la competencia originado por la 
internacionalización de los mercados, la incorporación de las nuevas tecnologías, y 
especialmente, la utilización de formas avanzadas de gestión, está provocando una 
revolución en todos los sectores productivos, acompañada de una búsqueda de medidas 
que devuelvan a las empresas la competitividad perdida. La respuesta que han dado las 
empresas líderes en el mundo, la han basado en sus hombres, en su conocimiento, su 
capacidad de esfuerzo, y en la forma en que estos aspectos son organizados y dirigidos de 
una manera sistémica, en un proceso de mejora continua gestionado mediante técnicas 
que son conocidas bajo el concepto de Calidad Total”. 
 
Así, el PPCSI (Gobierno Vasco, 1997) tiene como objetivo fundamental la mejora de la 
competitividad de las empresas vascas mediante la implantación de Sistemas de Gestión 
de Calidad. Este objetivo fundamental se materializa para el periodo 1993-1996 en el 
objetivo operativo del Programa: involucrar a 500 empresas en este movimiento hacia la 
Calidad a través de al menos 15 organizaciones tractoras, a lo largo de su ámbito temporal 
de actuación. 
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Para ello, el programa plantea la actuación de Agentes básicos (Empresas industriales de 
carácter tractor y agrupaciones de empresas industriales en clústeres o asociaciones de 
empresas industriales), cuyo objetivo es la promoción de la implantación de Sistemas de 
Gestión de Calidad, Agentes instrumentales, cuyo objetivo es proporcionar adecuado 
soporte a las implantaciones de Sistemas de Gestión de Calidad, Infraestructura física de 
Calidad (organismos de normalización y certificación, y organismos de promoción), e 
Infraestructura humana de Calidad, formada por expertos en las nuevas metodologías de 
gestión englobadas bajo el concepto de Calidad Total. 
 
El PPCSI, de acuerdo con los principios que inspiran su génesis, se apoya en su 
funcionamiento en dos órganos, uno interno: el Comité Técnico de Apoyo y de Supervisión 
(CTAS), y otro externo: la Fundación Vasca para el Fomento de la Calidad/Kalitatearen 
Sustapenerako Euskal Iraskundea (FVFC/KSEI), actualmente EUSKALIT. 
 
A nivel de herramientas y filosofías de Calidad se adopta como referente de Calidad Total 
a impulsar desde el Programa, el Modelo Europeo de Gestión desarrollado por la EFQM 
(European Foundation for Quality Management), además se adopta también la serie de 
normas ISO 9000 como referente del sistema de aseguramiento de calidad. Se establecen 
asimismo sistemas de medición del progreso de la implantación de Sistemas de Gestión 
de Calidad en las empresas participantes, a través de la determinación de una escala del 0 
al 10 (Gobierno Vasco, 1997). El Gráfico 6 muestra el fruto directo del Programa en la 
evolución de las empresas participantes en 1996, desde su situación en 1993, 
observándose como el nivel de las empresas varía positivamente en el tiempo, con 
especial incidencia en la certificación ISO 9000 (nivel 1 a 3). 
 

 
Gráfico 6.- Evolución empresas PPCSI 1993-1996 (Fuente: (Gobierno Vasco, 1997)) 
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NIVEL DESCRIPCIÓN 
0 Empresas no sensibilizadas 
1 Empresas que están implantando su Sistema de Aseguramiento de la Calidad 
2 Empresas que tienen implantado su Sistema de Aseguramiento de la Calidad, a un nivel de al menos el 80% de los 

requisitos de la norma ISO 9001/2/3 o empresas que van a obtener la certificación ISO 9000 en un plazo inferior a un 
año 

3 Empresas que disponen de la Certificación según la norma ISO 9000 
4 Empresas cuya gerencia está comprometida con la Calidad Total y que han realizado alguna autoevaluación según el 

Modelo Europeo de Gestión de la EFQM y han iniciado el aprendizaje y utilización de metodologías de Calidad Total 
5 Empresas homologadas por sus clientes según referenciales EAQF QS9000, VDA u otros que incorporan elementos de 

mejora continua 
6 Empresas que realizan su autoevaluación anual según el Modelo de la EFQM, integran sus resultados en los Planes de 

Gestión y utilizan eficazmente metodologías de Calidad Total en su actividad diaria, o Empresas que obtienen de 300 a 
400 puntos en una evaluación externa según el Modelo de la EFQM 

7 Empresas que obtienen de 400 a 500 puntos en una evaluación externa según el modelo de la EFQM 
8 Empresas que obtienen de 500 a 600 puntos en una evaluación externa según el Modelo de la EFQM 
9 Empresas que obtienen de 600 a 700 puntos en una evaluación externa según el Modelo de la EFQM 
10 Empresas que obtienen > 700 puntos en una evaluación externa según el Modelo de la EFQM 

Tabla 3.- Niveles para la evolución de calidad en las empresas Vascas (Fuente: (Gobierno Vasco, 2008a)) 
 
Respecto a la evolución del número de certificaciones ISO 9000 cabe subrayar el 
importantísimo crecimiento del número de éstas en las empresas vascas (ver Gráfico 7),  
siendo el ritmo de incremento anual cercano a las 500 organizaciones certificadas. 
 

Gráfico 7.-Evolución Certificaciones ISO 9000 (Fuente: (Gobierno Vasco, 1997))  
 
Si analizamos el valor de esta variable en 2005 con respecto a otros países de Europa, 
podemos observar que el ratio es superior en la CAPV (ver Tabla 4).   
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Tabla 4.- Certificaciones ISO 9000 por miles de habitantes (Fuente: (Gobierno Vasco, 2008a)) 

 
En este sentido, un estudio del seguimiento de este indicador a través de una investigación 
de (Arana Landín et al., 2005) concluye que la CAPV es de las CCAA con mayor 
intensidad de certificados en relación al PIB aportado. Si además se realiza el cálculo de la 
intensidad certificadora en función del número de empresas industriales de cada 
comunidad, en este caso, las CCAA de Cantabria, País Vasco, Navarra y Asturias son las 
que cuentan con una mayor intensidad certificadora. 
A pesar de esta evolución, la preocupación de las empresas industriales por la certificación 
ISO 9000, no es la única. Así, tal y como lo expresa Manuel Iraolagoitia, Presidente de 
MICRODECO (Premio Europeo EFQM -2003):  
 
“Nosotros cuando obtuvimos la ISO-9002, en 1993, nos creíamos el ombligo del mundo, 
los mejores, como nosotros no había ningún otro. Esa euforia nos duró justamente seis 
meses. Empezamos a leer libros y revistas que empezaban a hablar sobre Calidad Total, 
fuimos a escuchar varias conferencias, y empezamos a oír nuevos conceptos sobre 
Gestión que a nosotros nos extrañaban y nos llamaban la atención. El punto culminante 
llegó en 1995, y lo que nos convenció que debíamos de ir por ese  camino fue al leer en 
una revista técnica, que en Corea el 87% el personal del taller trabajaba en Círculos de 
Calidad (en aquél entonces se le llamaba así a la Mejora Continua), en Japón el 65%, en 
Alemania el 27% y en nuestra querida tierra el 7%. Entonces, nos planteamos que 
podríamos ser Premios Nobel pero el 7% nunca le podríamos ganar al 87%. Ese fue el 
primer paso importante que dimos para introducirnos en la Gestión de la Calidad Total. 
Tuvimos la suerte, como algunos que conozco aquí, de intervenir en el primer curso que 
organizó EUSKALIT (Fundación Vasca para el Fomento de la Calidad) del FOAC (la 
Formación para la Acción)” (Elkargi, 2007). Surge así una nueva fase. 

2.3.2 SEGUNDA FASE: MEJORA CONTINUA Y CALIDAD TOTAL - MODELO EFQM 

El Programa de Promoción de la Calidad en el Sector Industrial de la Comunidad 
Autónoma del País Vasco PPCSI 1997-2000 (Gobierno Vasco, 1997), pretende dar 
respuesta a las nuevas necesidades que origina la diferente situación de partida de las 

CERTIFICADOS por millón habit.

1 Euskadi

2 Suiza

3 Italia

4 Reino Unido

5 España (incluye Euskadi)

6 Hungría

7 Holanda

8 Irlanda

9 Austria

10 Finlandia

11 Bélgica

12 Portugal

13 Suecia

14 Alemania

15 Francia

16 Luxemburgo

17 Dinamarca

18 Grecia

19 Turquía

1.637

1.238

1.119

828

799

781

637

415

397

395

389

388

365

302

302

263

222

182

57
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empresas en la mejora de su gestión, así como su creciente preocupación por una visión 
más amplia de la Calidad. El objetivo básico es conseguir que las empresas vascas sigan 
avanzando por el camino de la Calidad, más allá de la certificación; esto es, cambien del 
plano de la calidad de producto al de calidad de gestión, y adopten la estrategia de gestión 
de Calidad Total como estrategia fundamental de mejora de la competitividad. 
 
Así, el programa identifica tres segmentos en la promoción de la Calidad en los que se 
busca identificar, desarrollar y gestionar adecuadamente la ejemplaridad local,  movilizar a 
los gerentes, reduciendo dudas y temores sobre la Calidad Total como factor clave de 
competitividad, y sensibilizar a las empresas no movilizadas para que inicien el camino de 
la Calidad. 
 
Además, el esfuerzo tractor del período 1997-2000 se centra en las empresas locales con 
capacidad de ejemplo, teniendo esta consideración las empresas que superen los 400 
puntos del Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM, en evaluación externa del Club de 
Evaluadores de EUSKALIT. De esta manera, el Departamento de Industria, Comercio y 
Turismo en 1997 suscribió convenios plurianuales con 16 organizaciones tractoras, 7 
empresas y 9 asociaciones, para la promoción de la Calidad en sus proveedores y 
asociados, respectivamente. Asimismo durante 1998 y 1999, firmó convenios plurianuales 
con aquellas empresas que habiendo superado los 400 puntos del Modelo Europeo de 
Excelencia en evaluación externa realizado por el Club de Evaluadores de EUSKALIT se 
comprometieron a mejorar la calidad de su gestión y a actuar como empresas tractoras por 
su capacidad de ejemplo. Entre estas últimas empresas cabe destacar a las empresas: 
INDUSTRIA DE TURBO PROPULSORES, S.A., GKN AYRA DUREX, S.A.,  FAGOR 
ELECTRONICA, S. COOP, IRIZAR, S.COOP, COPRECI, S.COOP, MICRODECO, S.A., 
TVA, S.A, etc.. 
 
La mejora de la Calidad en estas empresas tractoras provenía del establecimiento de hitos 
más allá de la certificación: desarrollar mecanismos de apoyo a proveedores/asociados, 
que impliquen la mejora de la gestión en base al Modelo Europeo; integrar en el proceso 
de tracción, además de la estrategia de gestión, la estrategia de negocio, lo que va a dar 
lugar a una mayor colaboración de cada empresa tractora con sus proveedores 
estratégicos y al desarrollo por las asociaciones sectoriales de nuevos productos/servicios; 
segmentar la tracción en función del grado de avance de las empresas por el camino de la 
Calidad; mejorar la gestión con datos, estableciendo una batería de indicadores de gestión 
comunes en cada organización tractora, lo que posibilita su intercambio y facilita la 
dirección de los procesos de mejora; desarrollar un plan de intercambio de mejores 
prácticas; y continuar con su formación en metodologías de Calidad Total. 
 
A partir de esta fase hasta la actualidad, es de destacar la labor de EUSKALIT. Esta 
Fundación, establece una serie de actuaciones y mecanismos entre los que destacan 
(Gobierno Vasco, 1997): 
 

• La gestión de los reconocimiento establecidos, Q plata y Q oro - Premio Vasco a la 
Calidad de Gestión. 

• El establecimiento de un Club de empresas ejemplares por la Calidad de su 
gestión: Club 400 

• Ampliación del Club de Evaluadores, para dar cobertura a los dos procesos 
anteriores. 
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Los posteriores programas de Promoción de la Calidad en el Sector Industrial de la 
Comunidad Autónoma del País Vasco PPCSI 2001-2004 (Gobierno Vasco, 2001) y PPCSI 
2005 (Gobierno Vasco, 2005b) continúan su labor de fomento de la Calidad Total, 
lográndose un importante avance en esta estrategia. Así, tal y como recoge en su estudio 
(Arana Landín et al., 2005) las empresas vascas han sido pioneras en la implantación de 
modelos de Gestión de la Calidad Total (GCT), es más (Heras Saizarbitoria et al., 2003) 
afirma en su trabajo que las empresas vascas han jugado un papel importante en relación 
a la implantación de modelos de GCT en Europa. Una muestra de ello son las 25 
empresas vascas que han recibido un reconocimiento Europeo según el modelo EFQM 
(Euskalit, 2007). 
 

Figura 5.- Organizaciones Vascas en la EEA 
 
Además tal y como recoge (Arana Landín et al., 2005) en su trabajo, el conjunto de 
empresas premiadas ha evolucionado positivamente a lo largo de período 1998-2004 (ver 
Gráfico 8), evolución que también se observa en las empresas industriales en el período 
1997-2007 (ver Gráfico 9). 
 

 
Gráfico 8.- Evolución reconocimientos EFQM CAPV (Fuente: (Arana Landín et al., 2005)) 
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Gráfico 9.- Evolución reconocimientos EFQM Industria CAPV (Fuente propia: A partir datos (Euskalit, 

2007)) 
 
Asimismo, indicar que tal y como recoge (Heras Saizarbitoria and Ochoa Laburu, 2001) en 
su trabajo de tesis doctoral, el modelo Europeo de excelencia empresarial EFQM, ha sido 
cada vez más utilizado como referente para las empresas industriales y no industriales, 
observación que ya fue expresada por (García et al., 1999) en su estudio. 

2.3.3 TERCERA FASE: INNOVACIÓN  

Tal y como se ha explicado en el apartado anterior, las empresas vascas han realizado y 
continúan realizando con la ayuda de la administración y las consecutivas Políticas 
Industriales, importantes esfuerzos para transformar sus modelos de gestión y adaptarse a 
las necesidades cambiantes del entorno, existiendo empresas excelentes que utilizan 
sistemas de gestión avanzados y han realizado cambios sustanciales en los ámbitos de la 
tecnología y la calidad, así como en sus modelos de organización interna.  
 
El camino recorrido es sin duda importante, pero tal y como indica el Plan de 
competitividad empresarial e innovación social 2006-2009 (Gobierno Vasco, 2007): 
“….debemos seguir avanzando para que las PYMEs y las microempresas vayan 
transformando sus modelos de organización, y vayan incorporando nuevas herramientas 
de gestión que les permita ser más eficaces y competitivas.  Como reflejo de la labor 
pendiente, según diversos estudios el nivel de demanda de formación por parte de los 
directivos vascos sigue siendo relativamente bajo, lo que ralentiza el proceso de  
incorporación de innovación no técnica. Por ello debemos apostar por incorporar la 
innovación a los modelos de negocio, sin abandonar los principios de la excelencia 
en la gestión, sino incorporando nuevos enfoques, como por ejemplo la apuesta por 
generar resultados en términos de desarrollo sostenible teniendo en cuenta los principios 
de la Responsabilidad Social.” 
 
Es por ello que el Plan de competitividad empresarial e innovación social 2006-2009 
(Gobierno Vasco, 2007) establece como línea estratégica  “Promover la innovación 
sistemática y la excelencia en gestión de las organizaciones vascas”, a través de: 
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• Promover organizaciones innovadoras en las cuales el proceso innovador forme 
parte integrada de la sistemática de las organizaciones, de forma que generen 
entornos que favorezcan la creatividad de las personas y desarrollen sistemas que 
permitan convertir las ideas en productos y servicios de la forma más rápida y 
eficiente posible. 

• Desarrollar capacidades de liderazgo y habilidades directivas en las 
organizaciones. Los directivos deben asumir un papel clave en la transformación 
de sus organizaciones, deben prepararse para gestionar en el nuevo entorno 
económico y con crecientes exigencias por parte de la sociedad en términos de 
sostenibilidad. 

• Diseño de programas integrales, flexibles y sectorizados orientados a conseguir 
organizaciones innovadoras a través de la implantación de modelos de gestión que 
favorezcan la creatividad, el desarrollo de la capacidad de innovar y en última 
instancia la excelencia en gestión empresarial y permitan a la empresa entender la 
innovación como un proceso de creación de valor a escala global. 

 
Esta misma visión del futuro de la excelencia en las empresas vascas la propone 
EUSKALIT (Euskalit, 2007) y concretamente su patronato: “…manifestando nuestro claro 
posicionamiento de la necesidad de intensificar los esfuerzos en innovación, pero de un 
modo integrado con la Excelencia en la Gestión. La innovación es uno de los conceptos 
fundamentales que configuran los Modelos de Excelencia y, concretamente, el Modelo 
EFQM quien la define como la 'traducción práctica de ideas en nuevos productos, 
servicios, procesos, sistemas e interacciones sociales'. El Modelo EFQM aporta las ideas 
básicas sobre la innovación, pero al igual que ocurre con los restantes conceptos 
recogidos en este modelo, las organizaciones necesitan de metodologías y herramientas 
para implantar y llevar a la práctica estos conceptos de manera sostenida en el tiempo.” 
 
Para EUSKALIT (Euskalit, 2007), la gestión de la innovación conlleva dos grandes 
aspectos: la creación de unas condiciones de contexto en la organización que la propicien, 
y disponer de un proceso riguroso que desarrolle las ideas hasta transformarlas en nuevos 
productos, servicios, sistemas, etc. Además, según EUSKALIT (Euskalit, 2007), para 
llevarlo a cabo las organizaciones deben orientar y matizar sus enfoques de gestión 
siguiendo lo expuesto por el recientemente publicado “'The EFQM framework for 
innovation” (European Foundation for Quality Management, 2005) de manera que: 
 

• La estrategia de la organización debe formular las ideas directrices acerca de 
cómo orientar la innovación definiendo los nuevos negocios, mercados, productos 
o servicios prioritarios y estableciendo planes de actuación y dotándolos de 
recursos. Todo ello orientado al logro de los objetivos estratégicos de la 
organización. 

• Los líderes deben crear una atmósfera y cultura en la organización que facilite y 
propicie el desarrollo de iniciativas innovadoras, asumiendo que, para que éstas 
se den, es necesario explorar ámbitos desconocidos asumiendo riesgos e 
incertidumbres y conviviendo con ellos, obteniendo resultados dispares y 
aprendiendo, a menudo, más de los fracasos que de los éxitos. Por tanto deben 
compatibilizar la gestión rigurosa, sistemática y ordenada en unos aspectos con la 
búsqueda, la duda y la experimentación en otros. 

• Hay que involucrar al mayor número posible de personas en la identificación de 
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oportunidades, su análisis y materialización, estableciendo para ello sistemas de 
selección, adiestramiento, comunicación, retribución y reconocimiento que lo 
potencien. Podemos hacer que la atmósfera y cultura innovadoras calen hasta las 
actividades cotidianas de las personas. 

• Los clientes son una de las principales fuentes de inspiración para el desarrollo 
de nuevos productos y servicios. Preguntarles por sus necesidades y expectativas 
actuales y futuras, comprender sus inquietudes y dificultades, y observar cómo 
utilizan los productos y servicios que actualmente les suministramos son fuentes 
inagotables de nuevas ideas. Así mismo debemos analizar a los clientes de 
nuestros clientes, cuando existan. 

• Hay que establecer procesos que, partiendo desde las ideas que surjan, sean 
capaces de desarrollarlas y transformarlas en productos y servicios que aportando 
un mayor valor añadido tengan éxito en el mercado. Desde los procesos de I+D se 
pueden generar ideas que den lugar a innovaciones, pero su principal aportación 
es la de dar respuesta a aquellas necesidades u oportunidades que se han 
detectado para el mercado y no se pueden cubrir con los conocimientos ya 
existentes en la empresa. 

• La correcta gestión de alianzas y de relaciones con proveedores puede 
incrementar sobremanera la capacidad propia, permitiendo afrontar oportunidades 
que no serían factibles de abordar en solitario. 

• El rápido desarrollo de la tecnología y especialmente las tecnologías para la 
información y la comunicación (TICs) nos abre nuevos campos con gran potencial 
innovador para nuestros productos y servicios. 

• Es necesario establecer indicadores que nos permitan establecer objetivos y 
medir los resultados que estamos alcanzando, teniendo en cuenta que, a menudo, 
tiene lugar un importante desfase en el tiempo entre la puesta en marcha de las 
iniciativas y el logro de los resultados. 

 
Además, para asegurar una correcta evaluación y mejora, según (European Foundation for 
Quality Management, 2005) los anteriores enfoques de gestión deben someterse 
regularmente a un proceso de revisión crítica que los vaya reforzando en eficacia y 
eficiencia 
 
Esta misma aproximación es la que sostiene (Perdomo Ortiz, 2005) donde expone que los 
conceptos de calidad e innovación se han convertido en los elementos guía de lo que en el 
mundo de las empresas se conoce como la gestión de la excelencia, indicando que como 
guías de la acción directiva, se han alimentado y difundido desde posiciones pragmáticas 
de consultoría empresarial hasta convertirse en verdaderos modelos de gestión. Así para 
(Perdomo Ortiz, 2005) la calidad y la innovación han pasado de ser simples atributos de 
los bienes y servicios, a ser los núcleos conceptuales de lo que hoy se conoce como la 
Gestión de la Calidad Total (GCT) y la Gestión de la Innovación (GI). 
 
Aunque hoy los modelos de excelencia de la gestión empresarial consideran los objetivos 
de la calidad y la innovación como simultáneos y complementarios (por ejemplo, en el 
modelo de gestión EFQM), lo cierto es que en general la práctica empresarial ha 
incorporado primero el concepto de calidad a la gestión; para progresivamente migrar o 
integrar la innovación en su discurso de dirección estratégica (Perdomo Ortiz, 2005). Para 
este autor, y basado en autores como (Barney, 1986, Peteraf, 1993, Rumelt, 1984, 
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Wemerfelt, 1984), es el enfoque de recursos y capacidades dinámicas (ERCD) el que 
explica el cambio de los conceptos de calidad e innovación de atributos de producto a 
modelos de gestión, al considerar que las empresas buscan generar recursos 
organizativos que se constituyan en fuentes de ventajas competitivas. A su vez y desde 
una perspectiva evolucionista, se explica el desplazamiento de las prioridades de la 
gestión desde la calidad hacia la innovación como una trayectoria de aprendizaje y 
acumulación de los recursos y capacidades estratégicas, al considerar que la búsqueda de 
resultados en materia de innovación tiene una mayor complejidad organizativa (Foss, 
1993) (Hodgson, 1998, Langlois and Robertson, 2000, Teece et al., 1997). 
 
 
Otros autores también han investigado en referencia a la relación entre Gestión de la 
Calidad Total (CGT) e innovación, aunque con resultados contradictorios. Así mientras que 
para (Prajogo and Sohal, 2003) existe relación positiva y significativa, para (Singh and 
Smith, 2004) no existe evidencia empírica de una relación causal, lo que parece concluir 
que tal y como indicaban (Prajogo and Sohal, 2001) la relación entre Gestión de la Calidad 
Total (CGT) e innovación es de naturaleza compleja y ambigua. 

2.4 LAS EMPRESAS VASCAS Y LA INNOVACIÓN 
Como se deduce de lo descrito hasta ahora en los apartados anteriores, las empresas 
vascas han ido perfilando su camino hacia la innovación, tanto desde la necesidad de 
mejorar su competitividad como desde una lógica evolución de los modelos de calidad y de 
excelencia en la gestión, tan extendidos en el tejido empresarial vasco. 
 
Las empresas requieren de la innovación como estrategia que les permita pasar de un 
contexto de erosión progresiva de los precios a otro donde la obtención de productos y 
servicios nuevos con un valor apreciado por el mercado, sea el tractor fundamental de la 
competitividad (Drucker, 2007), todo ello a través del desarrollo de sistemas de innovación 
eficientes basadas en organizaciones innovadoras, lo que permitirá el desarrollo de 
ventajas sostenibles y la disposición necesaria para sobrevivir en el futuro ante la presión 
de las competencia y de los países emergentes. Esta misma idea era ya expresada por 
(Clark and Guy, 1998), en una revisión de la literatura sobre la cuestión, afirmando que de 
acuerdo a observaciones empíricas realizadas es obvio que la innovación es vital para el 
crecimiento y el mantenimiento de la competitividad entendiendo por competitividad la 
capacidad de una empresa para crecer en tamaño, cuota de mercado y beneficios.  
 
Por otro lado, pero de forma complementaria, la propia European Foundation for Quality 
Management, precursora del modelo de excelencia en la gestión EFQM (EFQM, 2008), 
incide sobre la importancia de la innovación sostenible, así como en el hecho de que las 
empresas deben gestionar la innovación, como la gestión eficaz y eficiente de todas las 
actividades que propician la transformación de una idea en un producto, proceso, sistema, 
etc. (European Foundation for Quality Management, 2005).   
 
Asumiendo la necesidad de innovar de las empresas vascas, y dado que el objetivo de 
este apartado es describir la situación y evolución de estas en relación a la innovación, es 
preciso contar y analizar los datos procedentes de los distintas fuentes de información hoy 
existentes en relación a la innovación empresarial. 
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2.4.1 MEDIR LA INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS VASCAS 

Tal y como indican (Llach i Pagès et al., 2007), el mecanismo inicial para la medición de la 
innovación en las empresas fueron los datos relativos a patentes y gastos en I+D, punto de 
partida a las actuales encuestas de innovación. Así éstas, han ido evolucionando desde 
una visión muy centrada en la medición de estas dos variables (años 70) a una más 
centrada en la medición de las actividades (porcentaje de las actividades dedicadas a la 
innovación) y en la medición de los resultados (lista de productos y/o procesos nuevos o 
significativamente mejorados), sugerida por Patel y Pavitt (Patel and Pavitt, 1995). El 
análisis de esta evolución es estudiado en profundidad por Godin en su trabajo sobre las 
encuestas de innovación (Godin, 2002). En este contexto, y con la introducción de la 
innovación en el campo de las estadísticas de ciencia y tecnología, juega un papel 
importante el nuevo paradigma que surge en los inicios de los años noventa en relación 
con el estudio de la economía del cambio tecnológico y la visión de la competitividad 
empresarial en el marco de la economía del conocimiento. Esta nueva visión influye 
decisivamente en la apuesta de los poderes públicos por disponer de indicadores sobre la 
innovación en las empresas en paralelo con una progresiva reorientación de las políticas 
de apoyo. 
 
En este contexto surgen las encuestas sobre I+D y las relativas a innovación, siendo estas 
últimas las que incorporan más elementos cualitativos, sin contar todavía con el grado de 
estandarización de las encuestas de I+D, pese a que han ido ganando importancia en los 
últimos años. Este tipo de encuestas recogen datos sobre I+D, así como particularidades 
del proceso de innovación, no sólo cuantitativas sino también cualitativas referentes a las 
barreras, obstáculos, fuentes, efectos, etc. 
 
En relación a la medición de la innovación en las empresas vascas, las encuestas de 
referencia para contextualizar su evolución son las provenientes del Eustat, INE y 
EUROSTAT (ver Tabla 5). Sin embargo, estas fuentes de información generan, debido a 
los límites de definición, de representatividad, de medición, y de comparación (Guellec, 
2002), que en ocasiones surjan diferencias notables al comparar los resultados (Llach i 
Pagès et al., 2007).  
 
Otro aspecto a destacar es que a pesar de que la investigación sobre la gestión de la 
innovación a nivel microeconómico, tiene como unidad estadística principal la empresa, el 
papel de las actuales encuestas como instrumento de su medición es limitado, tanto en lo 
relativo al estudio del proceso de innovación como de los factores y estrategias que lo 
influencian. Así, ninguna de las encuestas anteriormente mencionadas se ajustan 
estrictamente a ningún modelo teórico reconocido,  aunque sí lo hacen parcialmente al 
recopilar ciertos elementos individuales característicos a alguno de ellos (Llach i Pagès et 
al., 2007). 
 
Distintos autores coinciden con la apreciación de (Arundel and Hollanders, 2006, Arundel, 
2006) en relación a las limitaciones de la “Community Innovation Survey – CIS”, y a la idea 
expresada el (Institute for New Technologies, 2005), donde incide en el hecho de que 
“...para comprender los aspectos principales del proceso de innovación, no es suficiente la 
simple medida de los inputs del proceso de innovación, como la I+D, el capital humano…, 
sino que es necesario recoger información sobre el proceso de aprendizaje que subyace 
en la innovación”.  
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ORGANISMO ENCUESTA OBJETIVO 
Eustat Encuesta de 

Innovación 
Tecnológica 

Conocimiento del esfuerzo que se realiza desde los distintos 
sectores de la economía Vasca en innovación tecnológica. En 
concreto, se obtienen, entre otras características, la cuantía del 
gasto en innovación tecnológica y su distribución entre las diferentes 
actividades, el impacto económico de la innovación, la financiación 
pública y los factores que dificultan la innovación. 

INE Encuesta sobre 
Innovación 
Tecnológica en las 
Empresas 

Facilita información sobre la estructura del proceso de innovación 
(I+D / otras actividades innovadoras) y permite mostrar las 
relaciones entre dicho proceso y la estrategia tecnológica de las 
empresas, los factores que influyen (o dificultan) en su capacidad 
para innovar y el rendimiento económico de las empresas. 

EUROSTAT Community 
Innovation Survey 

En última versión (CIS4) proporciona información sobre las 
características de la actividad de innovación a nivel de empresa. Los 
indicadores estadísticos cubren un amplio rango de temas 
relacionados con: las innovaciones de producto, proceso, en curso y 
fracasadas, las actividad de innovación y gastos (I+D), los efectos de 
la innovación, la financiación pública de la innovación, la 
cooperación sobre innovación, las fuentes de información para la 
innovación, los obstaculizado la actividad de innovación, la patentes 
y otros métodos de protección, otras importantes innovaciones 
organizativas y de comercialización en la empresa 

Tabla 5.- Encuestas para el estudio de la innovación empresarial (Fuente. Propia) 
 
A continuación, y tomando como base estas fuentes de información se realizará una 
exposición de la situación de la innovación en las empresas vascas. También es de 
destacar, que aunque no es el propósito del presente apartado dar respuesta a las 
debilidades de los sistemas de medición anteriormente citados, en un posterior apartado 
se volverá a incidir en este punto, ya que como consecuencia de  este análisis y de los 
objetivos propuestos en el presente trabajo de investigación, se ha considerado necesario 
el diseño de una encuesta que supere los limites de los instrumentos actualmente 
existentes y así tenga en cuenta para su medición los ámbitos propios y reconocidos de 
los modelos de gestión de la innovación existentes en la literatura, así como las áreas de 
medición propuestas por distintos autores. 

2.4.2 LOS RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS VASCAS 

Para entender cómo las empresas vascas se sitúan en relación a la innovación en el 
contexto Europeo, es importante en primer lugar indicar una serie de aspectos clave.  
 

POBLACIÓN        4,77% 
PIB                     6,14% 
PIB SECTOR INDUSTRIAL 2005  
(Industria y energía) 

- Metalurgia y fabricación productos metálicos…...................... 22,78%
- Maquinaria y equipo mecánico ………………………………... 19,10%
- Industria del caucho ……………………………….....…………. 17,23%
- Fabricación de Material de transporte ………………..……….... 9,10%

10,45%

EXPORTACIONES    9,7% 
IMPORTACIONES 6,6% 

Tabla 6.- Peso relativo de la CAPV en el Estado 2006 (Fuente: INE y Ministerio de Industria, Turismo y 
Comercio) 
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Así, es de destacar en primera instancia el peso relativo de la economía Vasca en el 
conjunto del Estado Español, y en especial el gran peso relativo del sector industrial, 
alcanzando un 10,45% del PIB industrial del estado (ver Tabla 6). 
 
Este peso relativo superior de la industria, a pesar de la indudable terciarización de la 
economía (Vence Deza, 2007, Maroto Sánchez and Cuadrado Roura, 2007, Guinjoan, 
1989) tiene su explicación en lo menor contribución a la economía Vasca del sector 
primario, la construcción y los servicios. Así, podemos observar que el peso del sector 
Industrial en el País Vasco es del 29,8 % (ver Tabla 7), un 11,6% superior al del conjunto 
del estado Español y un 9,6% superior al del conjunto de la UE-27, lo que da a entender la 
importancia de este conjunto de empresas en la economía Vasca. 
 

  CAPV España Unión Europea-
27 

Agro pesquero 0,90 % 2,90 % 1,80 % 
Industria 29,80 % 18,20 % 20,20 % 
Construcción 9,10 % 12,20 % 6,20  % 
Servicios 60,20 % 66,70 % 71,80 % 

Tabla 7.- Distribución del PIB 2006 (Fuentes:   EUSTAT cuentas anuales 2006 y EUROSTAT) 
 
En un análisis más detallado del ámbito industrial en base a sub-sectores, se observa una 
alta concentración en ámbitos industriales de gran desarrollo y tradición industrial  (Gráfico 
10) entornos todos ellos muy competitivos donde la gestión de las empresas se complica y 
fuerza a “nuevas reglas de juego” según las cuales hay que explotar las nuevas fuentes de 
competitividad en una situación temporal, económica y de mercado concretas, lo que 
conlleva que la efectividad de la estrategia adoptada por la empresa, dependa de manera 
importante, del ritmo de cambio impuesto por los gestores (Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, 
Pascale, 2000b). 
 

Gráfico 10.- Empresas Industriales Vascas en el conjunto del Estado (Fuente: (Gobierno Vasco, 2008b)) 
 

Centrándonos en la innovación empresarial, y teniendo en cuenta que el objeto de este 
apartado es mostrar los resultados de la innovación en las empresas vascas, se considera 
oportuno circunscribir la consideración que los distintos referentes, base de las encuestas 
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analizadas, realizan de lo que se define como innovación en las empresas. Así, para la 
tercera edición del Manual de Oslo (Communities, 2005), innovación es “la implantación de 
productos (bienes o servicios) o procesos nuevos o significativamente mejorados, nuevos 
métodos de marketing o nuevos métodos organizativos”. Además, especifica una 
clasificación con las siguientes modalidades de innovación: Innovación en producto, 
Innovación en proceso, Innovación en marketing, e Innovación organizativa. Por otro lado, 
el “Libro verde de la Innovación” de la Comisión Europea (European Commission, 1995), la 
innovación es “producir, asimilar y explotar con éxito la novedad en los ámbitos económico 
y social”, aunque también la define como “la renovación y ampliación de la gama de 
productos y servicios y de los mercados asociados, la instauración de nuevos métodos de 
producción, suministro y distribución; la introducción de cambios en la gestión, la 
organización del trabajo, así como en las condiciones de trabajo y las calificaciones de los 
trabajadores”, definición que coincide con el doble sentido que da el diccionario de la Real 
Academia de la Lengua a la palabra "innovación" al definirla como "acción y efecto de 
innovar". 
 
Así, tomando como referencia el análisis de la actividad innovadora en el periodo 2005-
2007 de más de 45.000 empresas españolas de 10 o más asalariados, repartidas por 
todas las Comunidades Autónomas (Instituto Nacional de Estadística (INE), 2007), 
podemos destacar el hecho de que respecto al porcentaje de empresas innovadoras del 
total de cada región, el País Vasco tiene un 31,81% de empresas innovadoras frente al 
23,5% del conjunto del Estado, el 30,45% de las empresas de la comunidad foral de 
Navarra y al 27,39% de Cataluña (Gráfico 11). La Comunidad de Madrid ocupa el séptimo 
puesto, con 25,23% de empresas innovadoras, estando sin embargo a la cabeza de 
España en gasto en innovación tecnológica, con un 31,90% del total de inversión 
española. 
 

Gráfico 11.- Empresas innovadoras de 10 o más empleados. 2005-2007. (%) (Fuente: (Instituto Nacional 
de Estadística (INE), 2007)) 
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las principales actividades necesarias para la innovación, destacan el gasto en I+D interno 
con el 41,8% del total, la adquisición de maquinaria y equipo con el 34,0% y la adquisición 
de I+D externa con el 13,7%, quedando para el resto de actividades un 10,5%.  

 

 
Gráfico 12.- Distribución del gasto en innovación según las diferentes actividades - año 2007 (%) (Fuente: 

Eustat, 2007) 
 

Este mismo patrón se repite a nivel de España, donde los datos del INE (Instituto Nacional 
de Estadística (INE), 2007) indican que entre las actividades innovadoras reportadas por 
las empresas en el año 2007 destacaron las de I+D, interna o externa (que representaron 
el 55,0% del total de gasto en actividades para la innovación, ver Gráfico 13) y la 
adquisición de maquinaria, equipo y software para innovación (31,6%). 
 
 

Gráfico 13.- Distribución del gasto en innovación según las diferentes actividades - año 2007 (%) (Fuente: 
Eustat, 2007) 

 

A nivel Europeo en el estudio (Community Innovation Statistics, 2007) se indica que según 
los datos del CIS 4, de promedio el gasto en actividades de innovación interna es del 52% 
(periodo 2002-2004), y del 22% para la innovación externa en ese mismo periodo. 
Además, de promedio, tres de cada cuatro empresas participan en actividades de 
innovación de adquisición de maquinaria, equipos y programas informáticos durante el 
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deben seguir avanzando en la transformación de sus modelos de gestión, e incorporación 
de nuevas herramientas de gestión que les permita ser más eficaces y competitivas. Se 
trata de promover organizaciones innovadoras, basadas en modelos de gestión que 
generen entornos facilitadores de la creatividad y al mismo tiempo desarrollen sistemas 
que permitan transformar las ideas en productos y servicios de la forma más eficiente 
posible, siendo para ello preciso poner a disposición de las empresas nuevas herramientas 
para la innovación de forma que se incorpore la innovación como un elemento clave en el 
modelo de negocio de las organizaciones”. 
 
En este contexto, los directivos deben asumir un papel clave en la transformación de sus 
organizaciones. Para ello, precisan iniciativas que les permitan prepararse para gestionar 
en el nuevo entorno. Esta situación, supedita la Gestión Empresarial a “nuevas reglas de 
juego” según las cuales hay que explotar las nuevas fuentes de competitividad en una 
situación temporal, económica y de mercado concretas. Como consecuencia, la efectividad 
de la estrategia adoptada por la empresa, depende de manera importante, del ritmo de 
cambio impuesto por los gestores (Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b). 
 
Así, el desempeño de los gestores empresariales está condicionado por factores externos 
(entorno competitivo, clientes,...) e internos (cultura, valores, modelo de gestión,...). De 
este modo, todos los factores influencian de forma conjunta e interactiva estableciendo un 
marco conceptual por el que se rige el desempeño del gestor (ver Figura 6). 
 

 
Figura 6.- Marco conceptual que rige el desempeño del gestor 

 
En la Figura 6 puede observarse cómo el gestor adapta las filosofías y herramientas 
(técnicas) existentes para definir el modelo de gestión propio. A su vez, para liderar el 
cambio, el gestor necesita desarrollar un modelo de cambio. Ambos modelos son, a su 
vez, el reflejo de los valores y creencias de la propia empresa. El gestor se encuentra en la 
necesidad de adaptar, crear o utilizar técnicas de gestión, entendiendo por técnicas de 
gestión unos métodos que especifican con suficiente detalle la secuencia de operaciones, 
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tareas y actividades requeridas para realizar un trabajo con un nivel de calidad adecuado y 
de forma repetitiva. Como define (Brady et al., 1997) una herramienta de gestión es “un 
documento, marco, procedimiento, sistema o método que permite que a una empresa 
alcanzar o clarificar un objetivo”. En este mismo sentido hay que tener en cuenta que el 
concepto “herramientas de gestión” en su concepción más amplia contempla tanto los 
instrumentos para la acción como para la concepción (logro y clasificación, tal y como los 
describe (Brady et al., 1997)). 
 
Además estas técnicas y herramientas de gestión, que según (Rigby, 2001) suponen un 
esfuerzo económico y organizativo muy importante para las empresas, están inspiradas 
por unos principios y filosofías de gestión, algunos de los cuales se engloban bajo distintos 
principios de gestión como Gestión Excelente (EFQM, 2008), Modelos de Innovación 
(Utterback, 1971, Saren, 1984, Kline, 1985, Rothwell and Dodgson, 1991, Miller and 
Morris, 1999, Browaeys and Harkema, 2002, Yildizoglu, 2002) o teorías de Innovación 
(Sundbo, 1998). Así, el gestor ve influenciado su enfoque y actuaciones por un marco 
conceptual de desempeño que limitará o ayudará en su toma de decisiones. 
 
Analizando la realidad de las empresas vascas en relación al papel pasado de las 
herramientas y técnicas de gestión, dos de los estudios que más han profundizado en este 
ámbito son: El Modelo de gestión de las PYMEs vascas de éxito (Dorronsoro, 2001) y  la 
Utilización de herramientas y técnicas de gestión en la CAPV 2001 (Sainz de Vicuña 
Ancín, 2002). 
 
Así, Dorronsoro en su estudio (Dorronsoro, 2001) indica que las empresas, que realizan un 
mayor uso de modelos y herramientas de gestión buscan poder reducir la complejidad que 
les inunda por todas partes, haciendo que el gestor se encuentre con la necesidad de 
contar con métodos que especifican con suficiente detalle la secuencia de operaciones, 
tareas y actividades requeridas para realizar un trabajo con un nivel de calidad adecuado y 
de forma repetitiva. En este mismo estudio, se indica además que el objetivo de todo 
método, modelo, herramienta o técnica de gestión o dirección, está siempre relacionado 
con “…tratar siempre de mejorar el funcionamiento de la organización”, y establece su 
estructuración en base a cinco componentes principales: (i) Perspectiva o marco 
conceptual particular que define su concepción y su contexto teórico referencial; (ii) 
Problemática a abordar y los objetivos-resultados que pretende alcanzar; (iii) Lenguaje; (iv) 
Grupo homogéneo de herramientas, métodos, técnicas o procedimientos formalizados, 
para analizar y estructurar las tareas y actividades que llevar a cabo para definir y formular 
soluciones, acciones y programas; y (v) Herramientas y técnicas para realizar el cambio 
(implementar las soluciones, actuar). Además, se concluye que una de las características 
de las empresas vascas de éxito ha sido “la incorporación sistemática y rigurosa de la 
cultura de la calidad, junto con sus herramientas asociadas”. Este mismo trabajo, 
hace una interesante aportación al ámbito de la gestión, al considerar que el cómo son 
gestionadas las empresas puede ser analizado, entre otras posibilidades, desde el punto 
de vista de los modelos y herramientas que van adoptando las mismas a lo largo del 
tiempo, o también, desde el punto de vista de cómo se van consolidando  diferentes tipos 
de estructura organizativas en un universo determinado de empresas, en un claro 
alineamiento con los trabajos del proceso de formación estructural revisados por (Fuente 
Sabaté, 1994). 
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Por otro lado Sainz-de-Vicuña en su trabajo (Sainz de Vicuña Ancín, 2002), investiga dos 
cuestiones clave en relación a la utilización de herramientas y técnicas de gestión: las 
creencias y comportamientos de los directivos Vascos con respecto a las técnicas y 
herramientas de gestión novedosas, y la relación entre la utilización y la satisfacción con 
las nuevas herramientas y técnicas de gestión. Además el, estudio indica que los directivos 
Vascos opinan que las empresas que utilizan técnicas de gestión adecuadas tienen 
mayores posibilidades de éxito, siendo esta postura la más frecuente entre empresas de 
dimensión media (de 101 a 250 empleados).  
 

 
Gráfico 14.- Grado de utilización de las nuevas técnicas y herramientas de gestión en la CAPV-2001 

(Fuente: (Sainz de Vicuña Ancín, 2002)) 
 
Este mismo estudio constata que, en relación a los factores determinantes de la adopción 
de dichas técnicas y herramientas, es necesario contar con un apoyo de arriba a abajo en 
la empresa para optimizar la implantación de las nuevas herramientas. Asimismo, el 
estudio también indica que a pesar de la bondad de la utilización de las diferentes  
técnicas y herramientas de gestión, los directivos consideran que éstas no deben ser de 
carácter estándar, sino que deben adaptarse a las necesidades y características de cada 
empresa.  
 
A nivel cuantitativo el mismo estudio indica que las empresas de la CAPV, en su conjunto, 
utilizan una media de 14,8 herramientas de gestión sobre las 33 propuestas en el análisis. 
Esta cifra, no obstante, varía en función de las características de la empresa, tal como se 
recoge en el Gráfico 14. La mayor diferencia se observa en las empresas de mayor 
dimensión, con una media de 20,56 herramientas en las mayores de 500 empleados. El 
grado de utilización tampoco es homogéneo a lo largo de los tres Territorios Históricos, 
situándose Gipuzkoa en cabeza con una media de 16,05 herramientas, frente a 13,5 en 
Bizkaia y 15,12 en Araba. 
 
En relación al grado de satisfacción de los empresarios vascos con las técnicas y 
herramientas, la totalidad de las respuestas se sitúa entre las puntuaciones 3,3 y 4,06; con 
una variabilidad muy poco significativa, lo que indica, según el estudio, que aquel que opta 
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por la utilización de una de estas técnicas o herramientas se muestra convencido de su 
utilidad. 
 
Finalmente el estudio de Sainz-de-Vicuña constata que el grado de utilización de las 
técnicas y herramientas estudiadas en las empresas de la CAPV prácticamente se ha 
duplicado en el periodo 1996 - 2001, pasando del 20% de 1996 a casi un 45% de media de 
utilización en 2001, siendo el incremento mayor en empresas de 50-100 empleados (Sainz 
de Vicuña Ancín, 2002). 
 
En un ámbito más específico como es el relativo a la Calidad Total, Heras-Saizarbitoria y 
Ochoa, en un estudio (Heras Saizarbitoria and Ochoa Laburu, 2001), analizan cómo las 
empresas vascas han adoptado distintas técnicas y herramientas de gestión,  constatando 
que su uso ha permitido un importante avance de dichas empresas en el camino de la 
calidad; lo que justificaría los objetivos técnicos del uso masivo de diversas técnicas y 
herramientas de calidad (Domingo Acinas and Arranz, 2003). 

2.6 CONCLUSIONES 
Después de afrontar el gran reto que ha supuesto la reordenación y reconversión de sus 
principales sectores industriales, gravemente afectados por la crisis industrial de los 80, la 
economía vasca se ha convertido en importante punto de referencia para su entorno 
estatal y europeo. Ha pasado de una primera fase de reindustrialización y competitividad, a 
la necesidad de centrar sus esfuerzos en la  inversión y empleo, la innovación y el 
conocimiento a través de una estrategia empresarial basada en la excelencia en la gestión. 
 
Las empresas industriales vascas, siguen siendo el motor de la economía Vasca, habiendo 
sufrido importantes evoluciones en los últimos 25 años, transformándose y 
modernizándose profundamente, sin embargo la economía Vasca ha evolucionado, desde 
una economía fundamentalmente industrial a una economía donde el sector terciario ha 
registrado un progresivo aumento. Aún así, y a pesar de todos los cambios estructurales y 
organizativos producidos en estos últimos tiempos, no cabe duda de que la empresa vasca 
debe seguir avanzado hacia una economía basada en el conocimiento, reconocida por un 
desarrollo tecnológico continuo e innovación, y donde las personas desarrollen 
continuamente nuevas ideas y capacidades, logrando con ello que el País Vasco el 
empleo asociado a sectores intensivos en conocimiento. 
 
En este camino ya emprendido hace tiempo, han sido de gran importancia las sucesivas 
políticas empresariales, las cuales han logrado movilizar los diferentes agentes 
involucrados en el proceso de modernización de la economía, y desarrollar en las 
empresas la conciencia de la necesidad de una gestión eficaz y eficiente como elemento 
trascendental a la hora de tratar de mejorar su situación competitiva. Así, las empresas 
vascas, han desarrollado actuaciones específicas en sus modelos de gestión. Algunas 
encaminadas a la reorientación estratégica, el desarrollo de proyectos empresariales o el 
asesoramiento en la implantación de técnicas operativas; otras, complementarias y 
dirigidas al fomento de la implantación de Sistemas de Calidad y la promoción de la 
Calidad Total. Los logros en este ámbito han sido importantes, pero surgen nuevos 
desafíos al modelo de desarrollo económico imperante, siendo necesaria una “Segunda 
Gran Transformación Económica de Euskadi”, donde la innovación aparece como uno de 
los ejes centrales. 
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Así, en la actualidad,  y como una evolución lógica a desarrollar es la innovación y la 
capacitación tecnológica de las empresas vascas el eje central de su transformación. En 
este nuevo desafío, se consideran acciones clave el fomento de la cultura innovadora, la 
modernización y mejora de la gestión y organización de las empresas para favorecer la 
innovación y la competitividad, y la renovación de la formación a directivos para desarrollar 
las capacidades de gestión y liderazgo que impulsen la cultura de la innovación, aspectos 
integrados dentro de la Gestión de la Innovación. Así como en su día, uno de los motores 
para apoyar la Competitividad fue el apoyo en la extensión el principio de la Calidad Total, 
ahora son las empresas vascas las que deben apostar por incorporar la innovación a los 
modelos de negocio, sin abandonar los principios de la excelencia en la gestión. 
 
En estas sucesivas transformaciones, el papel de las técnicas y herramientas de gestión 
ha sido indiscutible, al permitir éstas el que los gestores cuenten con instrumentos y 
métodos que permiten la sistematización, y la reducción de la complejidad de gestión a la 
que se ven abocados. Entre todas ellas, es de destacar el papel que las herramientas de 
calidad han jugado en el incremento de la competitividad de las empresas vascas, lo que 
ha acercado a las empresas a los conceptos de calidad e innovación a través de lo que en 
el mundo de las empresas se conoce como la gestión de excelencia, enfoque bajo el cual 
los objetivos de la calidad y la innovación son simultáneos y complementarios.  
 
Así, las empresas vascas en el desarrollo de la innovación han debido buscar su propio 
camino, a fin de desarrollar una nueva estrategia que les permita pasar de un contexto de 
erosión progresiva de los precios a otro donde la obtención de productos y servicios 
nuevos con un valor apreciado por el mercado. A tal efecto, las empresas han desarrollado 
actividades para la innovación, que aún no soportadas en modelos de gestión de la 
innovación contrastados, indican el tipo de actividades que las empresas han venido 
desarrollando: gasto en I+D interna, adquisición de maquinaria y equipo,  adquisición de 
I+D externa, adquisición de conocimientos externos, formación, introducción en el mercado 
de innovaciones,  diseño y otros preparativos, etc. Todas estas actuaciones y los 
correspondientes resultados en innovación (de producto, proceso, marketing, y 
organización) se ven a su vez influenciados por distintos factores facilitadores y 
dificultadores, tanto internos como de contexto. 
 
En este sentido, las empresas vascas indican una evolución al alza de los factores 
internos, destacando el incremento de los factores relativos a falta de información. Esta 
apreciación de las empresas, puede estar relacionada con lo que otros estudios han 
identificado a nivel Europeo en relación a las dificultades de las PYMEs en su acceso al 
conocimiento, la falta de cooperación con agentes del conocimiento (Panagiotis, 2007). 
Esta apreciación de las empresas vascas, puede ser además un síntoma de factores más 
profundos, que en línea con otros estudios inciden en la falta de una sistemática en la 
gestión del proceso de innovación (Loewe and Dominiquini, 2006, Larsen and Lewis, 
2006). La falta de personal cualificado indicado por las empresas vascas como factor 
dificultador puede además, reflejar la dificultad de las empresas en configurar 
organizaciones innovadoras, otro de los factores ya identificados en estudios ya existentes 
(Panagiotis, 2007).   
 
Por todo ello, es fundamental que las empresas vascas avancen en la sistematización de 
la gestión de la innovación, de la mano de las herramientas y técnicas de gestión de la 
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innovación (HGIs). Su implantación, tal y como veremos en próximos apartados favorece 
la integración de la innovación en los modelos de gestión de las empresas, y en el caso del 
País Vasco y debido a la singularidad dentro del panorama de Excelencia en la Gestión 
Europea, se cree ayudará a las empresas y a sus directivos a lograr unos mejores y más 
rápidos resultados, además de rentabilizar el esfuerzo económico y organizativo de 
implantación. 
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SUMMARY 
  
After tackling the challenge that led to the reorganization and restructuring of its major 
industrial sectors affected by the industrial crisis of the 80s, the Basque economy has 
become an important reference point for National and European economy. It moved from a 
first phase focused on reindustrialization and competitiveness, to another one where focus 
on investment and employment, innovation and knowledge, as well as management 
excellence is required. 
 
Basque industrial enterprises remain as engine of the Basque economy, having undergone 
major changes over the past 25 years, transforming and profoundly moving, but the 
Basque economy, has evolved from a predominantly industrial economy to an economy 
where the tertiary sector has gradually increased. Nevertheless, despite all the 
organizational and structural changes produced in recent times, there is no doubt that 
Basque companies should continue progress towards a knowledge-based economy, 
identify by a continuous technological development, need for innovation, and the need of 
people capable of developing new ideas and capabilities, towards the generation of 
knowledge-intensive sectors. 
 
Along this pathway, different government developed corporate policies have been key 
roadmaps and tools in mobilizing actors involved in the process of modernizing the 
economy, as well as developing the needed corporate awareness for the need for effective 
and efficient management. Thus, Basque companies have developed specific actions 
transforming their management models. Some of them have changed their strategic 
orientation, fostered the development of new business projects, or stimulated the 
deployment of Quality Systems and Total Quality. The achievements in this fields have 
been significant, but there are new challenges to come, making necessary a "Second Great 
Economic Transformation of the Basque Country," where innovation is one of the central 
element to be developed.  
 
Thus, as a logical evolution in the competitiveness pathway, Basque companies are 
challenged nowadays with the need to innovation and improve their technology capacity. 
This new challenge will require as key actions the fostering of the innovative culture, the 
modernization and improvement of management and business organizations, and the 
development of management skills and leadership capabilities to drive and make possible 
the Management of Innovation. 
 
In these successive transformations companies have made use of management techniques 
and tools, helping managers to reduce the complexity of management as well as the 
systematization of activities. Among these, quality tools have played an increasing and 
determinant role in the competitiveness achievement of Basque companies, helping 
companies to implement and make operative the concepts and principles of Total Quality. 
 
Thus, Basque firms moving towards innovation are developing activities for innovation, with 
the aim to get some outcomes in innovation (product, process, marketing, and 
organizational innovation), influenced by various factors that facilitate and difficult this 
process. It is therefore essential that Basque companies move towards a systematic 
management of innovation (Innovation Management), with the help Innovation 
Management techniques and tools.  
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3 LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN EL CONTEXTO DE LA EMPRESA  

3.1 LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL Y SU GESTIÓN 

La necesidad de las empresas por innovar es hoy una cuestión que nadie discute ni 
cuestiona, sin embargo el hecho de que la innovación sea gestionable es una discusión 
viva dentro de la comunidad científica. Varias décadas de investigación en el ámbito de la 
gestión de la innovación, no han logrado proveer de claros y coherentes consejos a los 
gestores (Tidd, 2001), fundamentalmente porque el concepto está desagregado en 
múltiples partes. Hay una necesidad por tanto de acordar la naturaleza de la gestión de la 
innovación, ya que si bien son extensos los estudios sobre la innovación, son más escasos 
y poco estructurados los estudios específicos sobre la gestión de la innovación 
empresarial, y además la literatura hasta ahora no ha logrado dicho consenso (Adams et 
al., 2006), ni siquiera al tratar de medir los aspectos relacionados con la gestión de la 
innovación. Sin embargo, recientes aportaciones como las de (Adams et al., 2006, 
Martensen et al., 2007) o la de (European Foundation for Quality Management, 2005) han 
dado nueva fuerza a esta idea. 
 
Por otro lado, los directivos conscientes de la necesidad de innovar hace tiempo que han 
indicado la importancia de su gestión (Van De Ven, 1986), así como las dificultades que 
tienen en su gestión (Tucker, 2001). Hoy todavía los gestores buscan referentes que les 
ayuden a gestionar la innovación a fin de lograr los objetivos y fines estratégicos 
establecidos (PricewaterhouseCoopers, 2007). 
 
En los últimos años se ha podido observar el surgimiento de nuevas formas estratégicas 
de encarar las necesidades de competitividad organizacional ante el reto de innovar o 
desaparecer. Bajo esta perspectiva, ese concepto de gestión (aplicado a la innovación), 
requiere de ser precisado en su significado, para lo cual, se han clasificado esas 
actividades de gestión en tres tipos: esporádicas, intermitentes y sistémicas (Ortiz Cantú 
and Pedroza Zapata, 2006). 
 
Así, las esporádicas hacen referencia a las actividades dirigidas a resolver un problema 
extraordinario superable mediante pocas acciones o procedimientos, regularmente 
ejecutables por una sola persona. Las intermitentes, para resolver situaciones 
problemáticas similares o iguales en muchos casos, siguiéndose un mismo camino, patrón, 
trámite, método o procedimiento, pero que no requieren de algún herramental teórico-
conceptual explicativo, ni siquiera de tareas de análisis; son más bien mecánicas aunque 
pudieran ser muy especializadas. Y las sistémicas, actividades que requieren pro-
actividad, creatividad y multi-disciplinariedad de manera permanente (Ortiz Cantú and 
Pedroza Zapata, 2006). 
 
En muchos casos, cuando se hace referencia al concepto de gestión no suele precisarse a 
cuál de los tipos de gestión se refiriere, siendo este último tipo el que a lo largo de este 
trabajo se tomará como referencia. En este caso, no es necesario partir de una condición 
problemática, sino de una situación analizable y mejorable, de ahí su carácter de proactivo, 
donde además se realiza por un gestor pero con la participación corresponsable de  
distintos grupos de interés. Se asume una visión holística de las relaciones. 
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3.2 ¿EN QUÉ CONSISTE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN? 

3.2.1 INTRODUCCIÓN 

Una de las primeras cuestiones que se plantean a la hora de referirse a la gestión de la 
innovación es la relativa a la factibilidad de la propia gestión de la innovación: 
 
“¿Cómo pueden los directivos intentar planificar, o incluso fiarse de un proceso que en sí 
mismo depende tanto de la creatividad, de la inspiración o de la suerte misma? (…) Es 
evidente que hay innovaciones que brotan de un instante de genialidad, Sin embargo, la 
mayoría de las innovaciones, especialmente las de mayor éxito, son el resultado de una 
búsqueda consciente y deliberada de oportunidades de innovación que sólo se encuentran 
en ciertas situaciones”. (Drucker, 1985) 
 
Para Tidd, desde la visión de la gestión de la innovación como la gestión de un proceso, si 
es posible gestionar la innovación (Tidd et al., 2005), a pesar de tratarse de un proceso 
que es tan incierto y complejo (Francis, 2000):  
 
“...a pesar de la incertidumbre y aparente aleatoriedad del proceso de innovación, es 
posible encontrar un modelo de éxito.” (Tidd et al., 2005) 
 
En este sentido, también López Mielgo sugiere en su libro (López Mielgo, 2007), que la 
innovación no es un proceso sencillo, y en cambio sí más bien complejo y arriesgado. Sin 
embargo la creatividad y la creación de conocimiento útil necesitan unas rutinas y una 
gestión continua dentro de la empresa, debiéndose para ello establecerse  sistemáticas y 
técnicas que permiten estar alerta y aprender de forma continua. Así, la innovación 
requiere flexibilidad y también rigidez. Flexibilidad para generar diferentes ideas y ver las 
cosas y abordar problemas de una forma nueva. Rigidez para crear una empresa en la que 
la innovación sea un estilo de vida, para instalar rutinas que permitan identificar 
oportunidades y explotarlas, para definir los problemas con la profundidad necesaria para 
que puedan ser tratados de una manera constructiva, para que el personal sepa en qué 
concentrar la atención y qué cosas pasar por alto.  
 
A lo largo del tiempo los autores en gestión de la innovación han centrado su enfoque 
desde dos perspectivas distintas, que aunque aparentemente generadoras de visiones 
contrapuestas en cuanto al significado de la gestión de la innovación, se muestran 
complementarias para ciertos autores (Dankbaar, 2003a).  
 
El primero, define la gestión de la innovación como la creación de precondiciones que 
promuevan la creatividad humana, a través de estructuras formales y reglas, incidiendo en 
la exploración más que en la explotación, tal y como lo plantea (Dankbaar, 2003a, Van De 
Ven, 1986). El objetivo de la gestión de la innovación bajo este enfoque es la creación de 
unas condiciones de contexto en la organización que propicien la innovación. A esta 
aproximación, se la denomina también Capacidad de Innovación Empresarial (CIE) 
(“Innovation Capability - IC”, según (Francis, 2000); “Organizational Innovativeness – OI” 
según (Tang, 1998b); o “Business Innovation Capability –BIC” según (Perdomo-Ortiz et al., 
2006). Este enfoque, se basa en el análisis conceptual de la innovación realizado por 
(Tether, 2003), para quien una de las acepciones de la innovación es considerarla como 
una capacidad empresarial asociada a la adopción de algo nuevo. De esta manera, la 
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innovación es una capacidad dinámica, y se presenta como un recurso estratégico que 
debe ser gestionado (Perdomo-Ortiz et al., 2006). 
 
Complementariamente a este enfoque e influenciado por la aproximación científica de la 
gestión de Frederick Winslow Taylor (1856-1915), está la visión de entender la gestión de 
la innovación como la aplicación de conocimiento al trabajo de los trabajadores del 
conocimiento (Dankbaar, 2003a). Así, bajo este enfoque se han definidos modelos, donde 
se han estructurado procesos que a su vez se han subdividido en fases orientados a 
resolver problemas específicos relacionados con dichos procesos. Distintos autores hacen 
referencia a la necesidad de gestionar procesos de innovación, los cuales se estructuran 
en base a distintas fases (Bessant and Tidd, 2007, European Foundation for Quality 
Management, 2005, Tidd et al., 2005, Hidalgo Nuchera et al., 2002, Chiesa et al., 1996). 
Así, para (Brown, 1997) la gestión de la innovación requiere de la gestión de tres ciclos: 
del ciclo primario de innovación (representando el proceso de generación de nuevas ideas 
de producto, desarrollo de producto y procesos, producción y marketing), del ciclo de 
aprendizaje (evaluación interna y externa, cuantificación y entendimiento), y del ciclo 
estratégico implicado en la definición de los objetivos y estrategias de la empresa a largo 
plazo. 
 
Una visión complementaria a estos dos enfoques la plantea el documento sobre la 
innovación y el ciclo de vida en gestión (Alliance, 2007). Según esta referencia, la 
definición de la Gestión de  la Innovación, es “..la gestión del proceso de innovación al 
objeto de asegurar la existencia de una estrategia, planes y cultura empresarial que 
promuevan la innovación”. Más concretamente, según este lo expuesto por sus autores, “la 
Gestión de la Innovación hace referencia al desarrollo y lanzamiento de nuevos productos, 
servicios, tecnologías, conceptos o procesos al mercado, de tal forma y manera que se 
maximice la generación de ideas y potencial innovador de la empresa”, ya que es un 
“paraguas estratégico”, a diferencia de la Gestión de Productos, que se centra en aspectos 
más tácticos y operativos.  
 
En una línea muy similar a ésta, pero con una visión más orientada a los ámbitos a 
gestionar más que en referencia a un proceso, se sitúan otras aportaciones (Goffin and 
Mitchell, 2005, Dodgson, 2000, Goffin and Pfeiffer, 1999, Escorsa Castell et al., 1997, 
Brown, 1997). Bajo su enfoque 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 (LNP), la producción y operaciones, la Estrategia Tecnológica, la 
Colaboración Tecnológica, la comercialización, el portafolio, los proyectos, y la gestión de 
personas. Como se puede apreciar, la gestión de la innovación no hace referencia sólo al 
cambio tecnológico. Se trata también, tanto como de la tecnología, de personas, de la 
cultura, comunicación y organización, así como de los procesos de negocio. Además, 
como indica (Brown, 1997) “…todo ello apoyado por una gestión del conocimiento y la 
tecnología, recursos, herramientas y sistemas, así como liderazgo y cultura”. Tidd se 
refiere a ello como las habilidades necesarias para la gestión de la innovación, y que se 
enumeran como la habilidad de reconocer, alinear, adquirir, generar, elegir, ejecutar, 
implementar, aprender, y desarrollar la organización (Tidd et al., 2005). 
Este doble enfoque de la gestión de la innovación, está también en consonancia con lo 
expuesto por Lundvall, quién sugiere que la gestión de la innovación tiene dos acepciones 
(Lundvall, 1992): Por un lado, como disciplina que tiene como objeto el estudio de 
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estrategias, condiciones y sistemas, orientados a la administración de recursos y 
oportunidades que permitan estimular la creatividad, promoverla, vincularla con el entorno 
e introducir los resultados a la dinámica de las organizaciones con racionalidad y 
efectividad; y por otra, como una serie de actividades realizadas por un gestor o equipo 
especializado de gestores, orientadas a acelerar la transformación de ideas en 
innovaciones, vinculando en todo momento a los suficientes agentes interesados en un 
marco de colaboración en red, y buscando que dichas innovaciones brinden satisfacción a 
cada participante sin generar conflicto en las variables del entorno (medio ambiente, 
opinión pública, intereses institucionales, comerciales,..), del consumidor y normativos. 
 
Esta visión dual de la gestión de la innovación, es la que este trabajo de investigación 
toma como base de trabajo, explicitada en la representación que tanto Goffin, a través de 
su “Pentathlon Model” (Goffin and Mitchell, 2005), y Tidd, a través de su marco de 
referencia para la gestión de la innovación (Tidd et al., 2005), realizan (Ver Figura 7). 
 
 

 

 
Gestión de la Innovación – Pentathlon Model (Según (Goffin and Mitchell, 2005)) 

 

 
Gestión de la Innovación (Según (Tidd et al., 2005)) 

Figura 7.- Marcos de referencia para la gestión de la innovación (Fuente: propia a partir de (Goffin and 
Mitchell, 2005) y (Tidd et al., 2005)) 

3.2.2 PROCESOS Y ÁMBITOS DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Así, desde las dos perspectivas citadas en la introducción, distintos autores han buscado 
identificar los procesos y los ámbitos de la empresa donde focalizar los esfuerzos de 
gestión de la innovación en una empresa, con el  objetivo de operar sobre dimensiones 
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clave de distintos sistemas y procesos, modificando sus estados y sus rumbos, y así 
generar, rescatar, analizar, madurar y aprovechar esas ideas divergentes que pudieran 
constituirse en innovaciones y obtener a favor de los distintos grupos de interés un 
incremento de competitividad (Ortiz Cantú and Pedroza Zapata, 2006). Autores como 
Nieto, en distintos trabajos (Nieto and Navas, 2006, Nieto Antolín, 2003), confirman la idea 
de la existencia de distintas visiones relativas al significado de la gestión de la innovación, 
de su papel y sentido identificando entre otras la relativas a la gestión del lanzamiento de 
nuevos productos, la gestión de la tecnología, la gestión de proyectos innovadores, así 
como gestión de los procesos de innovación. Además, revisando la literatura, pueden 
encontrarse diferentes definiciones relativas a la gestión de la innovación (ver Tabla 12).  
 
Año Autor Definición 
2007 (B+I Strategy, 2007) La innovación puede gestionarse estructurando adecuadamente procesos de

avance que orienten la actividad de la organización, focalizándola en proyectos 
y actividades específicamente definidos para lograr los objetivos de innovación
definidos. 

2007 (Bessant and Tidd, 
2007) 

La gestión de la innovación requiere de la gestión de un proceso estructurado
en base a tres fases: Generación de ideas, selección de buenas ideas, e
implantación de las ideas seleccionadas. 

2005 (European Foundation 
for Quality 
Management, 2005) 

La gestión de la innovación es la gestión de todas las actividades que
contribuyen a hacer viva la innovación. 

2005 (Goffin and Mitchell, 
2005) 

La gestión de la innovación requiere de la gestión de cinco áreas: las ideas, su
priorización, la implementación de estas, todo ello con el soporte de una
estrategia de innovación, y una gestión de la organización y personas
adecuada. 

2005 (Storey and Salaman, 
2005) 

La gestión de la innovación significa la interrelación con aspectos clave como
estrategia empresarial, conocimiento y capacidades, y formas organizativas. 

2005 (Tidd et al., 2005) La gestión de la innovación es aprender para encontrar la mejor solución al
problema de gestión del proceso de innovación (Búsqueda, selección,
recursos, implementación), y hacerlo de la mejor forma posible de acuerdo a
las circunstancias particulares en las que se encuentra a organización., ya que 
las soluciones son particulares para cada empresa. 

2003 (Yang et al., 2003) La Gestión Total de la Innovación (Total Innovation Management -TIM) tiene en 
consideración, para su gestión, las siguientes cinco dimensiones: Innovación
estratégica, Innovación Tecnológica, Innovación en gestión, Innovación
Institucional, e Innovación en marketing. 

2003 (Dankbaar, 2003a) Existen dos enfoques opuestos en relación a la gestión de la innovación.  
• Bajo el enfoque científico de la gestión de Frederick Taylor, la gestión de la

innovación implica la aplicación de conocimiento al trabajo de los
trabajadores del conocimiento. Bajo este enfoque se han definidos
modelos, donde se han estructurado procesos que a su vez se han 
subdividido en fases orientados a resolver problemas específicos. 

• Por otro lado está el enfoque, en el que se entiende la gestión de la
innovación como la creación de precondiciones que promuevan la
creatividad humana, a través de estructuras formales y reglas, incidiendo 
en la exploración más que en la explotación. 
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2003 (Durand, 2003) Los modelos conceptuales que describen el desarrollo y comercialización de
nuevos productos son un elemento esencial de la gestión de la innovación. 

2002 (Hidalgo Nuchera et 
al., 2002) 

La gestión de la innovación tecnológica es el proceso orientado a organizar y
dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y económicos,
con el objetivo de aumentar la creación de nuevos conocimientos, generar
ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar
los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricación y 
comercialización. 

2002a (Asociación Española 
de Normalización y 
Certificación, 2002) 

Un sistema de gestión de la I+D+I es parte del sistema general de gestión que
incluye la estructura organizativa, la planificación de las actividades, las
responsabilidades, las prácticas, los procedimientos, los procesos y los
recursos para desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al día la
política de I+D+I de la organización. 

2000 (Dodgson, 2000) La gestión de la innovación tecnológica requiere de la gestión de:  I+D, LNP, 
Producción y operaciones, Estrategia Tecnológica, Colaboración Tecnológica y
comercialización 

1999 (Goffin and Pfeiffer, 
1999) 

La gestión de la innovación tecnológica requiere de la gestión de: la estrategia 
de la innovación, la gestión de la creatividad y las ideas, la gestión del
portafolio, la gestión de proyectos, y la gestión de personas. 

1997 (Escorsa Castell et al., 
1997) 

Gestión de la innovación y la tecnología: 
• La gestión de la innovación, incluye a la gestión de la I+D, pero

añadiéndole otros aspectos como el lanzamiento de nuevos productos o el
estudio de las razones de éxito o fracaso, que normalmente no figuran en
el área de gestión de la I+D.  

• La gestión de la tecnología, que intenta mantener y mejorar la posición
competitiva de la empresa mediante la utilización de la tecnología
(Dankbaar, 1993), presenta muchos puntos de contacto con la gestión de
la innovación, y a menudo ambas expresiones se utilizan indistintamente, 
ya que sus fronteras no están perfectamente delimitadas. Muchas veces se
habla también de gestión de la innovación y la tecnología, intentando reunir
bajo una sola denominación todos los referentes a la optimización del uso 
de la tecnología en la empresa”. 

1996 (Brown, 1997) La gestión de la innovación no hace referencia solo al cambio tecnológico. Se
trata también, tanto como de la tecnología, de personas, de la cultura,
comunicación y organización, así como de los procesos de negocio. La gestión
de la innovación requiere de la gestión de tres ciclos: del ciclo primario de
innovación (representando el proceso de generación de nuevas ideas de 
producto, desarrollo de producto y procesos, producción y marketing), del ciclo
de aprendizaje (evaluación interna y externa, cuantificación y entendimiento), y
del ciclo estratégico implicado en la definición de los objetivos y estrategias de 
la empresa a largo plazo. Todo ello apoyado por una gestión del conocimiento
y la tecnología, recursos, herramientas y sistemas, y liderazgo y cultura. 

1996 (Chiesa et al., 1996) La gestión de la innovación requiere de la gestión de cuatro procesos clave: 
generación de conceptos, desarrollo de producto, innovación de proceso, y
adquisición de tecnología, soportados por los procesos facilitadores: 
despliegue de los recursos humanos y financieros, el uso apropiado de 
sistemas y herramientas, y el liderazgo y gestión de los gestores. 
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1993 (Dankbaar, 1993) La gestión de la tecnología comprende todas las actividades de gestión 
referentes a la identificación y obtención de tecnologías, la investigación, el
desarrollo y la adaptación de las nuevas tecnologías en la empresa, y también
la explotación de las tecnologías para la producción de bienes y servicios. La 
gestión de la tecnología incluye las tecnologías de producto y proceso, pero
también las tecnologías utilizadas en las funciones de dirección 

1986 (Van De Ven, 1986) La gestión de la innovación supone responder a cuatro cuestiones: 
• La gestión de las personas y su orientación a la generación de ideas. 
• La gestión de las ideas, al objeto de que sean implementadas. 
• La gestión de las relaciones entre ideas, personas y de las transacciones

asociadas. 
• Creación de una estructura estratégicamente orientada a la innovación. 

Tabla 12.- Definiciones en la literatura relativas a la Gestión de la Innovación 
 
Desde una perspectiva de proceso, para algunos autores la gestión de la innovación 
presenta muchas similitudes con la gestión de la tecnología, que intenta mantener y 
mejorar la posición competitiva de la empresa mediante la utilización de la tecnología 
(Dankbaar, 1993),  y a menudo ambas expresiones se utilizan indistintamente, ya que sus 
fronteras no están perfectamente delimitadas. Así, Escorsa indica que muchas veces se 
habla también de gestión de la innovación y la tecnología, intentando reunir bajo una sola 
denominación todos los referentes a la optimización del uso de la tecnología en la empresa 
(Escorsa Castell et al., 1997). Otro enfoque muy común históricamente, ha sido el de 
asociar la gestión de la innovación al desarrollo de nuevos productos. Así, Durand destaca 
frente al resto, la importancia de la gestión del desarrollo y comercialización de nuevos 
productos en la gestión de la innovación (Durand, 2003).  
 
Más genéricamente, pero también dentro de este enfoque, COTEC propone que el 
proceso de innovación responda a un ciclo (Cotec, 1998), donde se realicen las 
actividades de Vigilar (buscando señales sobre la necesidad de innovar y sobre 
oportunidades potenciales que puedan aparecer para la empresa, al objeto de preparar a 
la organización para afrontar los cambios que le puedan afectar en un futuro más o menos 
próximo y conseguir así su adaptación); Focalizar (centrar la atención y los esfuerzos en 
alguna estrategia concreta para la mejora del negocio, o para dar una solución específica a 
un problema, seleccionando aquellas oportunidades que en mayor medida puedan 
contribuir al mantenimiento y mejora de su competitividad en el mercado); Capacitar 
(desarrollar las capacidad organizativas para dar respuesta a la estrategia que se haya 
elegido, dedicando los recursos necesarios para ponerla en práctica, a través de la compra 
directa de una tecnología, la explotación de los resultados de una investigación existente, 
etc.); Implantar (poner en marcha la innovación, partiendo de la idea y siguiendo las 
distintas fases de su desarrollo hasta su lanzamiento final como un nuevo producto o 
servicio en el mercado, o como un nuevo proceso o método dentro de la organización); y 
Aprender (mejorar con la experiencia, reflexionando sobre los elementos anteriores y 
revisando experiencias tanto de éxito como de fracaso). 
 
Sin embargo, otros autores (Goffin and Mitchell, 2005, Dodgson, 2000), inciden más en la 
importancia de los ámbitos a gestionar más que en referencia a un proceso o varios 
procesos en concreto. Bajo este enfoque 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 
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de nuevos productos, la producción y operaciones, la estrategia tecnológica, la 
colaboración tecnológica, la comercialización, el portafolio, los proyectos, y la gestión de 
personas. Como se puede apreciar, bajo este enfoque la gestión de la innovación no hace 
referencia solo al cambio tecnológico o al lanzamiento de nuevos productos; se trata 
también 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 de 
argumentación Tidd, se refiere a ello como las habilidades necesarias para la gestión de la 
innovación, y que se enumeran como la habilidad de reconocer, alinear, adquirir, generar, 
elegir, ejecutar, implementar, aprender, y desarrollar la organización (Tidd et al., 2005). 
 
Así, realizando un análisis de la literatura se ha construido la Tabla 13, que muestra los 
distintos ámbitos de la gestión de la innovación sobre los cuales inciden diferentes autores, 
constatando que los más destacados son: los procesos (14), la estrategia (11), la 
organización (9), el liderazgo y cultura (9), las personas (7), los proyectos (6), las carteras 
(6), y las relaciones externas (5). 
 
 Autores 

Ámbitos de Gestión de la 
Innovación 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 TOT 

Estrategia * * * * * * * *  *  * *    11 
Carteras (tecnológicas, de
producto, de proyectos, etc.) 

*      *    *  * * *  6 

Proyectos *       *   *  * *   6 
Liderazgo y cultura * * *  * * * *       * * 9 
Personas *  * * * *  *     *    7 
Relaciones externas * * *   *      *     5 
Organización * *  * * * * *    *   *  9 
Procesos * * * * * *  * * * * * *  * * 14 
Indicadores *  *        *      3 
Mercado 
Clientes 

 
* 

 
* 

 
 

 
 

 
* 

 * 
* 

 * 
* 

  *    * 
* 

4 
6 

Recursos          *      * 2 
Protección           *      1 
Conocimiento            *     1 
Tecnología              *  * 2 

 
(1) (B+I Strategy, 2007) (2) (Bessant and Tidd, 2007) (3) (European Foundation for

Quality Management, 2005) 
(4) (Goffin and Mitchell, 2005) 

(5) (Storey and Salaman, 2005) (6) (Tidd et al., 2005) (7) (Yang et al., 2003) (8) (Dankbaar, 2003a) 
(9) (Durand, 2003) (10) (Hidalgo Nuchera et al., 

2002) 
(11) (Asociación Española de
Normalización y Certificación,
2002) 

(12) (Dodgson, 2000) 

(13) (Goffin and Pfeiffer, 1999) (14) (Escorsa Castell et al., 
1997) 

(15) (Brown, 1997) (16) (Chiesa et al., 1996) 

Tabla 13.- Revisión de la literatura en referencia a los ámbitos de la gestión de la innovación 
 
Además de estos dos grandes enfoques relativos a la gestión de la innovación (procesos y 
ámbitos), otros autores también han realizado sus aportaciones. Así distintos trabajos 
destacan la importancia de la visión estratégica y la focalización en los objetivos de la 
innovación, como claves de la gestión de la innovación (B+I Strategy, 2007, Storey and 
Salaman, 2005). Es precisamente este concepto el que se desarrollará en el siguiente 
apartado. 
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3.2.3 DECISIONES ESTRATÉGICAS CLAVE EN LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Partiendo del hecho de que la adopción de la voluntad de innovar es para las empresas 
una decisión estratégica y que como estrategia, se trata de  una deliberada declaración de 
intenciones de actuación desde la empresa, más concretamente de sus directivos, con el 
objeto de mejorar el desarrollo potencial y propio de la empresa (Sundbo, 1998), sus 
decisiones  y percepciones son claves al afectar el comportamiento organizacional, e 
influenciar la decisión de innovar o no, y de cómo favorecer la gestión de la innovación en 
su organización (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006). Esta misma 
argumentación es la que plantean otros autores (Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, Pascale, 
2000b), al considerar que la efectividad de la estrategia adoptada por la empresa, depende 
de manera importante, del ritmo de cambio impuesto por los gestores. 
 
Así, y basados en la revisión de la literatura que realiza Adams (Adams et al., 2006) y 
tomando como referencia los distintos marcos de referencia para la gestión de la 
innovación (ver Figura 7), los directivos deben, además de decidir los procesos y ámbitos 
de la gestión de la innovación a administrar; tomar una serie de decisiones relativas a 
diversas cuestiones clave que enfocará el qué y cómo de la innovación en la empresa. 
Estas cuestiones son: el modelo representativo del proceso de innovación que tiene su 
empresa o idealmente debiera tener; la teoría de innovación que rige el enfoque de la 
innovación en la empresa; la estrategia de innovación; la respuesta a los obstáculos a la 
innovación; así como los resultados esperados de la innovación. 
 
Modelos de Innovación 
La representación de cómo los distintos autores han reflejado sus creencias sobre el 
desarrollo del proceso de innovación en las empresas, ha llevado a estos a definir distintos 
modelos de innovación (Rothwell, 1992b). Así, la primera referencia a los modelos de 
innovación, es la del que hoy se conoce como modelo lineal de innovación, concepto sobre 
el que estudios como el de Godin hacen un repaso a su origen y evolución histórica 
(Godin, 2006). Sin embargo, este modelo lineal no ha sido el único, y así otros modelos 
han ido apareciendo a lo largo del siglo XX. En este sentido, Hobday presenta cinco 
generaciones de modelos de innovación (Hobday, 2005). Así, del análisis de las 
propuestas realizadas por distintos autores se deduce que existen algunos  modelos sobre 
el proceso de innovación más extendidos y aceptados en la literatura general. 
Concretamente, los modelos más destacados son (Velasco et al., 2007): 
 
• los Modelos Lineales (ver Figura 8 y Figura 9)  (Impulso de la Tecnología y Tirón de la 

Demanda)(Rothwell, 1992b); 
 

 
 

Figura 8.- Modelo de Empuje de la Tecnología (Fuente: (Rothwell, 1992b)) 
 

 

 
 

Figura 9.- Modelo de Tirón de la Demanda (Fuente: (Rothwell, 1992b)) 
 
• los Modelos por Etapas (ver Figura 10); que incluyen elementos tanto del empuje de la 

tecnología como del tirón de la demanda (Saren, 1984, Forrest, 1991) 
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Figura 10.- Modelo por etapas departamentales (Fuente: (Saren, 1984)) 

 
• los Modelos Interactivos o Mixtos (ver Figura 11); denominados por Rothwell, modelos 

de Tercera Generación (Rothwell, 1992b), destacando entre ellos el modelo enlaces en 
cadena o modelo cadena-eslabón (“chain-link model”) propuesto por (Kline and 
Rosenberg, 1986). 

 
• los Modelos Integrados; Rothwell se refiere a esta nueva concepción del proceso de 

innovación como Modelos de Cuarta Generación (Rothwell, 1992b). Bajo este 
esquema, las fases del proceso de innovación tecnológica comienzan a ser 
consideradas y gestionadas a través de procesos concurrentes o simultáneos (Hidalgo 
Nuchera et al., 2002). Por lo tanto, estos modelos intentan capturar el alto grado de 
integración funcional que tiene lugar dentro de las empresas, así como su integración 
con actividades de otras empresas, incluyendo a proveedores, clientes, y en algunos 
casos, universidades y agencias gubernamentales (Hobday, 2005). El llamado Modelo 
Schmidt-Tiedemann (Schmidt-Tiedemann, 1982) es para ciertos autores, uno de los 
modelos integrados más prácticos elaborados hasta la fecha (Forrest, 1991). 

 

 
Figura 11.- Modelo de Kline de Enlaces en Cadena o Modelo Cadena-Eslabón (Fuente: (Kline and 

Rosenberg, 1986)) 
 

• Y los modelos en red (ver Figura 12); son los modelos de reflejan los procesos de 
innovación como procesos que integran sistemas y establecen redes y son conocidos 
como modelos de Quinta Generación (Rothwell, 1992b). Ésta generación, subraya el 
aprendizaje que tiene lugar dentro y entre las empresas, y sugiere que la innovación es 
generalmente, y fundamentalmente, un proceso distribuido en red (Hobday, 2005).  
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Figura 12.- Ejemplo de Modelo en Red (Fuente: (Hobday, 2005)) 

 
Teoría de la innovación 
Otro de los factores que influencia de forma consciente la decisión de los directivos en 
relación a la gestión de la innovación, es la determinación de cuáles son los objetivos de 
innovación que buscan (Sundbo, 1997). Estos objetivos están muy ligados a los modos o 
teorías de innovación que una empresa adopte (emprendedor, tecnológico o estratégico 
(Fuglsang and Sundbo, 2005). Estos modos de innovación han sido estudiados y 
aceptados por distintos autores como (Freeman and Soete, 1997, Sexton and Landstrom, 
2000, Binks and Vale, 1990, Dosi et al., 1988); siendo Sundbo (Sundbo and Fuglsang, 
2002, Sundbo, 1998) uno de los autores clave de esta corriente. 
 
Para este autor, existen tres teorías básicas de la innovación (la teoría básica del 
emprendedor, la teoría básica tecnología-economía, y la teoría básica de la estrategia), las 
cuales surgen en una determinada onda de Kondratiev (Kondrátiev, 1935), al tener estas 
ondas su propio sistema de innovación, y estar así determinadas por la situación del 
mercado, y su desarrollo histórico, configurando estos determinantes un modo de 
innovación (ver Figura 13). 
 
Así, la teoría básica del emprendedor (Sundbo, 1998), sostiene que la innovación está 
determinada por el esfuerzo personal, donde la creación de empresas por parte de 
individuos es el factor más importante de innovación. Esta teoría está ligada a la tercera 
onda de Kondratiev, teniendo su mayor impacto alrededor del año 1900, con un 
resurgimiento alrededor del año 1998 enfatizando en el concepto de red y de emprendizaje 
dentro de las grandes organizaciones (intraemprendizaje). 
 
Por otro lado, la teoría básica tecnología-economía, considera a la tecnología como 
determinante en la innovación. Según Sundbo (Sundbo, 1998), tuvo su mayor impacto en 
los inicios de la cuarta onda de Kondratiev entre los años 1940 y 1950, observándose 
nuevos desarrollos alrededor del año 1980, con mayor énfasis en los conceptos de 
“market-pull”, conocimiento e implicación de sector público (instituciones). 
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Figura 13.- Modos de innovación (Fuente propia a partir de (Sundbo, 1998)) 
 
Finalmente Sundbo (Sundbo, 1998), identifica la teoría básica de la estrategia, en la cual 
son claves  la orientación al mercado de las empresas, así como todo el proceso integrado 
de planificación estratégica. Además, subraya el papel del conjunto de la organización en 
el desarrollo de la innovación, pero controlado por la estrategia que la dirección de las 
empresas determina. Esta teoría también busca desarrollar las cualidades de 
emprendizaje de sus empleados, a la vez que el desarrollo tecnológico como elementos de 
la innovación. 
 
En su análisis comparativo de las distintas teoría de la innovación Sundbo (Sundbo, 1998), 
identifica una serie de aspectos (agrupados en cinco puntos) que considera centrales en la 
discusión de la teoría de la innovación, siendo éstas las bases de comparación adoptadas 
(ver Tabla 14). En cuanto a la hegemonía de las teorías, el autor considera que ninguna de 
las tres teorías es dominante en la actualidad, aunque en el paradigma actualmente 
existente, y relacionado con la quinta onda de Kondratiev, la teoría básica de la estrategia, 
pasa a ser la dominante (Sundbo, 1998). 
  
La influencia de estas teorías a nivel micro (empresas) es también un tema de reflexión lo 
que le lleva a Sundbo afirmar que aún siendo en la teoría básica tecnología-economía 
donde se ha discutido más en profundidad en relación a la posibilidad de las empresas de 
aprender a innovar, ésta es una cuestión igual de importante para la teoría básica de la 
estrategia, y  para la teoría básica del emprendedor, cuando nos referimos a 
intraemprendizaje (Sundbo, 1998). 
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  Teoría básica del 
emprendedor 

Teoría básica tecnología-
economía 

Teoría básica de la estrategia 

Ondas de Kondratiev • Tercera Onda • Cuarta Onda • Quinta Onda 
Proceso de Innovación 
Incremental 

• Las mejoras 
incrementales son fruto 
de los esfuerzos de los 
individuos 

• Las innovaciones 
incrementales son vistas 
como innovaciones 
organizativas 

• Las innovaciones incrementales 
surgen de la interpretación que 
realiza la empresa de las 
necesidades del mercado, 
sobre todo las futuras. 

Racionalidad y existencia de un 
proceso de innovación 

• Menos racional • Más racional • Intermedia 

Relación con el entorno • Muy reducida • Amplia • Entre ambas teorías 

As
pe

ct
os

 O
rg

an
iza

tiv
os

 In
te

rn
os

 

Tipos de innovación • Todo tipo • Producto-Proceso • Todo tipo 
Importancia de la gestión 
(Gestión de la 
Innovación) 

• Muy reducida • Gestión del proceso de 
innovación 

• Gestión del proceso de 
innovación desde una 
perspectiva extensa e 
intervencionista. 

Estructura organizativa 
formal para la innovación 

• Estructura informal • Estructura formalizada (con 
estructuras fijas tipo 
departamentos de I+D, etc.) 

• Estructura formalizada 

Estructura organizativa 
ad-hoc para  la 
innovación 

Las tres teorías constatan en algún grado que el proceso de innovación se desarrolla en 
algunos casos en grupos ad-hoc. 

El proceso de innovación • Importancia no relevante 
de la participación de los 
empleados en el proceso. 

• No relevante • Alta importancia de la 
participación de los empleados 
en el proceso. 

Rol de los Clientes • Es muy fuerte la 
influencia de las ideas del 
“emprendedor”, quién 
buscará contrastarlas con 
los potenciales clientes. 

• Los clientes aún siendo  un 
factor “pull” de la 
innovación, son 
considerados más como un 
factor “push” en este caso. 

• Los clientes son el centro de la 
innovación. Lo que el cliente 
demandará de forma concebible 
en el futuro en el objetivo de los 
proyectos de innovación.  

El proceso de 
aprendizaje en la 
innovación 

• Puede llegar a ser un 
proceso individual, que 
no trascienda a la 
organización 

• La propia innovación es 
vista como un proceso de 
búsqueda y aprendizaje 

• El proceso de aprendizaje 
colectivo de una empresa es 
clave en el desarrollo de su 
capacidad de innovación 

Tabla 14.- La Teoría de la innovación según Sundbo (Fuente: a partir de (Sundbo, 1998)) 
 
De todo este análisis del efecto de las tres teorías de la innovación en la empresa a nivel 
micro, surge la cuestión relativa a la explicación mono-teórica o multi-teórica de la 
innovación en las empresas. Así, Sundbo considera que en las empresas conviven los 
paradigmas asociados a cada una de las tres teorías, mezclándose en muchas ocasiones, 
lo que implicaría una explicación multi-teórica de la innovación, aunque pudiera ocurrir que 
alguna de las teorías (la teoría básica de la estrategia, como mejor referente en la 
explicación de la innovación en las empresas) se convirtiera en la dominante en la mayoría 
de las empresas en un futuro (Sundbo, 1998). 
 
Estrategia de Innovación 
Muy relacionado con los modos o teorías de innovación, los directivos deben orientar su 
estrategia de innovación, definida como la postura con respecto a la innovación que una 
organización adopta en relación a los planes de desarrollo de productos y mercados, en el 
contexto de su entorno competitivo (Dyer and Song, 1998). Fue Cooper (Cooper, 1984) 
quién demostró que el desarrollo de nuevos productos estaba influenciado directamente 
por la estrategia adoptada por la alta dirección.   
 
Así, unos de las posturas que una organización puede tomar respecto a los planes de 
desarrollo de productos y mercados hace referencia al grado de novedad de la innovación 
(innovaciones radicales e innovaciones incrementales) (Ettlie et al., 1984). Autores como 
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Garcia (Garcia and Calantone, 2002), teniendo en cuenta el nivel de innovación (macro o 
micro) y el ámbito de innovación (marketing y/o tecnología), realizan una clasificación de 
las innovaciones en relación a su radicalidad incorporando a los tipos ya existentes de 
innovaciones radicales e incrementales, el tipo “innovación totalmente nueva”. Así, la 
innovación radical será aquella que se dé en el nivel macro y micro a la vez, así como en 
los ámbitos de marketing y tecnológico conjuntamente. La innovación incremental por el 
contrario es la innovación que se da a nivel micro, y en uno o ambos ámbitos de 
innovación (marketing y/o tecnología). Finalmente, la innovación totalmente nueva 
requerirá de innovación a nivel macro y/o nivel micro, y con las combinaciones posibles de 
innovación en distintos ámbitos. 
 
En una aportación más allá de la radicalidad de la innovación, Gilbert propone que 
complementariamente a ese enfoque, una empresa puede buscar ser pionera o ser 
seguidora, a la vez que busque imitar o inventar (Gilbert, 1994); conformando así una 
estrategia que integre los tres enfoques. 
 
Obstáculos a la innovación 
Los obstáculos a la innovación, es otro de los aspecto que condiciona la decisión de los 
directivos de innovar (Panagiotis, 2007). Así, distintos estudios han identificado de forma 
empírica distintas barreras a la innovación: Cultura, Estructura empresarial inadecuada, 
Escasez de recursos necesarios, Incoherencia en los sistemas públicos de promoción de 
la innovación, Baja valoración social de las actividades orientadas hacia la innovación, 
Imperfecciones en los mercados de factores y de productos, etc. (Chudnovsky et al., 2006, 
Galia and Legros, 2004, Baldwin and Lin, 2002, Mohnen and Röller, 2005, Mohnen and 
Rosa, 2002). 
 
De entre todos los elementos identificados, son los relacionados con los costes y la falta 
de conocimientos (Segarra-Blasco et al., 2008), los factores que parecen ser los más 
importantes obstáculos a la innovación, condicionando con ello la adopción de 
innovaciones por parte de las empresas. 
 
Resultados esperados de la innovación 
La percepción de los directivos en referencia a los retornos esperados de la innovación, es 
un factor que determina en gran manera la decisión de innovar (Mansfield, 1996, Becheikh 
et al., 2006). Así, para algunos autores (Coombs and Tomlinson, 1998b) destacan los 
incrementos esperados y logrados en beneficios, cuota de mercado y acceso a nuevos 
mercados. Además, otros autores como Keizer (Keizer et al., 2002), tomando como punto 
de referencia la encuesta realizada por Little (Little, 1997), identifican la rentabilidad de la 
inversión (payback period) como un factor significativo a la hora de innovar en las 
empresas. 
 
Todas estas cuestiones relativas al modelo representativo del proceso de innovación en la 
empresa, la teoría de innovación que rige el enfoque de la innovación en la empresa, la 
estrategia de innovación, la respuesta a los obstáculos a la innovación, así como los 
resultados esperados de la innovación; son elementos centrales de cualquier reflexión 
previa al hecho de gestionar la innovación, ya que gestionar la innovación supone además 
de una orientación más agresiva, encaminada a la acción y a la solución creativa de los 
problemas de la gerencia dentro de un contexto de innovación,  todo un proceso guiado 
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por la idea central de una reflexión previa a la acción de gestionar la innovación, donde se 
involucran paradigmas, teorías, principios, y técnicas específicas de esta disciplina. 

3.2.4 LA MEDICIÓN DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

La literatura sobre la gestión de la innovación, ha realizado con frecuencia propuestas 
relativas a la medición de los aspectos de la gestión de la innovación, en respuesta a las 
necesidades de las empresas y los académicos de entender la eficacia  de las acciones de 
innovación (Barclay, 1992, Kim and Oh, 2002). Sin embargo, para ciertos autores como 
Adams (Adams et al., 2006) su tratamiento es fragmentado y como consecuencia de ello, 
los estudios empíricos han encontrado que muchas organizaciones tienden a centrarse 
sólo en la medición de las entradas y salidas de la innovación en términos de gasto, 
velocidad de lanzamiento al mercado, y número de nuevos productos, haciendo caso 
omiso de los procesos intermedios (Cordero, 1990). Sin embargo, ciertos autores si han 
buscado definir marcos de medición generales especializados en el plano de la 
organización que proporcionen una base útil para los gestores a la hora de supervisar y 
evaluar sus procesos de innovación.  
 
Así, muchos investigadores han tratado de identificar las principales actividades del 
proceso de gestión de la innovación (Wolfe, 1994). Tal y como recoge Adams en su 
revisión de la medición de la gestión de la innovación (Adams et al., 2006), hay acumulada 
una amplia literatura con pruebas de que el éxito competitivo de una organización depende 
de la gestión de su proceso de innovación, proponiéndose además factores relacionados 
con  el éxito de la gestión del proceso de innovación (Balachandra and Friar, 1997, Di 
Benedetto, 1999, Griffin, 1997). Para Adams aunque útiles, estos modelos están limitados 
desde una perspectiva de la medición de la gestión de la innovación ya que, con un 
enfoque centrado en las actividades, no tienen en cuenta la importancia de la 
organización; ni tampoco la "capacidad de hacer el cambio" de una organización (Adams 
et al., 2006),.  
 
Por ello, otros autores han buscado medir la gestión de la innovación desde la perspectiva 
de la Capacidad de Innovación Empresarial (CIE) (“Innovation Capability - IC”, según 
(Francis, 2000); “Organizational Innovativeness – OI” según (Tang, 1998b); o “Business 
Innovation Capability –BIC” según (Perdomo-Ortiz et al., 2006). Así, distintas 
investigaciones (Lin, 2007, Perdomo-Ortiz et al., 2006, Romijn and Albaladejo, 2002, 
Calantone et al., 2002) han centrado sus esfuerzos en analizar los resultados sobre la 
actividad innovadora de las empresas no desde la perspectiva de los inputs-outputs, los 
procesos de innovación o las actividades; sino desde la perspectiva de entender la gestión 
de la innovación como la gestión de una capacidad empresarial asociada a la adopción de 
algo nuevo. Se trata pues de una capacidad dinámica, que como todo recurso estratégico 
debe ser gestionado. 
 
Frente a esta triple perspectiva de la medición de la gestión de la innovación: (1) entradas 
y salidas, (2) procesos y ámbitos, y (3) capacidad de innovación; Adams (Adams et al., 
2006), sobre la base de una detallada revisión bibliográfica,  proponen un marco para la 
medición de la gestión de la innovación basado en siete factores significativos y 
relacionados con la capacidad de la organización para realizar y gestionar el cambio. Para 
este autor el proceso de gestión de la innovación se puede medir midiendo siete 
categorías (Adams et al., 2006), que a su vez se subdividen en otras diez y ocho áreas 
(ver Tabla 15). 
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Categoría Áreas de medición Posibles medidas 
Entradas Personas • Número de personas involucradas en I+D 

• Número de personas involucrada con la innovación (Total y porcentaje) 
• Heterogeneidad de las personas involucrada con la innovación  
• Niveles de educación de las personas involucrada con la innovación 
• Comportamiento individual ante la innovación 

Recursos físicos y 
financieros 

• Recursos ociosos (no saturados) tanto físicos como financieros 
• Gasto de I+D sobre ventas  
• Gasto total en innovación 

Técnicas y Herramientas • La disponibilidad y uso de sistemas, técnicas y herramientas por parte de las 
empresas para soportar la innovación 

Gestión del 
conocimiento 

Generación de ideas • Número de ideas generadas 
• Utilización de técnicas y herramientas para la generación de ideas 

Repositorio de 
conocimiento 

• Número de patentes 
• Número de horas informales en actividades de I+D 
• Utilización de historias y metáforas 

Flujo de información • Medidas del flujo de información de las personas involucrada con la innovación 
en la empresa con agentes externos. 

• Medidas de los procesos y actividades de recopilación de información interna 
• Medidas de los contactos informativos con los clientes 

Estrategia de 
innovación 

Orientación estratégica • Existencia de una estrategia de innovación 
• Naturaleza de la estrategia de la innovación 
• Extensión (ámbitos) de la estrategia de la innovación 
• Nivel de asunción de riesgos por parte de la empresa 
• Pro actividad hacia la innovación 
• Persistencia del compromiso por la innovación 
• Lo integrado de la estrategia de innovación en los objetivos de la empresa 
• Eficacia de la estrategia de innovación 

Liderazgo estratégico • Implicación de la dirección con la innovación  
• Recursos destinados por la dirección para la innovación 
• El papel de los directivos y su comportamiento en relación a la innovación 
• La existencia de normas y entornos favorecedores liderados por los directivos 

a fin de favorecer la innovación. 
• Preocupación/ocupación de los directivos por la innovación 

Organización y 
cultura 

Cultura • Alineación organizativa (estrategia-estructura) 
• Entorno de trabajo 
• Rigidez de las normas y procedimientos 
• Clima organizativo 
• Participación 
• Apoyo percibido para la innovación 
• Visión de los equipos 
• Orientación a resultados de los equipos 
• Interacción y comunicación entre las personas de los equipos 
• Motivación y reconocimiento en relación a la innovación 
• Asunción de riesgos 

Estructura • Entorno de trabajo 
• Flexibilidad organizativa 
• Respuesta al cambio 
• Centralización de las decisiones 
• Autonomía individual y de los equipos 
• Adaptación de la estructura a las distintas etapas del proceso de innovación 



 

65 

LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN EL CONTEXTO DE LA EMPRESA 

Gestión de la cartera Equilibrio riesgo/beneficio • Utilización por parte de la empresa de ratios tipo ROI 
• Utilización por parte de la empresa de modelos para la selección de proyectos 
• Utilización de herramientas de selección de proyectos (lista de chequeo, etc.) 

Uso de herramientas de 
optimización 

• Utilización de algoritmos de optimización 

Gestión de proyectos Eficiencia de proyectos • Ratio presupuesto planificado versus presupuesto real 
• Plazo planificado frente a real 

Herramientas • Utilización de metodologías y herramientas para la reducción del esfuerzo en 
innovación 

• Usos de sistemas certificados para el desarrollo de nuevos productos 
• Uso de técnicas y herramientas específicas en el desarrollo de nuevos 

productos 
Comunicación • Número de comités para la gestión de proyectos 

• Numero de reuniones y contactos en la gestión de proyectos 
• Contactos externos en la gestión de proyectos 

Colaboración • Numero de ingenieros invitados 
• Número de proyectos en cooperación con otros agentes y terceras partes 
• Grado en el que la toma de decisiones relativas a proyectos es 

interdepartamental 
Comercialización Investigación de mercado • Recursos organizativos destinados a la investigación de mercados 

Test de Mercado • Recursos organizativos destinados a la investigación de mercados 
Marketing y ventas • Fuerza de ventas 

• Competencias de las personas en las áreas de marketing y ventas. 
• Soporte a la distribución y la promoción 

Tabla 15.- Áreas para la medición de la gestión de la innovación (Fuente: Adaptado de (Adams et al., 
2006)) 

 
Además realizando un análisis detallado de las aportaciones de Adams (Adams et al., 
2006) una de las características que aparece destacada, además de su visión holística de 
la innovación, es la identificación del uso de sistemas y herramientas como uno de los 
elementos de la medición de la gestión de la innovación en las empresas, aspecto que 
otros autores identificaron como factor importante para el proceso de innovación (Bessant 
and Francis, 1997, Cooper et al., 2004). A este respecto, y a pesar de que el uso de 
herramientas puede ser evaluado en forma binaria (si/no) o utilizando escalas para valorar 
su uso, han sido muy pocos los autores que como Chiesa los hayan introducido en sus 
estudios y propuestas de investigación (Chiesa et al., 1996). 
 
 
Desde la revisión de toda esta perspectiva de la medición de la gestión de la innovación 
(Igartua et al., 2008b), y teniendo en cuenta el marco propuesto por Adams (Adams et al., 
2006), esta investigación considera que la medición de la gestión de la innovación 
actualmente debiera de integrar tres grandes perspectivas: la medición desde los ámbitos 
o áreas de la gestión de la innovación (ya sea en referencia a procesos o precondiciones) 
(Goffin and Mitchell, 2005, Adams et al., 2006, Tidd et al., 2005); la medición de la 
capacidad de innovación empresarial (Perdomo-Ortiz et al., 2006); y la medición desde la 
vertiente del uso de técnicas y herramientas de gestión de la innovación (Hidalgo and 
Albors, 2008). 

3.2.5 CONCLUSIONES 

Ya sea como la gestión de los procesos de innovación, o de las actividades relacionadas 
con la gestión de ámbitos clave de la innovación empresarial, a lo largo de este capítulo 
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hemos incidido sobre la necesidad e importancia de la gestión de la innovación en las 
empresas. Así la gestión de la innovación requiere aprender para encontrar la mejor 
solución al problema de gestión del proceso de innovación y hacerlo de la mejor forma 
posible de acuerdo a las circunstancias particulares en las que se encuentra una 
organización, ya que las soluciones son particulares para cada empresa. Así la gestión de 
la innovación puede llevar a una empresa a gestionar los procesos de lanzamiento de 
nuevos productos, el proceso de I+D, etc.; pero también a gestionar la creatividad, la 
cartera de productos y tecnologías, los proyectos, la estrategia de innovación, así como la 
organización y sus personas.  
 
Sin embargo, y partiendo del hecho de que la determinación de innovar es para las 
empresas una decisión estratégica y que como estrategia, se trata de  una deliberada 
declaración de intenciones de actuación desde las empresas, más concretamente de sus 
directivos; se hace innegable la necesidad previa de orientar la reflexión a fin de centrar la 
gestión de la innovación en relación a ciertas cuestiones clave. Las cuestiones a las que 
nos hemos referido, están sustentadas en la literatura y hacen referencia a la adopción por 
parte de la empresa de uno u otro proceso de innovación, el hecho de subrayar o combinar 
uno u otro origen de la innovación (emprendedor, tecnológico o estratégico), el hecho de 
adoptar una estrategia más tecnológica (producto-proceso) frente a otras posibles 
innovaciones, el grado de radicalidad de la innovación que se persigue, el cómo la 
empresa responderá a los obstáculos que surjan y cuál es su planeamiento inicial hacia 
ellos, así como los resultados esperados de la innovación. 
 
Es precisamente en esta confluencia de la visión operativa de la gestión de la innovación, 
con la visión estratégica donde confluyen muchos de las posibilidades de medición de la 
gestión de la innovación más allá de sus planteamientos iniciales. Así, tal y como hemos 
justificado, la actual medición de la gestión de la innovación busca medirla desde una 
perspectiva holística e integradora más allá de la visión de la medición de entradas y 
salidas en un sistema, donde la medición de los ámbitos o áreas de la gestión de la 
innovación, la medición de la capacidad de innovación empresarial y la medición desde la 
vertiente del uso de técnicas y herramientas de gestión de la innovación sean métricas de 
referencia para gestores e investigadores. 

3.3 PAPEL DE LAS TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 

Tal y como se ha descrito en apartados anteriores, uno de los factores relacionados con la 
gestión de la innovación, es el relacionado con las técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación2. Así, en este apartado realizaremos una revisión de su sentido y significado, 
partiendo del hecho inicial de que son herramientas y técnicas de gestión (Rigby and 
Bilodeau, 2007a, Rigby and Bilodeau, 2007c, Rigby and Bilodeau, 2007b).  
 
En este sentido, es de resaltar que en el apartado 2.5, se ha analizado la utilización de 
herramientas y técnicas de gestión por parte de las empresas de la CAPV, donde y tal y 
como indica el estudio de utilización de herramientas y técnicas de gestión en la CAPV 
2001 (Sainz de Vicuña Ancín, 2002), los directivos vascos opinan que las empresas que 
utilizan técnicas de gestión adecuadas tienen mayores posibilidades de éxito, ya que es la 

                                                  
2 en adelante HGIs 
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gestión a juicio de este estudio una de las claves fundamentales del éxito en las empresas 
que compiten en un mercado que cada día es más global. En este sentido, es de resaltar 
que distintos factores parecen estar relacionados con la adopción de técnicas y 
herramientas de gestión. 
 
A partir de ahí, nos centraremos en la definición de las HGIs, así como en la evolución de 
las HGIs a lo largo de distintas fases. Seguidamente, y tomando como base la visión 
holística de la gestión de la innovación anteriormente presentada, se realizará un recorrido 
por los antecedentes de las HGIs, con especial atención a lo relativo a las técnicas y 
herramientas de gestión de la calidad, gestión del desarrollo de nuevos productos, y 
gestión del conocimiento. Además se analizarán las distintas investigaciones y estudios 
empíricos relacionados. Para finalizar, se analizarán las HGIs recogidas por la literatura, 
identificando su relación con los distintos ámbitos de la gestión de la innovación.  

3.3.1 LA ADOPCIÓN DE FILOFOFIAS, SISTEMAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN 

Tal y como recoge Dorronsoro, el campo de las filosofías,  y herramientas de gestión, es 
un ámbito complejo y multiforme (Dorronsoro, 2001). Según este autor, “…es multiforme y 
complejo porque el objeto sobre el que actúa y del que forma parte la empresa es un 
laboratorio social en el que intervienen todos los elementos, agentes e incertidumbres de 
la organización social en general. La empresa es una reproducción a pequeña escala de la 
organización social, y forma parte de la misma”. 
 
Ante esta cuestión, Shehabuddeen planteó un marco (representación) conceptual de las 
cuestiones conceptuales clave en el ámbito de gestión (Shehabuddeen et al., 1999 ). El 
marco que propone (ver Figura 14), se estructura en base a la definición e interrelación de 
ocho términos de gestión. Así el autor identifica cuatro elementos relacionados con la 
representación de la gestión, y cuatro enfoques de gestión operativa (Tabla 16 y Tabla 17). 
 
 
 
Representación Definiciones 

Sistema Un sistema define un conjunto de elementos con propiedades emergentes relacionados entre sí 
limita y la representa en el contexto de un paradigma. 

Marco Un marco apoya la comprensión y la comunicación de la estructura y relaciones dentro de un 
sistema para un propósito definido. 

Mapa Un mapa apoya la comprensión de la relación entre los elementos estáticos de un sistema. Se trata 
de una representación de las funciones discretas, y no de los promedios. 

Modelo Un modelo da apoyo a la comprensión de la interacción dinámica entre los elementos de un 
sistema. 

Tabla 16.-  Representaciones de la Gestión (Fuente: (Shehabuddeen et al., 1999 )) 
 
Enfoque  Definiciones 

Proceso  Un proceso es un enfoque para el logro de un objetivo de gestión, a través de la transformación de 
entradas en salidas. 

Procedimiento Un procedimiento es una serie de pasos para la operativa de un proceso. 
Técnica Una técnica es una manera estructurada de completar parte de un procedimiento. 
Herramienta Una herramienta facilita la aplicación práctica de una técnica. 

Tabla 17.-  Enfoques de la Gestión (Fuente: (Shehabuddeen et al., 1999 )) 
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Figura 14.- Representaciones de la Gestión (Fuentes: Adaptado de (Shehabuddeen et al., 1999 )) 

 
Este marco conceptual propuesto por Shehabuddeen (Shehabuddeen et al., 1999 ) ha sido 
utilizado por otros autores para apoyar a la comprensión teórica y práctica de la gestión de 
la innovación tecnológica (Phaal et al., 2001a). El presente proyecto, también adopta esta 
aproximación a la hora de estructurar y definir las relaciones entre los modelos, sistemas, 
procesos, y herramientas y técnicas de gestión de la innovación. 
 
Tal y como indica Shehabuddeen (Shehabuddeen et al., 1999 ), la relación entre las 
representaciones de la gestión (que tienden a ser de carácter conceptual), y los enfoques 
de gestión operativa (que tienden a centrarse en la acción), es importante. El punto clave 
es que los marcos conceptuales existentes en gran medida están en la mente, y requieren 
de mecanismos prácticos (es decir, métodos, procesos, técnicas y herramientas) como 
"interfaz" con el mundo real, tanto en términos de desarrollo (inducción) como de 
aplicación (deducción) de dichos marcos. Además, tal y como indica Phaal (Phaal et al., 
2001a), el marco propuesto por Shehabuddeen (Shehabuddeen et al., 1999 ), está 
estrechamente relacionado con la organización y los ciclos de aprendizaje personal 
(Reeves, 1997). Así Kolb, ya apuntó en su libro, que el éxito de un directivo o de una 
organización no pasa únicamente por sus conocimientos o habilidades sino, sobre todo, 
por su capacidad de aprender, en condiciones permanentemente cambiantes (Kolb et al., 
1977), ya que como indicó “…Si los directivos y los administradores contaran con un 
modelo de cómo aprenden los individuos y las organizaciones, estarían en mejores 
condiciones para aumentar su propia capacidad para aprender y la de sus 
organizaciones". 
 
En línea con este enfoque de la gestión y los directivos como proceso de aprendizaje, 
algunos autores consideran que los modelos y herramientas de gestión están sometidos a 
la ley del ciclo de vida, y que este ciclo de vida influye enormemente en las decisiones 
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relativas a su adopción-aplicación en las empresas y organizaciones (Dorronsoro, 2001). 
Además para este autor, la adopción-aplicación de  un determinado modelo o herramienta, 
es en sí mismo una decisión estratégica y obedece a una estrategia, ya que cada época y 
coyuntura económica marca el orden de preocupaciones en la gestión de las empresas. 
Así pues, las empresas y organizaciones están atravesadas por sus preocupaciones 
coyunturales y por los modelos o marcos conceptuales hegemónicos en su entorno, en un 
momento determinado. A su vez, la forma en que las empresas reaccionan frente a esos 
modelos y los intentos que hacen por modificarlos-adaptarlos-recrearlos caracterizan su 
singularidad (Schvarstein, 1998). 
 
Para Dorronsoro, estas modas que pasan y diluyen a las precedentes, a veces cuestan 
muy caras a las empresas (Dorronsoro, 2001), suscitando reacciones muy afectivas y 
enfrentamientos entre adeptos y detractores a tal o cual método, sin que uno comprenda 
muy bien el porqué de tanta pasión o desprecio (Rigby, 1993). Además, los modelos y 
herramientas de gestión responden a unos ciclos de vida dados (Dorronsoro, 2001), en 
base a los paradigmas de Kuhn (Kuhn, 1975). Algunos autores (Miller et al., 2004) 
identifican ocho factores relacionados con la adopción y la atracción de las modas en 
gestión, así como su diferencia en relación a los pensamientos de gestión clásicos.  
 
Por otro lado, según la opinión de Dorronsoro, las grandes empresas y corporaciones 
complejas, son más dadas al consumo de modelos y herramientas de gestión que las 
pequeñas y medianas, ya que estas últimas, son más móviles, flexibles y reactivas, con 
una cultura más orientada a la acción (Dorronsoro, 2001). Esta es también la opinión de 
Chauvet, para quién las pequeñas y medianas empresas perciben los métodos y 
herramientas de gestión como una carga burocrática (Chauvet and Karcher, 2000). Las 
grandes empresas, al contrario, se deleitan con la utilización intensiva de modelos y 
herramientas pesadas y complicadas para poder reducir la complejidad que les inunda por 
todas partes. 
 
Sin embargo, para ciertos autores, a pesar de que la adopción de nuevas ideas y prácticas 
de gestión se ha convertido en un importante y sustancial ámbito de estudio y debate 
dentro de los estudios de organización, sin embargo, ha habido poca reflexión crítica sobre 
la gama de enfoques teóricos utilizados, sus problemas y posibilidades (Sturdy, 2004). Así, 
en su evaluación de seis grandes perspectivas sobre la adopción de principios y filosofías 
de gestión (racional, psicodinámica, dramatúrgica, política, cultural, e institucional), 
argumenta que las actuales perspectivas y clasificaciones tienden a ser dualista y/o 
idealizar o marginar la racionalidad, lo que lleva a reconocer a la gestión racional como 
necesariamente limitada y emocional. 
 
Desde perspectivas basadas en la teoría evolutiva, O'Mahoney establece que la imitación, 
selección y adopción innovaciones en la gestión, varía según algoritmos evolutivos 
(memes) que apoyan los procesos de difusión, y al hacerlo, se aclara la forma en que las 
innovaciones contribuyen a su propia reproducción, explicándose también así el gran 
"fracaso" en la adopción de algunas filosofías, modelos y técnicas de gestión (O'Mahoney, 
2007). 
 
Por otro lado, un estudio sobre la adopción de ideas de gestión (Sturdy et al., 2006), va 
también más allá de las visiones emocionales, procesales y de discurso, e incide en la 
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importancia de la perspectiva y lenguaje de los directivos como elementos de la adopción 
de las filosofías, modelos y técnicas de gestión. Incide además en la importancia capital de 
la confianza en sí mismos de los directivos como factor clave. 
 
En filosofías de gestión concretas como la calidad, (Venkateswarlu and Nilakant, 2005) 
identifica seis factores clave que influyen en la adopción de filosofías o estrategias de 
cambio en las empresas. Estos factores son: una obligación de cambiar, filosofía básica, el 
compromiso de la alta dirección, la capacidad, la experiencia y existencia de un campeón, 
cambios en paralelo, y continuidad en el liderazgo. En esta misma línea, Chin centra en los 
factores denominados “soft” (organización, cultura y personas), más que en los “hard” 
(sistemas, técnicas y medición), en la implementación de la Calidad Total por parte de las 
empresas (Chin et al., 2002). 
 
En cuanto al impacto en los resultados de la adopción de prácticas de gestión, Packham  
en un estudio centrados en PYMEs (Packham et al., 2005), sostiene que las empresas 
analizadas obtuvieron crecimientos gracias a la adopción de prácticas de gestión. Sin 
embargo, tal y como indican otros autores los vínculos entre los resultados empresariales y 
la adopción de prácticas de gestión son siempre muy difíciles de demostrar de forma 
concluyente (Jennings and Beaver, 1997), ya que este proceso es a menudo dependiente 
del reconocimiento de las relaciones causa-efecto de los gestores, así como de su visión 
estratégica y habilidad en gestión.  

3.3.2 ANTECEDENTES A LAS TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como hemos indicado en el apartado anterior, bajo el marco propuesto por 
Shehabuddeen, las herramientas son elementos de aplicación práctica orientados a la 
acción dentro de marcos (framework) que establecen una comprensión conceptual de los 
mismos (Shehabuddeen et al., 1999 ). Así, el concepto “herramientas de gestión” en su 
concepción más amplia contempla tanto los instrumentos para la acción como para la 
concepción (logro y clasificación, tal y como los describe Brady (Brady et al., 1997)). Ello 
supone, tal y como indica Rigby que las técnicas y herramientas de gestión están 
inspiradas por unos principios y filosofías de gestión (Rigby, 2001), algunos de los cuales 
se engloban bajo distintos principios de gestión como Gestión Excelente (EFQM, 2008), 
Modelos de Innovación (Utterback, 1971, Saren, 1984, Kline, 1985, Rothwell and Dodgson, 
1991, Miller and Morris, 1999, Browaeys and Harkema, 2002, Yildizoglu, 2002) o teorías de 
Innovación (Sundbo, 1998).  
 
Tomando como punto de referencia esta aproximación, los antecedentes a las HGIs los 
podemos encontrar en los entornos de los principios de gestión que a lo largo del tiempo 
han ido influenciando a las empresas (Banegil Palacios and Miranda Gonzalez, 2002). Así 
podemos referirnos a técnicas o prácticas en dirección de operaciones (Prajogo, 2006, 
Choong, 1992); técnicas y herramientas orientadas al lanzamiento y desarrollo de nuevos 
productos (Delgado-Hernández et al., 2007, Tidd and Bodley, 2002); técnicas y 
herramientas en el ámbito de la Calidad (Bamford and Greatbanks, 2005); o de gestión de 
proyectos (Alan and Ann, 2007, Besner and Hobbs, 2006). 
 
Así, algunos autores han buscado desde la perspectiva de la competitividad de las 
empresas basada en una estrategia productiva avanzada y soportada en prácticas y 
técnicas de dirección de la producción y operaciones, identificar cómo su uso afecta a los 
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resultados empresariales (Hsu et al., 2009, Daniel, 2006, Sousa, 2003, Sakakibara et al., 
1997, Flynn et al., 1995a). Otros han buscado hacerlo desde la perspectiva de la calidad 
(Denis and Rodney, 2004, Denis and Rodney, 2003, Denis and Rodney, 2002, Joanna 
Hing Yee and Jiju, 2001, Sohal and Terziovski, 2000, Dow et al., 1999, Flynn et al., 1995b); 
siendo las aproximaciones relativas al ámbito de las técnicas y herramientas relativas a la 
gestión de la I+D, el lanzamiento y desarrollo de nuevos productos, y la gestión de 
proyectos los más cercanos al ámbito de la innovación empresarial. 

3.3.3 DEFINICIÓN Y EVOLUCIÓN DE LAS TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como indica Nieto, la historia de las herramientas y técnicas de gestión de la 
innovación puede estructurarse en base a tres fases (Nieto, 2003): (1) Gestión de la I+D y 
sus proyectos; (2) Gestión estratégica de la innovación, basada en factores sectoriales; y 
(3) Gestión de la innovación basada en la los recursos y capacidades internos. 
 
Así, los primeros estudios que aparecen en el campo de la gestión de la innovación (1960-
1970) se concentraron en la solución de problemas derivados de la realización de 
actividades de I+D en las grandes empresas industriales. Desde un punto de vista 
metodológico estas aportaciones fueron claramente operativas, y se centraron en el 
desarrollo de una serie de herramientas para ayudar en la gestión de los departamentos 
de I+D y de los proyectos. Este trabajo supone que el éxito y eficacia del proceso de 
innovación se garantiza en base a la asignación de recursos a actividades de I+D. Así, el 
eje central en la gestión de la innovación en una empresa es la selección, evaluación, 
presupuesto, planificación, el control, y la realización de proyectos de I+D. 
 
Fase Técnicas y modelos Autores 
Gestión de la I+D y sus 
proyectos 

Técnicas para la evaluación de proyectos (Souder, 1973) 
Planificación y control de proyectos de I + D  (Howell and Higgins, 1990) 
Gestión de proyectos de I + D (Katz, 1997, Dumbleton, 1986, Archibald, 1976) 
Gestión de los profesionales de la I + D (Miller, 1986) 
Gestión de la I + D / producción / 
comercialización interfaces  

(Bergen, 1983) 

Gestión estratégica de la 
innovación, basada en 
factores sectoriales 

Análisis estratégico de la tecnología (Foster, 1986a, Roussel et al., 1991) 
Modelos de cartera (Roberts and Berry, 1985, Arthur, 1981) 
Previsión tecnológica (Lanford, 1972) 
¿Cómo integrar la estrategia tecnológica en la 
estrategia empresarial 

(Katteringham and White, 1984) 

Gestión de la innovación 
basada en la los recursos y 
capacidades internos. 

Diagnóstico tecnológico: Grappes, mapas 
tecnológicos 

(GEST, 1986, Goodman and Lawless, 1994) 

Diseño de estructuras organizativas que 
promocionen la creatividad 

(Tushman and Anderson, 1997) 

Organización de aprendizaje y mejora continua (Nonaka and Takeuchi, 1995, Imai, 1986) 
Plataformas de productos (Meyer and Lehnerd, 1997) 

Tabla 18.-Técnicas y modelos de gestión de la I+D (Fuente: Adaptado de (Nieto, 2003)) 
 

Como se puede observar en la Tabla 18, bajo este enfoque fueron desarrolladas 
sofisticadas metodologías para la previsión tecnológica  y otras para evaluar la inversión 
en I+D. Además se diseñaron, técnicas de programación y control de proyectos de I+D. 
Por otro lado, se prestó atención a los problemas específicos de la gestión del personal 
técnico y de investigación. 
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Posteriormente, durante los 80 y bajo la influencia de la economía industrial, se hicieron 
esfuerzos para identificar los factores estructurales que afectaban el desempeño de las 
actividades innovadoras en las empresas. Se dejaron de lado los aspectos operativos de la 
gestión de proyectos de I+D en favor de una serie de modelos más relevantes de cara al 
análisis de las decisiones clave relacionadas con la gestión estratégica de la tecnología. 
Entramos en la fase denominada “Gestión estratégica de la innovación”. 
 
La idea central de estos modelos era formular una estrategia para la innovación adaptadas 
a las características propias de la industria en cuestión (Nieto, 2003). Por lo tanto, se 
suponía que el éxito en el proceso de innovación estaba garantizado si una empresa era 
capaz de: (1) identificar las características estructurales de su sector; (2) diseñar una 
cartera tecnológica; (3) determinar el momento más adecuado para la introducción de una 
nueva innovación; y (4) elegir la mejor forma de acceder a dicha innovación. Así, surgieron 
una amplia variedad de herramientas orientadas a desarrollar modelos de toma de 
decisiones y a ayudar a la formulación de estrategias tecnológicas: modelos de cartera 
(Roberts and Berry, 1985, Arthur, 1981), el análisis comparativo de la productividad de las 
diversas tecnologías en base a la curva de la S (Foster, 1986a), herramientas para el 
análisis de las tecnologías de acuerdo con su madurez e impacto competitivo (Roussel et 
al., 1991), y los sistemas de vigilancia tecnológica (Morin, 1985), entre otras.  
 
Todas estas técnicas intentaban proporcionar una respuesta a varias preguntas:   

• ¿Cómo puede una empresa mejorar la ventaja competitiva en base a la 
tecnología? (Kantrow, 1980, Quinn, 1985); 

• ¿Cómo puede la tecnología integrarse en la estrategia corporativa? (Katteringham 
and White, 1984);  

• ¿Cuándo debe innovar uno? ¿Es distinto en el caso de que uno sea un líder o un 
seguidor? (Ansoff and Stewart, 1967);  

• ¿Cómo debe uno innovar? ¿A través de la adquisición de licencias, en base a la 
cooperación tecnológica o de I + D? (Ford, 1988). 

 
Ya en la tercera fase (1990 en adelante), fase denominada Gestión de la innovación 
basada en la los recursos y capacidades internos, se considera que la formulación de una 
estrategia de innovación debe permitir la explotación a una empresa de sus recursos 
internos y de sus capacidades tecnológicas, así como el desarrollo de nuevos productos 
basados en ellas. Así, el éxito competitivo se basa en la capacidad de una empresa para: 
(1) generar el conocimiento y darle forma material en forma de innovaciones valiosas, (2) 
proteger sus competencias tecnológicas esenciales, creando barreras efectivas contra la 
imitación, y (3) superar la inercia, imitando rápidamente las innovaciones claves de los 
competidores. 
 
En este período, se desarrollaron una serie de herramientas de diagnóstico tecnológico 
(GEST, 1986).  Además, se propusieron medidas para fomentar la creatividad dentro de 
las organizaciones y facilitar el camino para la creación de nuevos conocimientos 
tecnológicos (Nonaka and Takeuchi, 1995). Otros trabajos se centraron en el estudio de 
mecanismos de aprendizaje y de las características de los conocimientos tecnológicos. Se 
reconoció que la adquisición y asimilación de nuevos conocimientos se lleva a cabo a 
través de la acumulación, y por lo tanto requiere de tiempo así como de la disponibilidad 
de cierta capacidad de absorción (Cohen and Levinthal, 1990). Dentro del conocimiento 
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tecnológico se distinguieron además diversas dimensiones, sobre todo las relativas a su 
componente tácito (Winter, 1987), y los problemas derivados de la transferencia 
(Szulanski, 1996, Zander and Kogut, 1995). Del mismo modo se desarrollan en la época 
herramientas que permiten a las empresas analizar la eficacia y el nivel de utilización de 
los distintos mecanismos de que dispone para proteger sus innovaciones (Levin et al., 
1987). 
 
Poco más tarde, Chiesa en su modelo de auditoría del proceso de innovación tecnológica 
(Chiesa et al., 1996), identificaba el uso eficaz de sistemas y herramientas apropiadas 
como uno de los tres procesos facilitadores de la innovación, conjuntamente con el 
despliegue de los recursos humanos y financieros, y el liderazgo de la alta dirección. En su 
estudio (Chiesa et al., 1996), se refiere a la amplia gama de metodologías, sistemas, y 
herramientas (ver Tabla 19) para apoyar el proceso de innovación como: 
 

• los sistemas utilizados para apoyar los procesos de desarrollo de productos y la 
comunicación entre las funciones implicadas 

• las herramientas e instrumentos para lograr un más rápido y eficaz desarrollo de 
productos, 

• y las técnicas orientadas a  la gestión de la calidad del proceso de diseño, así 
como los métodos utilizados para analizar y mejorar la calidad del propio proceso 
de innovación. 

 

Sistemas y herramientas 
  
Sistemas 

(Orlando, 1991) • Sistema de información y de productos utilizados para apoyar los 
procesos de desarrollo de productos 

• Sistemas de información para la mejora de la comunicación en el 
proceso de innovación 

Herramientas 
  

 (Adler, 1992)Rosenthal
(Rosenthal and Tatikonda, 1992) 

• Uso de las herramientas para capturar las necesidades de los clientes 
• Uso de herramientas para el diseño de nuevos productos 

(Rickards, 1991) • Uso de instrumentos para la promoción de la creatividad 
Técnicas (Clausing, 1994, Hauser and

Clausing, 1988) 
• La gestión de la calidad en el proceso de diseño 
• Utilización de los métodos para analizar y mejorar la calidad de los 

procesos de innovación 
• La integración de la gestión de la calidad con la mejora de los procesos y 

los productos 
Tabla 19.- Sistemas y herramientas: Auditoria de innovación tecnológica (Fuente: (Chiesa et al., 1996)) 

 

Así Chiesa (Chiesa et al., 1996), además propone como mecanismos de medición del 
desempeño de los sistemas y herramientas ciertos indicadores como el porcentaje de los 
diseñadores/ingenieros con acceso a pantallas de CAD, el porcentaje de los productos 
diseñados en base a herramientas CAD, el porcentaje de proyectos en los que se aplican 
herramientas específicas (FMEA, QFD, prototipos rápido, los métodos de Taguchi), el 
porcentaje de los diseñadores y los ingenieros capacitados en diseño para fabricación, el 
porcentaje de los jefes de los equipos entrenados en técnicas de creatividad, así como los 
procesos certificados. 
 
Poco después en el tiempo, Brown en la publicación que recoge los resultados de un 
estudio relativo a HGIs en diez y siete países Europeos (Brown, 1997), destaca algunos 
hallazgos que ayudan a comprender el conocimiento, rol y resultados de la utilización de 
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dichas herramientas, proporcionando valiosos datos para ayudar a mejorar la comprensión 
del contexto en el que innovación las PYMEs, y su comportamiento innovador.  Así, en 
cuanto a las técnicas que se analizan en el estudio, las categoriza en función a los 
distintos ciclos y procesos de su modelo de innovación: ciclo estratégico, ciclo de 
aprendizaje, y ciclo primario. Siendo este último el asociado a los procesos de generación 
de nuevas ideas de producto, el desarrollo de productos y procesos, la producción y la 
comercialización. Es de resaltar que el abanico de herramientas y técnicas que Brown 
contempla en su estudio, abarca todos los ciclos y procesos de su modelo, lo que da un 
sentido muy amplio a lo considerado como HGIs (Brown, 1997). 
 
Posteriormente y con una visión menos orientada a la gestión del lanzamiento y desarrollo 
de nuevos productos, Farrukh incide en las herramientas de gestión de la tecnología 
(Farrukh et al., 1999), resumiendo los hallazgos de la literatura sobre estas, y definiendo 
una serie de cuestiones fundamentales relativas a los instrumentos identificados, en 
particular en relación a las características y dimensiones de las “buenas” herramientas. 
También en el documento resumen del proyecto IMTIC - Técnicas de Gestión de la 
Innovación para los Clústeres Industriales (Libutti, 2000), se realiza un análisis de estas 
herramientas estructurándolas en cinco áreas: (i) la comercialización de la innovación; (ii) 
la Vigía Tecnológica; (iii) la búsqueda tecnológica; (iv) la gestión de los derechos de 
propiedad intelectual; y (v) la gestión de la calidad.  
 
Más tarde, otros autores encabezados por Phaal (Probert et al., 2001, Phaal et al., 2001a, 
Phaal et al., 2000) empiezan a trabajar en el desarrollo de un catálogo de herramientas 
(Cotec, 1998, Brown, 1997, Harding and Long, 1998); a la vez que una serie de programas 
de investigación dan lugar a la publicación de guías prácticas para apoyar la aplicación de 
herramientas de gestión de la tecnología (Gardiner et al., 1998, Farrukh et al., 2000, Phaal 
et al., 2001b). Además en este período, otros estudios comenzaron a clasificar las HGIs en 
términos de los objetivos que persiguen (European Commission, 2000a), ya sea un 
análisis estratégico más general de una empresa, la mejora específica de algunas de sus 
áreas funcionales u operativas, o el análisis de la empresa y su entorno (ver Tabla 20). 
 

Objetivos Grupo Técnica Gestión de la Innovación 
Diagnóstico - • Herramientas de diagnóstico 
Mejora específica Metodologías internas • Análisis de valor 

• Reingeniería de procesos de negocio 
• Gestión de proyectos 
• Diseño y desarrollo de productos 

Metodologías externas • Benchmarking 
• Marketing de la innovación 
• Vigilancia tecnológica 
• Propiedad intelectual e industrial 

Metodologías de avance • Gestión de la Calidad Total 
• Herramientas de creatividad 

Tabla 20.- Técnicas y herramientas de gestión de la innovación: Quinto Programa Marco (Fuente: 
(European Commission, 2000a)) 

 

También Komninos en su documento relativo a la iniciativa INNOREGIO (centrada en el 
desarrollo de HGIs), correlaciona las distintas técnicas con cinco funciones de la 
innovación (Komninos et al., 2002): I+D, Finanzas de la Innovación, Transferencia 
Tecnológica, Desarrollo de nuevos productos y procesos, y Optimización de redes y 
relaciones inter-empresariales. Además identifica las más importantes HGIs en cuatro de 
las áreas, cuantificando alrededor de 25 técnicas y herramientas (ver Tabla 21). Además 
en sus conclusiones, indica que algunas de las dificultades identificadas en el proyecto de 
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investigación relacionadas con la aplicación de las HGIs son: Falta de financiación, falta de 
una estrategia de innovación y concienciación en la empresa, falta de capacidades para la 
implementación, y falta de formación. 
 

Área Técnicas y herramientas de gestión de la innovación 
I+D • Vigía Tecnológica 

• Creatividad 
• Financiación de la I+D 
Marketing de la innovación 

Transferencia Tecnológica • Auditoría Tecnológica 
• Benchmarking 
• Propiedad intelectual e Industrial – Licencias 

tecnológicas 

• Evaluación Tecnológica 
• Clínica Tecnológica 

Desarrollo de nuevos 
productos y procesos 

• Gestión de proyectos de innovación 
• Lanzamiento de nuevos productos 
• Diseño Industrial 
• Gestión del ciclo de vida 
• Prototipaje virtual / CAD 

• Reingeniería de procesos de negocio 
• Gestión de la Calidad 
• Planificación de las necesidades de materiales / 

ERP 
• Gestión de personas 

Optimización de redes y 
relaciones inter-empresariales 

• Análisis de Valor 
• Gestión de la Cadena de suministro 

• Outsourcing / Subcontratación 
• Comercio electrónico 

Tabla 21.- HGIs del proyecto INNOREGIO (Fuente: (Red Iberoamericana Centros de Apoyo a la 
Innovación, 2005)) 

 

Otro estudio, orientado al análisis de las técnicas de gestión de la innovación (European 
Commission, 2004), definía éstas como una serie de herramientas, técnicas y 
metodologías que ayudan a las empresas a adaptarse a las circunstancias y satisfacer los 
retos del mercado de manera sistemática. Este mismo estudio, identificaba diez ámbitos 
de actuación de la gestión de la innovación donde las herramientas podían incidir, 
respondiendo así a diferentes propósitos, como captura de información del mercado, 
análisis de la competencia, reducción de costos, desarrollo de la creatividad, diagnóstico 
tecnológico, gestión de recursos humanos, gestión del conocimiento, gestión de la calidad, 
etc. (Ver Tabla 22). 
 

Ámbitos Técnicas 
1. Técnicas de Gestión del 
Conocimiento 

Auditorías de conocimiento 
Mapas de conocimiento 

Gestión documental 
Gestión DPI (Derechos Propiedad Intelectual) 

2. Técnicas de Inteligencia 
Comercial 

Vigilancia Tecnológica 
Análisis de Patentes 
Inteligencia empresarial 

CRM: Customer relationship management 
Geo-marketing 

3. Técnicas de Cooperación y 
colaboración en Red 

Groupware 
Desarrollo de equipos 

Gestión de la Cadena de Suministro 
Clusterización Industrial 

4. Técnicas de Gestión de 
Recursos Humanos 

Tele-trabajo 
Intranets corporativas 
Reclutamiento on-line 

e-Learning 
Gestión de competencias 

5. Técnicas de Gestión de las 
Interfaces 

Marketing e I+D 
Gestión de las interfaces 

Ingeniería Concurrente 
 

6. Técnicas de desarrollo de la 
creatividad 

Brainstorming 
Pensamiento Lateral 
TRIZ 

El Método Scamper 
Mapas Mentales 

7. Técnicas de Mejora de 
Procesos 

Benchmarking 
Flujo de Trabajo 

Reingeniería de Procesos 
Just in Time 

8. Técnicas de Gestión de 
Proyectos Innovadores 

Gestión de Proyectos 
Análisis de Proyectos 

Gestión del portafolio de proyectos 

9. Técnicas de Gestión del diseño Sistemas CAD 
Prototipaje Rápido 

Usabilidad en diseño 
Análisis de Valor 

10. Técnicas de creación de 
empresas 

Simulación empresarial 
Plan de Negocio 

Spin-off desde la investigación al mercado 

Tabla 22.- HGIs desde la perspectiva del conocimiento (Fuente: (European Commission, 2004)) 
 

Más recientemente, Phaal (Phaal et al., 2006) recoge un catálogo de herramientas de 
gestión (Centre for Technology Management, 2008), basado en los principios de Farrukh 
(Farrukh et al., 1999) y reconociendo que éste es un verdadero tema multidisciplinar y 
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multifuncional, lo que supuso una amplia visión de los ámbitos de gestión sobre los que 
incide este catálogo (Ver Tabla 23). 
 
 

ÁMBITOS TIPO DE HERRAMIENTAS 
La gestión de la tecnología:  Herramientas para apoyar la gestión de la tecnología en el negocio, incluyendo la gestión 

de la cartera tecnológica, la estrategia, la adquisición y la gestión de la I+D 
La gestión del conocimiento:  Herramientas para apoyar la gestión del conocimiento en el negocio, incluyendo el

aprendizaje y la gestión de los sistemas de información. 
Estrategias de negocio:  Herramientas para apoyar la estrategia de desarrollo y despliegue en el negocio 
Marketing y clientes:  Herramientas para apoyar la comercialización, incluido el cliente, y gestión de la marca 
Organización y colaboración:  Herramientas para apoyar el diseño de la organización, incluida la colaboración 
Resolución general de problemas:  Herramientas para apoyar la resolución general de problemas y la toma de decisiones 
Gestión de la innovación:  Herramientas para apoyar la gestión de la innovación en la empresa 
Nuevo producto/servicio y su 
proceso de desarrollo:  

Herramientas para apoyar la gestión del desarrollo de nuevos productos, servicios y
procesos 

Gestión del negocios:  Herramientas para apoyar la gestión en general de la empresa, incluyendo su dirección, el 
e-comercio, la sostenibilidad y la globalización 

Comportamiento, la cultura y en 
materia de recursos humanos:  

Herramientas para apoyar la gestión del comportamiento, la cultura y los recursos 
humanos 

Gestión del cambio, planificación y 
proyectos: 

Herramientas para apoyar la gestión del cambio, incluyendo su planificación y los
proyectos asociados 

Tabla 23.- HGIs desde la perspectiva del conocimiento (Fuente: (Phaal et al., 2006)) 
 

Otro estudio centrado en este caso en la gestión de la tecnología y las técnicas y 
herramientas asociadas (Cetindamar et al., 2006), realiza por un lado una revisión de la 
literatura que permite identificar más de once actividades relacionadas con la gestión de la 
tecnología, así como treinta y seis herramientas asociadas (ver Tabla 24). Además esta 
misma revisión bibliográfica, destaca una lenta difusión entre las empresas, concluyendo 
además que la clasificación de las actividades y herramientas de gestión de la tecnología 
es una actividad no conclusa entre los académicos. 
 

Actividad relacionada con la Gestión de la 
Tecnología 

Técnicas y herramientas de Gestión de la Tecnología 

Estrategia tecnológica Técnicas de Pensamiento Estratégico (análisis DAFO, las 5 fuerzas de 
Porte) 

La adquisición de tecnología, la transferencia de 
tecnología 

Técnicas para la Identificación de Tecnologías (análisis de la cadena de 
valor) 

Estrategia tecnológica, la adquisición de tecnología, la 
tecnología de planificación 

Análisis de Mercado (Análisis de costo-beneficio, los modelos estadísticos 
de toma de decisiones de) 

Estrategia tecnológica, la transferencia de tecnología, 
evaluación de la tecnología 

Benchmarking 

Tecnología de planificación y previsión, la evaluación 
de la tecnología 

Prospectiva Tecnológica (técnicas de programación matemática, de 
Vigilancia, Simulación, Roadmaping, los árboles de decisión, técnicas 
metodológicas de previsión, la extrapolación de tendencias, análisis del 
ciclo de vida de las tecnologías, matriz tecnológica de análisis de 
productos, modelizado, opinión de expertos) 

La transferencia de tecnología, la tecnología de 
protección, la licencia o la compra de patentes, la 
comercialización de la tecnología y la 
comercialización, gestión del conocimiento 

Derechos de Propiedad Intelectual (licencias, análisis de patentes) 

Desarrollo de la I + D, Utilización de la tecnología, la 
integración de la tecnología 

Gestión de la cartera (matrices de 2-3 dimensiones, matriz de probabilidad 
de éxito-valor, matriz de la posición-madurez de la tecnológica, análisis de 
la eficiencia de la tecnología, Listas de comprobación, el análisis de la 
Tecnología (técnico y económico)) 

Evaluación de la tecnología, Utilización de la 
tecnología 

Evaluación de proyectos (análisis de riesgo-retorno, cálculos de 
capacidad y cuellos de botella, ingeniería inversa) 

Desarrollo de la I + D, Utilización de la tecnología, 
Gestión del conocimiento 

Mejora Continua (Brainstorming) 

Desarrollo de la I + D, Gestión del conocimiento Creatividad (Promover la creatividad y el cambio, creación de escenarios, 
trabajo en equipo, educación para el desarrollo profesional) 

Tabla 24.- Técnicas y herramienta de gestión de la tecnología según Cetindamar (Fuente: (Cetindamar et 
al., 2006)) 
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Para concluir, uno de los últimos estudios sobre la gestión de la innovación, (Centre for 
Technology Management, 2008) propone dos categorías de herramientas: (1) 
Herramientas centradas en los tipos, clasificación y estructura de la innovación, así como 
en la gestión de la innovación en el contexto de los negocios (mercados, productos, 
tecnología, investigación); y (2) Herramientas centradas en la innovación en las 
organizaciones, incluida la interna, el emprendizaje, el espíritu empresarial, el desarrollo de 
productos y capacidades, la creatividad, la evaluación de los resultados, el cambio y la 
evolución. 
 
Finalmente indicar que el último y más reciente estudio conocido sobre la herramientas de 
gestión de la innovación en el contexto de la economía del conocimiento (Hidalgo and 
Albors, 2008), define las HGIs como “el conjunto de herramientas, técnicas y metodologías 
que apoyen el proceso de innovación en las empresas, y las ayuden de manera 
sistemática a responder a los nuevos retos del mercado”. Además el citado estudio 
determina que las herramientas de gestión de la innovación más utilizadas son: la gestión 
de proyectos (82%), seguido del desarrollo del plan de negocios (67%), los intranets 
corporativos (66%) y la evaluación comparativa (60%). Las herramientas menos utilizadas 
son el método Delphi y el pensamiento lateral. Además, alrededor del 43% de los 
participantes en el estudio señaló que han utilizado con éxito, alguna de las herramientas 
en su propia organización. Otro 32% indicaba en cambio, que no utilizaba las 
herramientas, pero que las citadas técnicas eran conocidas. 
 

3.3.4 ANÁLISIS DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como se ha descrito en los distintos apartados de este capítulo, los distintos estudios 
relativos a las herramientas y técnicas de gestión de la innovación, han desarrollado 
distintas categorizaciones de las herramientas, así como han identificado distintas 
herramientas y técnicas. Teniendo en cuenta que el objetivo del presente proyecto es 
analizar la implantación y aplicabilidad de las herramientas de gestión de la innovación en 
las empresas industriales, así como la contribución de su utilización a la eficiencia de la 
misma, se entiende necesario realizar por un lado un análisis de las distintas herramientas 
y los autores que las propugnan, a la vez que un estudio de la interacción entre las citadas 
herramientas y técnicas de gestión de la innovación, y los ámbitos de la gestión de la 
innovación a gestionar. 
 
Tal y como se observa en la Tabla 25, distintos autores enumerados inciden de una forma 
u otra en distintas grupos de HGIs. Así, los grupos de técnicas más citados son: las 
técnicas de desarrollo de la creatividad (8), las de gestión de la tecnología (8), las de 
gestión estratégica (6), las de gestión de Recursos Humanos (6), las de inteligencia 
Comercial (7), las de gestión de Proyectos Innovadores (6), las de desarrollo de nuevos 
productos y procesos (6), las de cooperación y colaboración en Red (5), las técnicas de 
gestión del diseño (5) y las técnicas de gestión del conocimiento (5). 
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Grupos de Técnicas Autores 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOT 
Técnicas de Gestión del Conocimiento * * *       *  * 5 
Técnicas de Inteligencia Comercial * *  *  *  * * *   7 
Técnicas de Cooperación y colaboración en Red * *  *   *     * 5 
Técnicas de Gestión de Recursos Humanos * *  *    *  * *  6 
Técnicas de Gestión de las Interfaces *   *      *   3 
Técnicas de desarrollo de la creatividad *  * * * *  * *  *  8 
Técnicas de Mejora de Procesos * *  *  *       4 
Técnicas de Gestión de Proyectos Innovadores * *  *  *    * *  6 
Técnicas de Gestión del diseño *    *    * *  * 5 
Técnicas de creación de empresas *            1 
Técnicas de gestión de la tecnología  * * * * * * * *    8 
Técnicas de gestión estratégica  *   * *  * *  *  6 
Técnicas de gestión de la I+D  *     *  *    3 
Técnicas de desarrollo de nuevos productos y 
procesos 

 * *  *  *   * *  6 

Técnicas de gestión de procesos    *         1 
Técnicas de gestión del proceso productivo   * *    *    * 4 
Técnicas para las finanzas de la innovación       * *     2 
Técnicas para la comercialización de la 
innovación 

       *     1 

 

(1) (European Commission) (2) (Phaal et al., 2006) (3) (Bakouros and Demetriadou, 
2001) 

(4) (Cotec, 1998) 

(5) (Mañà, 2000) (6) (Cetindamar et al., 2006) (7) (Komninos et al., 2002) (8) (Hagemann and Zimmer, 
2005) 

(9) (Whitney, 2007) (10) (Bessant and Tidd, 2007) (11) (Goffin and Mitchell, 2005) (12) (Bu ሷyuሷkoሷzkan et al., 2004) 
Tabla 25.- Revisión de la literatura en referencia a las HGIs 

 
Las técnicas a las que hacen referencia los autores citados en estos grupos se indican en 
la Tabla 26. 
 

Grupos de Técnicas Técnicas 
Técnicas de desarrollo de la 
creatividad 

• Brainstorming 
• Pensamiento Lateral 

• TRIZ El Método Scamper 
• Mapas Mentales 

Técnicas de gestión de la 
tecnología 

• Vigilancia Tecnológica 
• Matriz ADL 
• Matriz tecnología-mercado 

• Árbol tecnológico 
• Matriz tecnologías-producto 

Técnicas de gestión estratégica • DAFO 
• Auditorias tecnológicas 

• Análisis estratégico 

Técnicas de Gestión de Recursos 
Humanos 

• Tele-trabajo 
• Intranets corporativas 
• Reclutamiento on-line  

• e-Learning 
• Gestión de competencias 

Técnicas de Inteligencia Comercial • Análisis de Patentes 
• Inteligencia empresarial 

• CRM: Customer relationship management 
• Geo-marketing 

Técnicas de Gestión de Proyectos 
Innovadores 

• Gestión de Proyectos 
• Análisis de Proyectos 

• Gestión del portafolio de proyectos 

Técnicas de desarrollo de nuevos 
productos y procesos 

• Procesos de desarrollo de productos 
• QFD 
• CAD-CAM 

• Design for X 
• AMFE 
• Análisis del ciclo de vida 

Técnicas de Cooperación y 
colaboración en Red 

• Groupware 
• Desarrollo de equipo 

• Gestión de la Cadena de Suministro 
• Clusterización Industrial 

Técnicas de Gestión del diseño • Sistemas CAD 
• Prototipaje Rápido 

• Análisis de Valor  
• Usabilidad en diseño 

Tabla 26.- Principales técnicas y herramientas de gestión de la innovación 
 

En referencia al grupo de técnicas menos enunciada por los autores citados en la presente 
revisión, se observa una visión más amplia de las técnicas, más allá de lo relacionado con 
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la gestión de la I+D, la gestión de los interfaces, o la gestión de los procesos. Sin embargo, 
estas son técnicas que tienen sentido y cabida en una gestión de la innovación. 
 
De esta forma, si cruzamos los grupos de técnicas y herramientas identificados (ver Tabla 
25) con los ámbitos de la gestión de la innovación identificados en el apartado 3.2 (ver 
Tabla 13); se establece una relación (ver Tabla 27) que muestra la interacción entre dichos 
elementos. 
 
 

Ámbitos de Gestión de la Innovación Grupos de Técnicas 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOT 
Estrategia   *        1 
Carteras (tecnológicas, de producto, de proyectos, etc.)   *   * *    3 
Proyectos      *     1 
Liderazgo y cultura    *       1 
Personas *   *       2 
Relaciones externas        *   1 
Organización    *     *  2 
Procesos *      *    2 
Indicadores           0 
Mercado     *      1 
Recursos       *    1 
Protección  *         1 
Conocimiento          * 1 
Tecnología  * *        2 
TOTAL 2 2 3 3 1 2 3 1 1   

 

   

(1) Técnicas de desarrollo de la 
creatividad 

(2) Técnicas de gestión de la 
tecnología 

(3) Técnicas de gestión estratégica 

(4) Técnicas de Gestión de Recursos 
Humanos 

(5) Técnicas de Inteligencia Comercial (6) Técnicas de Gestión de Proyectos 
Innovadores 

(7) Técnicas de desarrollo de nuevos 
productos y procesos 

(8) Técnicas de Cooperación y 
colaboración en Red 

(9) Técnicas de Gestión del diseño 

(10) Técnicas de Gestión del conocimiento 
Tabla 27.- Relación entre ámbitos y técnicas de la gestión de la innovación 

 
Como se puede observar en la Tabla 27, los ámbitos mayormente soportados en base a 
HGIs son los relativos a gestión de la cartera (3), Personas (2), Organización (2), Procesos 
(2) y Tecnología (2). Por otro lado se observa que el ámbito “indicadores” no parece existir 
un grupo específico de herramientas y técnicas de gestión de la innovación, lo que pudiera 
deberse a ser un ámbito más orientado a evaluar la innovación y su gestión más que a ser 
gestionado.  

3.3.5 IMPORTANCIA DE LAS HERRAMIENTAS EN LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Desde que las herramientas y técnicas de la gestión de la innovación irrumpieran como 
metodologías que apoyan el proceso de innovación en las empresas, y las ayudan de 
manera sistemática a responder a los nuevos retos del mercado, han sido varios las 
investigaciones que han buscado analizar el impacto de dichas herramientas en la gestión 
de la innovación  y actividad innovadora de las empresas. 
 
Uno de los primeros estudios conocidos es el de Rigby (Rigby, 1994), al que 
posteriormente siguió otra aportación (Gillies and Rigby, 1995), quién comparó por primera 
vez la satisfacción de las empresas con su resultado financiero y el uso de las 
herramientas y técnicas de gestión, demostrando una amplia correlación (que no 
causalidad) entre ambas variables. Así, empresas que utilizaban más herramientas de 
gestión estaban más satisfechas con sus resultados financieros. 
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Desde entonces, los resultados de las investigaciones relativas al uso de herramientas son 
dispares. Estudios empíricos relacionados con el impacto de la utilización de técnicas y 
herramientas en los procesos de lanzamiento de nuevos productos (Banegil Palacios and 
Miranda Gonzalez, 2002) indican que algunas técnicas no son efectivas en la reducción 
del tiempo de lanzamiento, identificando otras que si en cambio tienen un claro impacto en 
la calidad de los productos desarrollados. Complementariamente, otros estudios constatan 
la importancia de la técnicas y herramientas en el logro de una fabricación más integrada, 
ágil y personalizada (Buሷyuሷkoሷzkan et al., 2004). 
 
Sin embargo, y al hablar de técnicas y herramientas orientadas al lanzamiento y desarrollo 
de nuevos productos, Delgado-Hernández indica que su aplicación varía significativamente 
en  su aplicación, complejidad relativa y secuencia, por lo que pudiera parecer difícil el 
establecer conclusiones en relación a su utilización (Delgado-Hernández et al., 2007). 
 
En el ámbito de la gestión de la calidad en PYMEs industriales, la conclusión de un estudio 
empírico en relación a la utilización de técnicas y herramientas de gestión de la calidad en 
estas empresas, indica que “… es evidente que la gestión de la calidad no puede 
garantizarse sin la aplicación de las herramientas adecuadas,..”, ya que según el citado 
estudio (Shamsuddin and Masjuki, 2003), las empresas con una mayor aplicación de 
herramientas de Gestión de Calidad pueden garantizar un mejor desempeño que aquellos 
con niveles inferiores de aplicación.  
 
Por otro lado en una investigación en este mismo ámbito de la calidad se corrobora en 
base a resultados empíricos una correlación positiva (Tari and Sabater, 2004), por un lado, 
entre el nivel de “Calidad Total” de una empresa y el uso de herramientas y técnicas para 
la mejora de la calidad; y por el otro, entre los resultados relacionados con la Calidad Total 
y esas mismas técnicas y herramientas. Así, según este estudio, cuando más amplios son 
los ámbitos de aplicación de la Calidad Total en las empresas, estas están más 
interesadas en el uso de técnicas y herramientas. En otro estudio (Bamford and 
Greatbanks, 2005), se indica que las empresas que adoptan técnicas y herramientas de 
gestión de la calidad tienen mayor ventaja competitiva, lo que coincide con las 
conclusiones de otros estudios (Bunney and Dale, 1997). Sin embargo para Scozzi (2005), 
la sola utilización de técnicas y herramientas de modelado de negocios (BMTs) no asegura 
el éxito del proceso de innovación, se trata si en cambio de un factor facilitador, que puede 
soportar la creación de estrategias, el análisis y discusión, y la comunicación en relación al 
proceso de innovación.  
 
Para Adams, el uso de sistemas y herramientas es un importante elemento para el 
proceso de innovación (Adams et al., 2006), corroborando así trabajos anteriores como el 
de (Bessant and Francis, 1997) y  (Cooper et al., 2004). En ese sentido, propone la 
medición de la disponibilidad y uso por parte de las organizaciones de sistemas y 
herramientas formales de apoyo a la innovación, indicando que estas pueden ser de 
diversos tipos, tales como la disponibilidad y la utilización de herramientas y técnicas para 
el fomento de la creatividad (Amabile, 1988); (Rickards, 1991); (Rochford, 1991); 
(Thompson, 2003), o la disponibilidad y la utilización de los sistemas de control de calidad 
que van desde los métodos informales a técnicas más específicas. Al objeto de evaluar su 
uso propone además el mecanismo de auditoría de (Chiesa et al., 1996). 
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Recientemente, se propone la utilización de herramientas asociadas a la calidad 
(Herramientas de Calidad) al objeto de mejorar los procesos de innovación (Levesque and 
Walker, 2007). Para este autor, la calidad del producto y el coste son una ventaja 
competitiva siempre y cuando la innovación, de producto y proceso, sea la fuente de 
ventaja competitiva del mercado. Además considera que la innovación consiste en una 
serie de actividades, tal y como ocurre con cualquier otro proceso. Por ello, al tratarse la 
innovación de un proceso, pueden y debe utilizarse herramientas específicas de calidad 
para mejorarlo. Así en opinión de este autor, la utilización de herramientas de calidad en el 
proceso de innovación, permitirá la consecución de productos de mayor calidad y menor 
coste. 
 
Finalmente indicar que el último y más reciente estudio conocido sobre la herramientas de 
gestión de la innovación en el contexto de la economía del conocimiento (Hidalgo and 
Albors, 2008), pone de manifiesto que la correcta aplicación de las técnicas de gestión de 
la innovación facilita la capacidad de la empresa para introducir nuevas tecnologías 
apropiadas en productos o procesos, así como los cambios necesarios en la organización. 
Así los gestores de las empresas donde se aplican herramientas y técnicas de gestión de 
la innovación indican en el citado estudio las siguientes ventajas: aumento de la flexibilidad 
y la eficiencia (86%); gestión de los conocimientos de manera efectiva (76%); mejora de la 
productividad y el tiempo de salida al mercado (73%); mejora de las relaciones con los 
proveedores (72%); recopilación en línea de información de marketing (69%); facilitar el 
trabajo en equipo (67%); integración de diferentes fuentes de información de los clientes 
(66%); educción de los costos mediante el uso de soluciones basadas en tecnologías de la 
información (65%); eliminación de procesos redundantes (64%). 

3.3.6 CONCLUSIONES 

Tal y como se ha descrito en apartados anteriores, uno de los factores relacionados con la 
gestión de la innovación, es el relacionado con las HGIs. Así, desde distintas perspectivas 
los investigadores han dotado de distintas definiciones y objetivos a las HGIs, 
evolucionando desde una perspectiva eminentemente de innovación tecnológica 
(innovación de producto y proceso) a una innovación con visión más holística. 
 
Así, desde distintas perspectivas se ha intentado ligar el papel de técnicas o prácticas en 
dirección de operaciones; lanzamiento y desarrollo de nuevos productos; calidad; gestión 
de proyectos; y gestión de la I+D con la gestión de la innovación, tanto de sus procesos 
como de sus ámbitos clave de actuación. A pesar de resultados contradictorios en algunos 
casos, un análisis de los proyectos realizados a nivel europeo en el ámbito de las HGIs 
constata que la correcta aplicación de las técnicas de gestión de la innovación facilita la 
capacidad de la empresa para introducir nuevas tecnologías en productos o procesos, así 
como para introducir los necesarios cambios en la organización (European Commission, 
2000b). 
 
Sin embargo, y a pesar de los distintos estudios empíricos realizados hasta la fecha, se 
observa que la mayoría de las PYMEs no cuentan con el necesario conocimiento ni 
conocen como aplicarlas (European Commission, 2000a). Además, a juicio de este 
estudio, las barreras existentes pueden ser desmanteladas a través de un proceso de 
aprendizaje basado en la aplicación de estas metodologías. Añadiendo, que su asimilación 
no es estática, única ni inmutable, y que no existe una relación directa entre el problema 
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concreto de una empresa y la metodología adecuada para resolver el problema, por lo que 
para los autores “...en el caso de la innovación, todavía estamos lejos de una farmacopea 
que es capaz de prescribir el medicamento y la dosis exacta para tomar. De hecho, 
estamos probablemente más cerca de lo que podría describirse como  enfoque natural de 
la medicina, donde la visión es que el problema es más complejo, acepta más las 
interacciones, y promueve una reconciliación interna y un equilibrio con el exterior”.  
 
Finalmente el estudio incide en el hecho de que las herramientas y técnicas de gestión de 
la innovación, es parte de la cultura o de enfoque general de innovación de la empresa, y 
que actualmente su conocimiento y reconocimiento en las empresas parece ser muy 
superficial, siendo precisamente este uno de los aspectos en los que esta investigación 
incide. 
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SUMMARY 
  
Several decades of research into innovation management have failed to provide clear and 
consistent findings or coherent advice for managers (Tidd, 2001), mainly because the 
concept is frequently disaggregated into component parts. At business level, the need for 
understanding and managing innovation appears to be widespread. Managers, reported a 
long time ago (Van De Ven, 1986) that management of innovation is one of the matters of 
most central concern in managing their enterprises. Also, an Arthur D. Little survey of 669 
global executives conducted in the late 1990s concluded that “fewer than one in four 
managers believe they have fully mastered the art of deriving business value from 
Innovation”(Tucker, 2001). Even nowadays, innovation is a more important strategic 
challenge than e-business or even globalization (PricewaterhouseCoopers, 2007). 
Managers are by no means the only actors who can play crucial roles in relation to 
innovation, but it is nevertheless important and useful to focus particularly on managers' 
thinking about innovation because these are the people who set the priorities and 
strategies for organisations, control the resources, whose sense-making repertoires set the 
tone for much of the discussion and action in organisations, and who filter ideas, 
information and theories stemming from external sources such as academic research 
results, government and consultants. 
 
There have been authors who have made frequent proposals for measuring aspects of the 
management of innovation, in response to the needs of companies and academics to 
understand the effectiveness of innovation actions. However, according to (Adams et al., 
2006) its treatment is fragmented and as a result, empirical studies have found that many 
organizations tend to focus only on measuring inputs and outputs of innovation in terms of 
spending, speed to market and the number of new products, ignoring the intermediate 
processes.  
 
Thus Adams et al (Adams et al., 2006) based on a review of models, proposed a 
synthesized framework of the innovation management process consisting of seven 
categories that integrate nineteen areas to be managed. The use of systems and tools 
appears among these as an important input to the innovation process (Bessant and 
Francis, 1997). These can be of various sorts, such as the availability and use of tools and 
techniques for promoting creativity, the use of techniques and tools to manage technology, 
or the availability and use of systems of quality control ranging from informal methods to 
specific techniques such as total quality management (TQM). Besides, these tools can be 
used to support the implementation process of innovation management in companies 
(Igartua and Albors, 2008), or the R&D open innovation strategy of a company (Igartua et 
al., 2009) 
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However, the management of innovation presents ongoing challenges to firms, due to the 
complexity of innovation management, and the continuous change of it in a background of 
global competition, accelerating industrial change, competing technical standards, and 
reducing product development cycle times. Managers trying to influence innovation 
performance can use different methods (or different techniques or tools). While research in 
innovation management has provided many insights into specific aspects of innovation, the 
encompassing problems confronting general managers in managing tools that will help 
their firms has been overlooked (Igartua et al., 2008a). 
 
Thus, (Igartua et al., 2008a) developed a framework to support practical and theoretical 
understanding of Innovation Management Techniques and Tools (IMTs). The framework 
defined, helped to classify the different existing IMTs in order to aid managers selecting 
possible techniques related to the innovation management areas they are interested in. 
This framework is based on a thorough review of the literature on innovation management 
models and IMTs research. 
 
However, despite the fact that barriers to innovation can be dismantled through a learning 
process based on the application of these methodologies, the various empirical studies to 
date have shown that most SMEs do not have the necessary knowledge and know how to 
implement Innovation Management Techniques and Tools (IMTs) (European Commission, 
2000a).  
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4 LA INVESTIGACIÓN EN GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
Desde su origen, la investigación en innovación en las empresas ha estado muy 
influenciada por los distintos enfoques que distintos autores han desarrollado a lo largo de 
la historia. Así, desde que Schumpeter (Schumpeter, 1934) introdujera el concepto de 
“innovación”, distintos investigadores han ido variando el foco de atención de sus 
investigaciones, desde una perspectiva más macro a una perspectiva más orientada a la 
investigación de la gestión de la innovación en las empresas, en un intento de iluminar la 
“caja negra” de la innovación en las empresas (Xu et al., 2007). 
 
Muchas de estas investigaciones han estado muy influenciadas por las aproximaciones 
que han adoptado en relación a las diferentes teorías de la innovación (Damanpour, 1991); 
otras en cambio por las diferentes aproximaciones a los ciclos económicos (Kondrátiev, 
1935) y su relación con la innovación (Sundbo, 1998); otras por el enfoque u origen del 
estudio o investigadores de la innovación (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997); otras 
por el dominio de diferentes enfoques metodológicos (Nieto Antolín, 2001); y otras por su 
integración en alguna de las cinco fases en la investigación de la innovación propuestas 
por (Xu et al., 2007). 
 
Así, en este capítulo se realizará un estudio del estado del arte en relación a la 
investigación en gestión de la innovación, para así y una vez identificadas las carencias 
entorno al estudio de  la gestión de  la  innovación y sus herramientas, describir la 
aportación científica de la presente tesis doctoral. 

4.1 ESTUDIO DEL ESTADO DEL ARTE EN LA INVESTIGACIÓN EN GESTIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 

Una de las primeros análisis en relación a los distintos enfoques desarrollados con 
respecto a la investigación en gestión de la innovación en las empresas, es el desarrollado 
por Damanpour (Damanpour, 1991). Este autor identifica dos teorías de la innovación 
como base de dos aproximaciones diferentes: las teorías unidimensionales, aquellas en 
las que se desarrolla la relación entre una única variable estructural; y las denominadas 
teorías estructurales de la innovación o "middle range theories” que se basan en la 
distinción entre tipos de innovación existentes, la radicalidad de la innovación y las fases o 
etapas del proceso de innovación, sin identificar el contexto en el que ocurre la innovación 
(Damanpour and Gopalakrishnan, 1998).  
 
Las teorías unidimensionales han permitido el desarrollo de un amplio espectro de 
investigaciones orientadas a determinar la influencia de variables de tipo organizativo en la 
innovación, así como el desarrollo de otras investigaciones que aún basadas en las teorías 
estructurales han tendido en cuenta estas variables unidimensionales (Damanpour, 1991).  
 
Las teorías estructurales, por otro lado, plantean tres enfoques: La teoría “dual-core”, la 
teoría de la radicalidad y la teoría “ambidextra”. La teoría “dual-core” (Daft, 1978) centrada 
en la distinción entre tipos de innovación existentes, distingue entre innovaciones 
administrativas (estructura organizativa, procesos administrativos) y técnicas (productos, 
servicios y tecnologías de procesos productivos). La teoría de la radicalidad, en cambio, 
hace referencia al grado de novedad de la innovación, y aunque en los orígenes se 
distinguía únicamente entre innovaciones radicales e innovaciones incrementales, distintos 
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autores han matizado estas dos categorías tal y como queda recogido por (Garcia and 
Calantone, 2002). Finalmente, en relación a la teoría “ambidextra” (R. Duncan, 1976, 
O'Reilly and Tushman, 2008, O'Reilly and Tushman, 2004), indicar que esta se centra en 
las fases o etapas del proceso de innovación, distinguiendo entre la etapa de iniciación 
(actividades relacionadas con la percepción del problema, recogida de información, 
formación, etc..) y la etapa de implementación (eventos y acciones pertenecientes a 
modificaciones tanto en la innovación como en la organización, el uso inicial de la 
innovación y el uso continuado hasta convertirse en una rutina de la organización). 
 
Otro enfoque complementario, pero más orientado a la identificación de las teorías origen 
de la innovación es la aproximación de Sundbo,  para él, las distintas tradiciones en 
relación  a la innovación están relacionadas con distintos objetos, y diferentes modos de 
percibirlos, aunque  comparten  entre sí una serie de conceptos y la idea de que la 
innovación es un factor clave en el desarrollo económico (Sundbo, 1998). Esta visión de la 
innovación basada en distintas tradiciones en relación a la innovación, lleva a este autor a 
estudiar las teorías de la innovación en base al concepto de paradigmas de Kuhn (Kuhn, 
1975). Así, el concepto de paradigma de Kuhn, aunque criticado por difuso y ambiguo 
(Doyal and Harris, 1986, Popper, 1972, Lakatos and Musgrave, 1970), propone que ya no 
se hable de un único modelo de verdades universales, copia exacta de la realidad, sino 
que entiende que existen diversos modelos o proyectos, válidos por hipótesis y aplicables 
bajo determinadas condiciones, compatibles con otros modelos y proyectos, igualmente 
representativos de una verdad condicionalmente objetiva de la misma realidad. 
 
Con todo ello Sundbo  en su obra, "The theory of innovation: enterpreneurs, technology 
and strategy " (Sundbo, 1998), concluye que existen tres teorías básicas en relación a la 
innovación, cada una de las cuales se desarrolla según su propio paradigma, con una 
explicación propia de las razones del origen de la innovación, así como de la definición de 
innovación. Cada una de estas teorías básicas de la innovación (la teoría básica del 
emprendedor, la teoría básica tecnología-economía, y la teoría básica de la estrategia) 
surge en una determinada onda de Kondratiev (Kondrátiev, 1935); al tener estas ondas 
para (Sundbo, 1998) su propio sistema de innovación. Además, el autor sostiene que estos 
tres paradigmas o teorías básicas de la innovación están también determinadas por la 
situación del mercado, y su desarrollo histórico, configurando estos dos determinantes un 
modelo estratégico de la innovación. 
 
Así, la teoría básica del emprendedor (Sundbo, 1998), sostiene que la innovación está 
determinada por el esfuerzo personal, donde la creación de empresas por parte de 
individuos es el factor más importante de innovación. Esta teoría está ligada a la tercera 
onda de Kondratiev, teniendo su mayor impacto alrededor del año 1900, con un 
resurgimiento alrededor del año 1998 enfatizando en el concepto de red y de emprendizaje 
dentro de las grandes organizaciones (intraemprendizaje). Por otro lado, la teoría básica 
tecnología-economía, considera a la tecnología como determinante en la innovación. 
Según Sundbo, tuvo su mayor impacto en los inicios de la cuarta onda de Kondratiev entre 
los años 1940 y 1950, observándose nuevos desarrollos alrededor del año 1980, con 
mayor énfasis en los conceptos de “market-pull”, conocimiento e implicación de sector 
público (instituciones). Finalmente, Sundbo identifica la teoría básica de la estrategia, en la 
cual son claves  la orientación al mercado de las empresas, así como todo el proceso 
integrado de planificación estratégica. Además, subraya el papel del conjunto de la 
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organización en el desarrollo de la innovación, pero controlado por la estrategia que la 
dirección de las empresas determina. Esta teoría también busca desarrollar las cualidades 
de emprendizaje de sus empleados, a la vez que el desarrollo tecnológico como elementos 
de la innovación.  
 
En su análisis comparativo de las influencias de estas teorías a nivel micro (empresas) le 
lleva a afirmar que aún siendo en la teoría básica tecnología-economía donde se ha 
discutido más en profundidad en relación a la posibilidad de las empresas de aprender a 
innovar, ésta es una cuestión igual de importante para la teoría básica de la estrategia, y  
para la teoría básica del emprendedor, cuando nos referimos al intraemprendizaje (Duncan 
et al., 1988). Así, considera que en las empresas conviven los paradigmas asociados a 
cada una de las tres teorías, mezclándose en muchas ocasiones, lo que implicaría una 
explicación multi-teórica de la innovación, aunque pudiera ocurrir que alguna de las teorías 
(la teoría básica de la estrategia, como mejor referente en la explicación de la innovación 
en las empresas) se convirtiera en la dominante en la mayoría de las empresas en un 
futuro (Sundbo, 1998). 
 
Además, identifica una serie de aspectos dentro de la empresa (enfoque de innovación 
incremental, racionalidad y existencia de un proceso de innovación, relación con el 
entorno, tipos de innovación, importancia de la gestión de la Innovación, estructura 
organizativa para la innovación, rol de los clientes, y el proceso de aprendizaje) que están 
influenciados por las distintas teorías de la innovación. 
 
Como resumen de lo expuesto hasta ahora, podemos concluir que las diferentes teorías de 
la innovación analizadas han buscado responder a distintas cuestiones planteadas en 
relación a la innovación en las empresas, tal y como se puede observar en la Tabla 28: 
 

Teoría Cuestión 
Teoría unidimensional Influencia de variables de tipo organizativo en la innovación  
Teoría estructural: “dual-core” Distinción entre tipos de innovación existentes 
Teoría estructural: teoría de la 
radicalidad  

Grado de novedad de la innovación 

Teoría estructural: teoría 
“ambidextra” 

Fases o etapas del proceso de innovación 

Teoría básica del emprendedor
  

Origen de la innovación determinada por el esfuerzo personal (emprendedor) 

Teoría básica tecnología-
economía  

Consideración determinante de la tecnología como origen de la innovación 

Teoría básica de la estrategia La orientación al mercado de las empresas, así como todo el proceso
integrado de planificación estratégica claves de la innovación. 

Tabla 28.- Enfoques en el estudio de la innovación en las empresas 
 
Otra aproximación al análisis de las investigaciones en relación a la innovación es el 
propuesto por Gopalakrishnan y Damanpour, quienes establecen cinco categorías de 
investigaciones (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997): Economista, Tecnológico-
Contextual, Tecnológico-Organizativo, Sociológico-Varianza, y Sociológico-Proceso. 
Así, los autores agrupados bajo la categoría “Economista” ven la innovación desde una 
perspectiva agregada o “abstracta”, considerándolo como uno de los factores que provoca 
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el aumento de la productividad y el crecimiento económico a nivel de la industria (Scherer, 
1984, Schumpeter, 1934, Mansfield, 1969, Schmookler, 1966). Por ello tienden a ver a las 
empresas como actores en un juego económico con múltiples agentes, centrando su 
interés en el juego y sus resultados, en lugar de en el rendimiento de cada jugador 
(Nelson, 1991). Estos autores se centran en los aspectos de la empresa o su entorno (por 
ejemplo, el tamaño de la empresa o la estructura del mercado) que estimulan la 
innovación, explorando también el impacto de los avances tecnológicos en la empresa y la 
productividad y la rentabilidad del sector (Scherer, 1984, Acs and Audretsch, 1990) 
(Mansfield, 1969, Kamien and Schwartz, 1975). Además la perspectiva operativa de su 
enfoque de la innovación, está muy centrada en el valor de los recursos invertidos en 
investigación y desarrollo, o en el número de productos o procesos patentados (Acs and 
Audretsch, 1990, Pavitt et al., 1989, Nelson and Winter, 1982). Por último indicar, que 
tienden a restringir la definición de la innovación a aquellas fases relacionadas con la 
generación de la idea y la definición de proyectos, incidiendo poco en los problemas 
relacionados con la comercialización de una innovación, sus procesos de difusión, o los 
ajustes organizativos requeridos para la adopción de la innovación; centrándose 
normalmente en las innovaciones tecnológicas (producto y proceso). Las preguntas de 
investigación a las que buscan responder son: ¿innova más la gran empresa o la pequeña 
empresa?, ¿está la actividad inventiva de las empresas relacionada con las variaciones de 
la estructura del mercado?, ¿cuál es la naturaleza del vínculo entre la I+D y el progreso 
económico?, ¿cuál es el impacto de los programas de I+D sobre el crecimiento y la 
rentabilidad de las empresas? 
 
Por otro lado, los investigadores agrupados bajo la categoría “Tecnológico”, están 
fundamentalmente centrados en la investigación de los procesos de generación de nuevas 
tecnologías y la mejora de la tecnologías existentes. Definen la innovación como un 
proceso continuo durante el cual la innovación cambia en función a la forma como se 
utiliza y es asimilada (Sahal, 1981). Este proceso está marcado por cambios discontinuos 
que cambian de forma fundamental los parámetros de rendimiento de la innovación o la 
tecnología en cuestión (Anderson and Tushman, 1990, Tushman and Anderson, 1986). 
Estos investigadores, como ocurre con los agrupados en la categoría “Economista”, se 
centran exclusivamente en el estudio de las innovaciones tecnológicas de producto y 
proceso. A diferencia de los “Economistas” sin embargo, consideran tanto la innovación 
incremental  como la radical. Por ejemplo, modificaciones marginales de mejora de la 
tecnología en cuanto a facilidad de uso o dar respuesta a otros usuarios, también se 
consideran como actividades de innovación. Las investigaciones en esta categoría pueden 
dividirse en dos sub-grupos (Tecnológico-Contextual y Tecnológico-Organizativo) por el 
nivel de análisis empleado por los investigadores, así como también por la etapa del 
proceso de innovación en la que se centran los estudios.  
 
Así, los investigadores en el sub-grupo Tecnológico-Contextual, están fundamentalmente 
centrados en el estudio, en el contexto de la empresarial, de la naturaleza y la dinámica del 
cambio tecnológico, intentando comprender la relación entre los cambios tecnológicos a 
nivel sectorial y la adaptación a esos cambios de la empresa (Anderson and Tushman, 
1990, Abernathy and Clark, 1985, Weiss and Birnbaum, 1989). Estos investigadores 
utilizan su comprensión del proceso de desarrollo tecnológico a nivel empresarial, para 
ayudar a las empresas a gestionar la transición tecnológica (Papas, 1984, Foster, 1986b). 
Las preguntas de investigación a las que buscan responder son: ¿cuál es la naturaleza y la 
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dinámica del cambio tecnológico a nivel empresarial?, ¿cuál es el impacto de los avances 
tecnológicos en el entorno de una empresa?, ¿cuáles son los factores que determinan que 
una tecnología gane terreno en un determinado sector?, ¿qué medidas pueden tomar las 
empresas para mejorar su gestión tecnológica?  
 
Por el contrario los investigadores en el sub-grupo Tecnológico-Organizativo, están 
interesados en los factores que influyen en la generación de innovaciones tecnológicas a 
nivel de subunidades de organización, como los departamentos I+D o de fabricación. Su 
trabajo abarca desde la comprensión de los factores que mejoran el rendimiento técnico de 
las unidades y departamentos de I+D (Farris, 1988, Roberts and Fusfeld, 1981, DiTomaso 
et al., 1993, Gold, 1983) hasta la identificación de los criterios que influyen en la elección y 
utilización de innovaciones tecnológicas en diferentes subunidades y departamentos de la 
organización (Leonard-Barton and Sinha, 1993, Gold, 1983, Ettlie, 1986). Las preguntas de 
investigación a las que buscan responder son: ¿qué características del proceso de 
innovación mejoran el rendimiento técnico de los departamentos de I+D?, ¿cómo 
funcionan los equipos de I+D en relación a su desempeño técnico?, ¿cuáles son las 
funciones esenciales que se necesitan en un equipo de I+D para una mayor eficacia de 
innovación?, ¿cómo puede la diversidad dentro de grupos de I+D ayudar a que se 
gestionen de manera eficaz y mejora con ello su desempeño?, ¿cuáles son los factores 
que ayudan de manera eficaz a la transferencia tecnológica entre los desarrolladores y 
usuarios de la tecnología dentro de una organización? 
 
Finalmente otros dos sub-grupos de investigación se agrupan bajo la categoría 
“Sociológica”, cuyos investigaciones están fundamentalmente orientadas a la identificación 
de las características organizativas más compatibles con la adopción de las innovaciones 
por parte de las organizaciones, tendiendo por ello a una amplia visión de lo que constituye 
la innovación y estudiando por ello todos los tipos de innovaciones. Así, el sub-grupo 
“Sociológico-Varianza”, están interesados en los factores que explican la variancia en  la 
adopción de la innovación a nivel de la organización. Intentan evaluar la importancia 
relativa de los factores contextuales y estructurales para explicar el número o frecuencia 
de las innovaciones adoptadas (Kimberly and Evanisko, 1981, Aiken and Hage, 1971, 
Baldridge and Burnham, 1975), buscando también determinar si existen distintas 
características organizativas que favorezcan la adopción de diferentes tipos de 
innovaciones (innovaciones técnicas y administrativas (Damanpour, 1987), innovaciones 
incrementales y radicales (Dewar and Dutton, 1986, Ettlie et al., 1984) o innovaciones de 
productos y procesos (Capon et al., 1992). Las preguntas de investigación a las que 
buscan responder son: ¿cuáles son las características que distinguen a las organizaciones 
que adoptan muchas innovaciones de las que adoptan pocas?, ¿qué características 
distinguen a los “early adopters” de los “late adopters”?, ¿qué clase de variables (por 
ejemplo, de estructura, de proceso, de contexto) son los más importantes para explicar la 
variabilidad en el comportamiento de adopción?, ¿correlacionan estos factores de forma 
distinta según se trate de innovaciones tecnológicas o no tecnológicas? 
 
En cambio los investigadores en el sub-grupo “Sociológico-Proceso”, entienden la 
innovación bajo el contexto de la empresa como un proceso en continua evolución, que 
consta de varias etapas (Van de Ven et al., 2000, Tushman, 1979, Kanter, 1983). La 
innovación bajo este enfoque es una intrincada y compleja serie de acontecimientos, 
relacionados con una multitud de actividades, decisiones, y comportamientos individuales 
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y sociales. Sus estudios analizan el impacto de los procesos cognitivos de los miembros 
de la organización en la capacidad de innovación de una organización (Van De Ven, 
1986). Este grupo, aún centrándose tal y como lo hace los del sub-grupo Tecnológico-
Contextual en la innovación en sí misma, lo hacen desde un análisis de los procesos de 
innovación a nivel empresarial, y no tanto a nivel de sector. Las preguntas de investigación 
a las que buscan responder son: ¿cómo se desarrollan las innovaciones en la realidad a lo 
largo del tiempo desde el concepto hasta su aplicación real?, ¿qué procesos de innovación 
llevan a resultados de éxito o fracaso?, ¿en qué medida pueden los conocimientos sobre 
la gestión de la innovación y de los procesos de cambio ser generalizados?, ¿cómo puede 
una organización desarrollar y mantener una cultura de la innovación, así como espíritu 
emprendedor? 
 
Como resumen de lo expuesto a las aproximaciones a la investigación de la innovación 
empresarial propuestas por Gopalakrishnan y Damanpour (Gopalakrishnan and 
Damanpour, 1997), en la Tabla 29 se exponen las categorías, preguntas de investigación y 
autores relacionados con las  cinco categorías de investigaciones expuestas (Economista, 
Tecnológico-Contextual, Tecnológico-Organizativo, Sociológico-Varianza, y Sociológico-
Proceso): 
 

Categoría Preguntas de investigación Autores 
Economista,  
 

Influencia de variables de tipo organizativo en la 
innovación  

(Acs and Audretsch, 1990, Scherer, 1984, Pavitt 
et al., 1989, Schumpeter, 1934, Mansfield, 1969, 
Nelson and Winter, 1977, Winter, 1984) 

Tecnológico-Contextual Naturaleza y dinámica del cambio tecnológico (Tushman and Anderson, 1986, Henderson and 
Clark, 1990, Utterback and Abernathy, 1975, 
Sahal, 1981, Abernathy and Clark, 1985, Suarez 
and Utterback, 1995, Papas, 1984, Foster, 
1986b) 

Tecnológico-
Organizativo 

Generación de innovaciones tecnológicas en las 
organizaciones 

(Katz and Allen, 1982, Souder, 1987, Leonard-
Barton and Sinha, 1993) 
(Roberts and Fusfeld, 1981, DiTomaso et al., 
1993, Gold, 1983, Ettlie, 1986) 

Sociológico-Varianza Factores clave de la adopción de las innovaciones a 
nivel de la organización 

(Gatignon and Robertson, 1989, Capon et al., 
1992, Burns and Stalker, 1961, Dewar and 
Dutton, 1986, Aiken and Hage, 1971, Baldridge 
and Burnham, 1975, Damanpour, 1987) 

Sociológico-Proceso Fases o etapas del proceso de innovación (Rogers, 1983, Harvey and Mills, 1970, Van de 
Ven et al., 2000, Wilson, 1966) 

Tabla 29.- Categorías en el estudio de la innovación en las empresas (Adaptado de (Gopalakrishnan and 
Damanpour, 1997)) 

 

De forma muy similar, para otros autores (Nieto, 2003), el estudio de la innovación se ha 
desarrollado desde distintas disciplinas académicas como la sociología, historia, economía 
y gestión empresarial, donde cada uno de ellas se ha interesado en el análisis de 
diferentes aspectos del proceso de innovación, utilizando una amplia gama de 
metodologías y la elección de diferentes unidades de análisis (sociedad, sistema 
económico, sector, empresa, departamento, proyecto o producto). Así, para este autor y 
como una primera aproximación, estos estudios se pueden agrupar, en función de la 
unidad de análisis considerada, en dos categorías: Estudios a nivel macroeconómico y 
estudios a nivel microeconómico.  
 
Los estudios a nivel macroeconómico, utilizando unidades de análisis agregado, como el 
conjunto de la sociedad, el sistema económico, o un sector. Bajo este enfoque, la 
innovación es concebida como un complejo sistema social en el que numerosas entidades, 
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conformada por centros de investigación, universidades, organizaciones sin fines de lucro, 
y empresas (Hall, 1994), por lo que el estudio de la innovación implica el examen de todo 
el sistema ciencia-tecnología-sociedad en su conjunto. A este nivel, la principal dificultad 
de las investigaciones estriba en considerar como un único conjunto todos los factores que 
afectan el proceso de innovación: sociales, culturales, políticos, económicos, psicológicos 
y tecnológicos. 
 
Por otro lado, los estudios a nivel micro hacen referencia a aquellas investigaciones donde 
la unidad de análisis es una empresa, un departamento, un proyecto o un producto. A este 
nivel, el proceso de innovación trascurre dentro de las propias organizaciones, pudiéndose 
identificar distintas unidades de análisis en el estudio de los problemas asociados a la 
gestión y organización de las actividades de innovación. Las unidades de análisis en este 
enfoque hacen referencia a la empresa en su totalidad (estrategia de innovación, 
organización innovadora), a un departamento (Departamento I+D), a proyectos (Gestión de 
proyectos de I+D), o productos (Desarrollo de Nuevos Productos); lo que ha supuesto que 
en los estudios sobre gestión de la innovación en la empresa pueden distinguirse con 
claridad, tres etapas que corresponden al dominio de diferentes enfoques metodológicos, 
así como a la estructuración de la investigación en Gestión de la Innovación alrededor de 
distintas cuestiones (ver Tabla 30). 
 
 

ENFOQUE  PROBLEMA A 
RESOLVER 

TEMAS DE INVESTIGACIÓN 
GEST. DE LA INNOVACIÓN 

MODELOS Y HERRAMIENTAS ESTUDIOS 
EMPÍRICOS 

Enfoque 
operativo:  

Dirección de 
actividades de I+D 

Dirección de proyectos 
tecnológicos  
Aplicación y uso de las 
tecnologías 
Trayectorias de desarrollo 
tecnológico 

Técnicas para la evaluación de proyectos 
(Souder, 1973) 
Planificación y Control de proyectos de I+D 
(Davies, 1970, Archibald, 1976, Katz, 1997, 
Dumbleton, 1986) 
Gestión del personal de I+D (Miller, 1986) 
Gestión de los interfaces entre I+D, 
producción y marketing (Bergen, 1983) 

(Allen, 1977) 

Enfoque 
Estructura-
Conducta-
Resultados:  

Dirección 
estratégica de la 
innovación basada 
en análisis 
sectoriales 

Estrategias de desarrollo de 
productos  
Previsión tecnológica y políticas 
Tecnologías de la información  
Dirección estratégica de la 
tecnología 
Difusión de innovaciones 

Análisis estratégico de la tecnología (Foster, 
1986a, Roussel et al., 1991) 
Modelos de porfolio (Roberts and Berry, 
1985, Arthur, 1981) 
Previsión tecnológica (Lanford, 1972) 
Integración de la estrategia tecnológica en la 
estrategia empresarial (Katteringham and 
White, 1984) 

(Clark and 
Hayes, 1985, 
Porter, 1983) 

Enfoque 
basado en los 
recursos:  

Dirección 
estratégica de la 
innovación basada 
en la explotación 
de los recursos 
internos. 

Procesos organizativos y 
actividades tecnológicas  
Procesos de innovación 
Capital intelectual 
Comportamientos y 
características de los 
científicos, los ingenieros y 
otros profesionales técnicos.  
Impacto de las nuevas 
tecnologías en la organización 
y el comercio electrónico 

Diagnóstico tecnológico (GEST, 1986) 
Mapas tecnológicos (Goodman and 
Lawless, 1994) 
Creación de organizaciones para la 
promoción de la creatividad (Tushman and 
Anderson, 1997) 
Mejora Continua y organizaciones que 
aprenden (Nonaka and Takeuchi, 1995, 
Imai, 1986) 
Plataformas de producto (Meyer and 
Lehnerd, 1997) 

(Leonard-Barton, 
1992, Chiesa 
and Barbeschi, 
1994, Prahalad 
and Hamel, 
1990, Zander 
and Kogut, 1995) 

Tabla 30.- Enfoques metodológicos en la Gestión de la Innovación (Fuente: Propia a partir de (Nieto, 
2003) 

 
Así, para (Nieto, 2003), los primeros trabajos aparecen en los años sesenta y se centran 
en resolver los problemas que plantea la realización de actividades de I+D en las grandes 
empresas industriales. Con un enfoque metodológico claramente operativo se desarrollan 
una serie de herramientas de soporte para la dirección de los departamentos de I+D 
(Archibald, 1976, Twiss, 1992). Se proponen sofisticadas metodologías para evaluar las 
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inversiones tecnológicas y se desarrollan técnicas para la programación y el control de 
proyectos de I+D. La base teórica y empírica de la mayoría de estos trabajos es muy débil 
y no se preocupan por analizar la naturaleza del proceso de innovación en las 
organizaciones. Posteriormente, en la década de los ochenta y bajo la influencia de la 
economía industrial, el esfuerzo se dirige a identificar los factores estructurales que 
condicionan la realización de actividades innovadoras en las empresas. Se olvidan los 
aspectos operativos de la gestión de proyectos de I+D y se proponen una serie de 
modelos en los que articular las decisiones más relevantes para el análisis y la formulación 
de estrategias tecnológicas adecuadas a las características de la industria. Con este fin se 
elaboran modelos de cartera como los de Arthur D. Little (Coate, 1983), se desarrollan 
herramientas para el análisis del rendimiento de las tecnologías mediante “curvas S” 
(Foster, 1986b) y se proponen tipologías tecnológicas que facilitan su clasificación de 
acuerdo a su madurez e impacto competitivo (Roussel et al., 1991). Ya en la década de los 
noventa y bajo la influencia de los enfoques evolucionistas y la teoría de recursos, se 
concibe la innovación tecnológica como un proceso dinámico y se caracteriza a la empresa 
como un conjunto de tecnologías, es decir, como un depósito de conocimientos aplicados 
a la resolución de problemas (Spender, 1996). Bajo esta perspectiva, la estrategia 
tecnológica adquiere un gran protagonismo y se integra, confundiéndose, con la estrategia 
a nivel competitivo y corporativo. Se reconoce que el éxito competitivo a largo plazo se 
basa en las capacidades de la empresa para: (1º) Generar conocimientos y materializarlos 
en innovaciones valiosas, (2º) proteger sus competencias tecnológicas esenciales de la 
acción de los imitadores creando eficaces barreras a la imitación y (3º) vencer la inercia 
organizativa e imitar rápidamente las innovaciones valiosas de sus competidores. En esta 
etapa, el grueso de los trabajos concede más atención a las elaboraciones teóricas y 
tienen una mayor fundamentación empírica.  
 
Otra propuesta más reciente de análisis de la evolución habida en el ámbito de la gestión 
de la innovación es la realizada por Xu (Xu et al., 2007), quién en su revisión de las 
investigaciones habidas identifica cinco fases en el estudio de la innovación a nivel 
empresa (ver Tabla 31).  
 

Fase Límites de la investigación Fundamentos 
Teóricos 

Autores 

Primera Fase (1940-
1960) 

• Innovación individual 
• El proceso de innovación  
• Factores de éxito 

Fuerzas motrices • (Myers and Marquis, 1969, Rothwell, 
1994, Freeman, 1988) 

Segunda Fase 
(1960-1970) 

• La organización innovadora 
• Gestión de la I+D 
• Las fuentes internas de la 

innovación 

Mecanicismo clásico de 
Newton 

• (Roberts and Fusfeld, 1981, Utterback, 
1970) 

Tercera Fase (1970-
1980) 

• Implicación externa en la 
innovación 

• Los usuarios como innovadores 

Mecanicismo clásico de 
Newton 

• (Von Hippel, 1976) 

Cuarta Fase (1980-
2000) 

• Portfolio de innovación 
• Innovación integral 
• Innovación sistémica 

Teoría de sistemas • (Menke, 1997)Kim 

Quinta Fase (Siglo 
XXI) 

• Total Innovation Management Ecosistemas • (Xu et al., 2003a, Shapiro, 2001, Bean and 
Radford, 2001, Tucker, 2002) 

Tabla 31.- Las cinco fases en la investigación en gestión de la innovación (Fuente: (Xu et al., 2007)) 
 
Así, la Fase denominada “Investigación en la innovación individual”, surge alrededor de 
1940 como investigación a nivel micro o de empresa. Influenciada por la teoría de la 
innovación de Schumpeter (Schumpeter, 1934), la investigación durante los año 1940-
1950 se baso en la idea del emprendedor como “fuerza motriz” de la innovación, centrando 
su estudio en el proceso de innovación, los factores de éxito de la innovación, y los 
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factores tractores de la innovación (Freeman, 1988, Myers and Marquis, 1969, Rothwell, 
1992a). En estos primeros inicios de la innovación, los problemas y cuestiones de estudio 
estaban sin definir y la investigación se centraba en cada uno de los componentes por 
separado. La característica a resaltar de este periodo es el hecho de que la filosofía de 
investigación en esta época se centraba en la gestión individual de la innovación (Xu et al., 
2007). 
 
A medida que la teoría en el campo de la innovación avanzaba, los estudios académicos 
abarcaban más y más campos especializados de la innovación. Así, y basados en los 
resultados teóricos de la primera fase, se desarrolla una segunda fase entre 1960-1970 
denominada “Investigación en la promoción organizativa” fundamentada principalmente en 
el estudio de las fuentes de innovación dentro de las organizaciones, además de en cómo 
promover y alcanzar el objetivo de la innovación en las empresas a través de una eficiente 
gestión de las actividades de I+D. De hecho, la investigación durante esta fase se 
concentraron fundamentalmente en el estudio de los departamentos de I+D y en sus 
actividades. Autores destacados de esta época son Abernathy y Utterback. Estos autores 
analizaron el ciclo de vida de un mercado tecnológico basándose en la evolución temporal 
de la cantidad y del tipo de innovaciones que se observaban, siendo posible distinguir tres 
fases en el ciclo de vida de un mercado tecnológico (Abernathy and Utterback, 1978): la 
fase fluida, la fase de transición y la fase específica; estableciendo, además, un período de 
discontinuidad entre el final de un ciclo de vida tecnológico y el comienzo de otro. 
 
La perspectiva de estas dos fases en relación a las fuerzas motrices de la innovación en 
las empresas es mecánica y lineal, basándose en la filosofía mecanicista clásica de 
Newton. 
 
A partir del año 1970 a esta segunda fase le sigue una tercera denominada “Investigación 
en la implicación externa” (Xu et al., 2007), en la que la investigación en este periodo se 
focalizó en el estudio del rol de los usuarios en la innovación, así como en el proceso de 
innovación. Así como la segunda fase incidía en los aspectos de promoción interna de la 
innovación, esta tercera fase enfatizó la necesidad de promover una interacción entre las 
fuentes de innovación internas (I+D) y externas (clientes y usuarios). Las preguntas de 
investigación estaban centradas en determinar cómo las empresas podían emplear a sus 
clientes y usuarios como fuentes claves de su innovación. Uno de los mayores precursores 
de esta corriente fue Von Hippel , quién postulo el término “Usuario como innovador” y el 
termino “Usuario Líder-Lead User” (Von Hippel, 1988, Von Hippel, 1976). Actualmente, 
este es un enfoque que cada vez tiene más adeptos. Así por ejemplo, Shapiro  pensaba 
que las empresas debían invitar a participar a sus clientes y usuarios en sus procesos de 
I+D, como aliados (Shapiro, 2001); siendo uno de los precursores del método “Usuario 
Líder-Lead User”, y desarrollando otros métodos para identificar innovaciones a través de 
“potenciales usuarios” o “usuarios traicionados”. La esencia de las investigaciones de las 
fases 1 y 2 es el origen de la investigación de este periodo.  
 
Las primeras tres fases de la investigación en innovación no se centraron en la interacción 
de mecanismos y relaciones entre los componentes de la innovación en la empresa, sino 
que centraron sus esfuerzos en los procesos individuales de innovación, sus actividades y 
componentes, que son los componentes individuales de las cinco formas de innovación 
propuestas por Schumpeter (Schumpeter, 1934). Así, en cambio, al inicio de 1980, cuando 
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las organizaciones se vieron forzadas a alcanzar objetivos más ambiciosos en el ámbito de 
la innovación, al objeto de adaptarse a lo profundos cambios de la época, los límites de las 
teorías y marcos de referencia utilizados hasta la fecha se hicieron más evidentes dando 
lugar a la fase denominada “Investigación en cartera, innovación sistemática e integral”. 
Así, entre 1980-1990, y basándose en la teoría de sistemas, algunos académicos 
cambiaron el foco de la investigación del análisis individual de los componentes de la 
innovación al relativo a la interacción entre los distintos componentes, llegando así a la 
teoría de la cartera de innovación. Según lo expuesto por (Xu et al., 2007), la investigación 
e implementación de esta teoría evolucionó progresivamente  a través de cuatro fases: 
cartera de productos innovadores, cartera de tecnologías, cartera de innovaciones varias, 
y cartera de innovaciones basadas en competencias clave. La teoría de las carteras de 
innovación, es actualmente una de las predominantes en la gestión de la innovación, y 
conlleva por lo menos cinco aspectos: la coordinación entre la innovación de producto y 
proceso; la coordinación entre innovación radical e incremental; la coordinación entre 
beneficios implícitos y explícitos de la innovación; la coordinación entre la innovación 
tecnológica, y la innovación organizativa y de cultura; y la coordinación entre la innovación 
interna e independiente y la innovación externa en cooperación. Es de desatacar que 
durante esta cuarta fase, la teoría de la innovación evolucionó hacia la teoría integrada de 
la innovación (Iansiti, 1998, Tidd et al., 2001). Este enfoque enfatiza la integración creativa 
de los distintos elementos de la innovación, lo que propugna en cierta manera una forma 
sistemática de pensamiento. Muchos académicos han investigado el concepto de sistemas 
empresariales de innovación (Padmore et al., 1998, Janszen, 2000), describiendo a la 
innovación empresarial como un sistema  complejo y auto adaptativo, cuya gestión 
requiere de una visión sistemática y omnicomprensiva de la innovación (Tucker, 2002). 
Además, alejándose de la visión lineal de fases previas, y subrayando los efectos 
asociados a las interacciones entre sistemas y subsistemas en el desarrollo de la 
innovación, las teorías sistémicas de la innovación que fueron desarrolladas durante esta 
cuarta fase propiciaron la generación de la innovación tecnológica (Coriat and Weinstein, 
2002). 
 
Ya en el siglo XXI, las teorías de la innovación toman sus bases en principios superiores, 
siendo muchos los académicos que están realizando investigaciones basados en la teoría 
de los ecosistemas. El enfoque en este periodo es el Total Innovation Management - TIM 
(Alba et al., 2006, Prajogo and Sohal, 2004b, Yang et al., 2003, Xu et al., 2002), definida 
como la innovación realizada por todos y cada una de las personas, en cualquier momento 
y en todos los procesos, a través de todas las funciones y departamentos, a lo largo del 
mundo (Xu et al., 2007). Los investigadores bajo estas premisas insisten en la importancia 
de inspirar la creatividad de todos los trabajadores a fin de que todos puedan ser 
innovadores (Shapiro, 2001, Wheatley, 2001, Tucker, 2002). Así bajo este enfoque la 
innovación ha de ser considerada un negocio, debiendo hacerse visible en todos y cada 
uno de los aspectos de la empresa (Bean and Radford, 2001). Los componentes 
esenciales del TIM hacen referencia a la innovación tecnológica, como el origen clave de 
la competitividad sostenible de las empresas, soportada en una innovación en marketing 
(canales de venta y distribución, etc.), en organizaciones que soporten la innovación de 
forma dinámica, todo ello en un entorno cultural e institucional (legislación, normas, etc.) 
que estimule la innovación. 
 
Como resumen de lo expuesto por Xu (Xu et al., 2007) en referencia a las aproximaciones 
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a la investigación en gestión de la innovación en la Tabla 32 se exponen las similitudes y 
diferencias del enfoque TIM con respecto al vigente en la fase 4: 
 
 Total Innovation Management Gestión de la Innovación ”Tradicional” 
Enfoque • Búsqueda de una sinergia sistemática entre 

todos los elementos de la innovación 
• Innovación como un sistema holístico 

• Orientado a la innovación individual 
• Subrayando la innovación tecnológica e 

ignorando la innovación no tecnológica. 
Coordinación Innovación de 
producto y proceso 

• Énfasis en la coordinación de la innovación 
de producto y proceso 

• Énfasis en la importancia exclusiva de la 
innovación de producto 

Evaluación del beneficio • Equilibrio entre los beneficios perceptibles y 
los potenciales 

• Beneficios perceptibles 

Estrategia de innovación • Guiada por la estrategia corporativa, pero no 
de forma rígida 

• Interacción permanente entre la estrategia 
de innovación y la estrategia de empresa 

• No clara 

Ámbito de la innovación • Integración de todos los recursos posibles 
para la innovación 

• Interna, autosuficiente 
• Innovación en cooperación insuficiente 

Relación con competencias clave • Focalizado en la creación de valor y el 
fomento de competencias clave 

• No conocida 

Innovador • Todos los grupos de interés (empleados, 
usuarios, clientes, accionistas, etc.) 

• Departamento de I+D 
• Personal de I+D 

Velocidad de innovación • Veloces tiempos de salida al mercado • Tiempos de salida al mercado lentos 
Estructura Organizativa • Horizontal, en red y basada en procesos • Jerárquica y funcional 
Fuentes de innovación • Diversas 

• Todo la cadena de valor 
• Única (Departamento I+D) 

Comunicación con otros 
departamentos 

• Muy estrecha y frecuente • Inadecuada 

Gestión de proyectos • Interdepartamental e inter-empresa 
• Equipos virtuales, equipos de proyectos ad-

hoc 

• Equipo específica dentro del 
departamento de I+D 

Objetivos de la innovación • Valor añadido (Desempeño empresarial) 
• Orientación al cliente y mercado 
• Iniciativa, pro actividad 

• Completar las tareas asignadas 
• Actitud pasiva 

Tabla 32.- Total Innovation Management (Fuente: (Zheng et al., 2005)) 

4.2 CARENCIAS IDENTIFICADAS ENTORNO AL ESTUDIO DE  LA GESTIÓN DE  LA  
INNOVACIÓN Y SUS HERRAMIENTAS 

La necesidad de las empresas por innovar es hoy una cuestión que nadie discute ni 
cuestiona, sin embargo el hecho de que la innovación sea gestionable es una discusión 
viva dentro de la comunidad científica. Varias décadas de investigación en el ámbito de la 
gestión de la innovación, no han logrado proveer de claros y coherentes consejos a los 
gestores (Tidd, 2001), fundamentalmente porque el concepto está desagregado en 
múltiples partes. Hay una necesidad por tanto de acordar la naturaleza de la gestión de la 
innovación, ya que si bien son extensos los estudios sobre la innovación, son más escasos 
y poco estructurados los estudios específicos sobre la gestión de la innovación 
empresarial, y además la literatura hasta ahora no ha logrado dicho consenso (Adams et 
al., 2006), ni siquiera al tratar de medir los aspectos relacionados con la gestión de la 
innovación.  
 
Así, y a partir de lo observado en la revisión del estado del arte en gestión de la 
innovación, este apartado realizará una exposición de las carencias identificadas entorno 
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al estudio de  la gestión de  la  innovación y sus herramientas, a fin de describir las 
aportaciones científicas del presente trabajo. 

4.2.1 LA CAJA NEGRA DE LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL 

Desde que Schumpeter (Schumpeter, 1934) introdujera el concepto de innovación, e 
incidiera en la existencia de múltiples componentes (innovación de producto, proceso, 
mercado, materias primas, organizativa,..), distintos académicos han ido evolucionando 
desde un estudio macroeconómico de las implicaciones de la innovación, hasta un nivel 
micro, donde el objeto de estudio era conocer la innovación a nivel empresa, al objeto de 
ilustrar la “caja negra” de la innovación dentro de las empresas (Xu et al., 2007). 
  
A pesar de que el estudio de la innovación en las empresas sea un proceso muy complejo 
influenciado por numerosos factores y que su evaluación sea compleja (Adams et al., 
2006), están ya recogidos en la literatura con un cierto nivel de consenso los principales 
factores relacionados con la capacidad innovadora de las empresas (Becheikh et al., 
2006). Sin embargo, los resultados de las investigaciones que han identificado estos 
factores a menudo muestran que la relación de estas variables con la innovación está en 
mucho casos sujeta a complejas interacciones e influencias sistémicas que, junto con la 
diversidad de mediciones y metodologías utilizadas por los investigadores,  hacen que el 
análisis y la comprensión de este fenómeno sea un desafío complejo y que  cualquier 
intento de comparación y generalización resulte difícil. 
 
Además, a pesar del teórico conocimiento por parte de las empresas de los factores que 
conducen a la innovación en las empresas, son muy pocas las que han conseguido hacer 
de la innovación una verdadera disciplina, focalizándose en muchos casos en capacidades 
relativamente fáciles de gestionar, descuidando la estrategia y los procesos claves para el 
desarrollo de una innovación exitosa y con bases firmes (Futurethink, 2007). 
 
Por ello, son necesarios más estudios en el campo de la gestión de la innovación 
encaminados a analizar no tanto el papel de los factores en la innovación empresarial, sino 
a cómo la gestión de la innovación se relaciona con la actividad innovadora de las 
empresas. Es necesario entender la eficacia  de las acciones de innovación. Los estudios 
empíricos hasta ahora se han centrado sólo en la medición de las entradas y salidas de la 
innovación en términos de gasto, velocidad de lanzamiento al mercado, y número de 
nuevos productos, haciendo caso omiso de los procesos intermedios (Adams et al., 2006).  
 
Así, el objetivo principal de la presente tesis doctoral consiste en analizar “la caja negra de 
la innovación”, investigando cómo las prácticas de gestión de la innovación influyen y se 
relacionan, con la capacidad de innovación y el uso de técnicas y herramientas de la 
innovación; lo cual a su vez influirá en la actividad innovadora.  

4.2.2 LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL COMO  EVOLUCIÓN 

El supuesto de que el proceso de innovación está sujeto a condicionantes históricos ocupa 
un papel central en el enfoque evolucionista, y representa el hecho de que la evolución 
depende fundamentalmente de la trayectoria que ha seguido en el pasado (path 
dependency) (Mahoney, 2000).  
 
Este supuesto, ha quedado recogido en distintos conceptos habitualmente empleados en 
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los estudios sobre innovación. Es habitual reflejar el carácter acumulativo del proceso de 
innovación representando la evolución de las tecnologías a través de determinadas 
trayectorias "technological trajectory" (Dosi, 1982) o avenidas "innovation avenue" (Sahal, 
1985).  
 
También, en el ámbito de toma de decisiones en las empresas, (Cohen and Levinthal, 
1994) presenta el concepto de “path dependency” y propone que las perspectivas y las 
decisiones tomadas en el futuro son dependientes y condicionadas por las que se tomaron 
en el pasado, y por el camino recorrido. Por ejemplo, el impacto que inversiones previas en 
"capacidad de absorción" hayan tenido en los resultados afectan las creencias de la 
empresa y la capacidad posterior de explorar el conocimiento. La noción “path 
dependency” provee un marco único para analizar las condiciones de la eficiencia 
dinámica, estando basada en cuatro conceptos: la irreversibilidad y el tiempo histórico, la 
innovación vista como una reacción creativa, las externalidades locales y la 
retroalimentación (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006).  
 
Así, bajo este enfoque de la innovación se podría por ejemplo explicar por qué las 
empresas son realmente más capaces de innovar con un limitado conjunto de técnicas, 
entender por qué las empresas adoptan algunas tecnologías más en proximidad de otras 
existentes, etc. (Antonelli, 2000). 
 
A pesar de que, tal y como se ha indicado en el estudio del estado del arte, la innovación 
empresarial ha sido vista por diferentes autores e investigaciones como un proceso en 
continua evolución, que consta de varias etapas (Van de Ven et al., 2000, Tushman, 1979, 
Kanter, 1983); son escasos los estudios que han realizado estudios empíricos sobre la 
influencia de los condicionantes históricos de la empresa sobre la innovación, más allá de 
la consideración de la edad de la empresa como variable de control. 
 
Por ello, el enfoque “path dependency” puede ser un concepto que ayude a entender el 
comportamiento de las empresas y en concreto de los dirigentes de las empresas a la hora 
de tomar la decisión de innovar y de cómo innovar (Rennings Klaus, 1998). 

4.2.3 VISIÓN HOLÍSTICA DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

El análisis realizado en los apartados previos refleja la escasa literatura sobre la gestión de 
la innovación desde una perspectiva holística (Xu et al., 2007), siendo su tratamiento 
fragmentado, tanto en relación a los ámbitos a gestionar, como en referencia a su 
medición (Adams et al., 2006).  
 
Así, la principal conclusión extraíble de esta revisión es que a pesar de existir diferentes 
investigaciones en relación a la gestión de la innovación, la mayoría están basados en la 
gestión de la tecnología y el proceso de lanzamiento de nuevos productos. Además, 
diferentes ámbitos de la gestión de la innovación han ido tomando relevancia en la 
literatura referente a la gestión de la innovación: la estrategia,  la gestión de la carteras 
(tecnológicas, de producto, de proyectos, etc.), la gestión de proyectos, la gestión de las 
personas, etc.; dotando a la gestión de la innovación de nuevos ámbitos que siguiendo la 
propuesta de Dankbaar podemos englobar en dos enfoques complementarios (Dankbaar, 
2003b): la gestión de la innovación como la creación de precondiciones que promuevan la 
creatividad humana;  y la gestión de la innovación como la aplicación de conocimiento al 
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trabajo de los trabajadores del conocimiento en base a  la estructuración de procesos 
orientados a resolver problemas específicos. 
 
Sin embargo, recientemente tres enfoques destacan por su aproximación holística a la  
gestión de la innovación y su medición (Martensen et al., 2007), (Adams et al., 2006) y (Xu 
et al., 2003b). Los marcos propuestos por estos autores suponen una importante 
contribución, ya que proporcionan un marco contra el cual los gestores pueden evaluar sus 
propias actividades de innovación, estudiar la medida en que su organización es 
nominalmente innovadora, si la innovación es parte de su organización e identificar áreas 
de mejora. 
 
Basado en estas aportaciones, que se desarrollaran en los siguientes apartados, así como 
en las áreas de gestión de la innovación identificadas en la literatura (ver capítulo 3), el 
presente trabajo de tesis doctoral pretende ser una aportación para futuras investigaciones 
relacionadas con la medición de la gestión de la innovación en las empresas, así como 
para el estudio de cómo, y en base a qué herramientas de gestión de la innovación las 
empresas afrontan la gestión de la innovación. Además esperamos que el marco 
propuesto en el presente documento sea de gran utilidad en la construcción de indicadores 
de gestión de la innovación. 

4.2.4 LA MEDICIÓN DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como recogen Richard Adams, John Bessant y Robert Phelps (Adams et al., 2006) 
en su revisión de la medición de la gestión de la innovación, hay acumulada una amplia 
literatura con pruebas de que el éxito competitivo de una organización depende de la 
gestión de su proceso de innovación, proponiéndose además factores relacionados con  el 
éxito de la gestión del proceso de innovación (Balachandra and Friar, 1997, Cooper, 
1979b, Cooper, 1979a, De Brentani, 1991, Di Benedetto, 1999, Ernst, 2002, Globe et al., 
1973, Griffin, 1997, Rothwell, 1992b). 
 
Así, la literatura sobre la gestión de la innovación, ha realizado con frecuencia propuestas 
relativas a la medición de los aspectos de la gestión de la innovación, en respuesta a las 
necesidades de las empresas y los académicos de entender la eficacia  de las acciones de 
innovación (Barclay, 1992, Kim and Oh, 2002). Sin embargo, su tratamiento es 
fragmentado (Adams et al., 2006) y como consecuencia de ello, los estudios empíricos han 
encontrado que muchas organizaciones tienden a centrarse sólo en la medición de las 
entradas y salidas de la innovación en términos de gasto, velocidad de lanzamiento al 
mercado, y número de nuevos productos, haciendo caso omiso de los procesos 
intermedios (Cordero, 1990).  
 
Por ello, distintos autores han buscado definir marcos de medición generales y 
especializados en el plano de la organización que proporcionen una base útil para los 
gestores a la hora de supervisar y evaluar sus procesos de innovación, diagnosticar sus 
limitaciones y prescribir soluciones (Cebon and Newton, 1999). Así, muchos investigadores 
han tratado de identificar las principales actividades del proceso de gestión de la 
innovación (Wolfe, 1994), algunos de los cuales las han presentado como modelos lineales 
(Daft, 1978), y otros como modelos dinámicos e interactivos (Schroeder et al., 1989).  
 
Aunque útiles, estos modelos están limitados desde una perspectiva de la medición 
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(Adams et al., 2006), debido a que en primer lugar, hay muchos modelos posibles con sólo 
un consenso evidente a nivel muy básico; en segundo lugar, los modelos han sido 
generados principalmente en el contexto de la tecnología, por lo que la generalización se 
ve limitada; en tercer lugar, con un enfoque centrado en las actividades, los modelos no 
tienen en cuenta de la importancia de la organización en la innovación y los niveles de 
integración previstos por los modelos de innovación de quinta generación (Rothwell, 
1992a); y por último, si bien el alcance y la secuencia de las actividades pueden variar 
entre organizaciones y proyectos, el éxito de su gestión se ve afectada por una serie de 
factores de cambio. Es precisamente sobre esta "capacidad de hacer el cambio" (Cebon 
and Newton, 1999) sobre la que la literatura no ha incidido mucho (Neely and Hii, 1998).  
 
Por ello, basándonos en los gaps descritos, en especial a la falta de medidas orientadas a 
la gestión cotidiana de la innovación en las empresas, y tomando como uno de las 
referencias su marco para la medición de la gestión de la innovación (Adams et al., 2006); 
este trabajo de investigación pretende realizar una aportación en ese sentido, midiendo la 
gestión de la innovación desde una perspectiva holística y práctica. 

4.2.5 USO DE TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

La aplicación práctica de la innovación en las empresas (su gestión), requiere además de 
una visión sistémica, marcos y modelos de gestión (Shehabuddeen et al., 1999 ), que 
limiten y representen el paradigma asociado a la innovación; de unos procesos, métodos, 
técnicas y herramientas que aseguren el logro de objetivos de gestión a través de una 
manera sistemática y estructurada (Phaal et al., 2001a). 
 
Además estos modelos y herramientas de gestión están sometidos a la ley del ciclo de 
vida, lo que influye enormemente en las decisiones relativas a su adopción-aplicación en 
las empresas, tratándose en sí mismo de una decisión estratégica (Dorronsoro, 2001). A 
su vez, la forma en que las empresas reaccionan frente a esos modelos y los intentos que 
hacen por modificarlos-adaptarlos-recrearlos caracterizan su singularidad (Schvarstein, 
1998). Así, las empresas fluctúan entre las modas que pasan y se diluyen, suscitando 
reacciones muy afectivas y enfrentamientos entre adeptos y detractores a tal o cual 
método, sin que se comprenda muy bien el porqué de tanta pasión o desprecio (Rigby, 
1993). 
 
Sin embargo, a pesar de que la adopción de nuevas ideas y prácticas de gestión se ha 
convertido en un importante y sustancial ámbito de estudio y debate dentro de los estudios 
de organización, sin embargo, ha habido poca reflexión crítica sobre la gama de enfoques 
teóricos utilizados, sus problemas y posibilidades (Sturdy, 2004). Así, en su evaluación de 
seis grandes perspectivas sobre la adopción de principios y filosofías de gestión (racional, 
psicodinámica, dramatúrgica, política, cultural, e institucional), este autor argumenta que 
las actuales perspectivas y clasificaciones tienden a ser dualista y/o idealizar o marginar la 
racionalidad, lo que lleva a reconocer a la gestión racional como necesariamente limitada y 
emocional (O'Mahoney, 2007), lo que lleva a algunos autores a identificar la confianza en 
sí mismos de los directivos como factor clave de la adopción de las filosofías, modelos y 
técnicas de gestión (Sturdy et al., 2006). 
 
Ya más centrados en la gestión de la innovación, Chiesa en su modelo de auditoría del 
proceso de innovación tecnológica (Chiesa et al., 1996), identificaba el uso eficaz de 
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sistemas y herramientas apropiadas como uno de los tres procesos facilitadores de la 
innovación, refiriéndose a la amplia gama de metodologías, sistemas, y herramientas para 
apoyar los procesos de desarrollo de productos y la comunicación entre las funciones 
implicadas, las técnicas orientadas a  la gestión de la calidad del proceso de diseño, así 
como los métodos utilizados para analizar y mejorar la calidad del propio proceso de 
innovación. Posteriormente otros autores han desarrollado catálogos de herramientas 
(Probert et al., 2001, Phaal et al., 2001a, Phaal et al., 2000), que además han propiciado el 
desarrollo de una serie de investigaciones en el ámbito de la aplicación de herramientas de 
gestión de la tecnología (Gardiner et al., 1998, Farrukh et al., 2000, Phaal et al., 2001b, 
Cotec, 1998, Brown, 1997, Harding and Long, 1998). 
 
En cuanto al impacto en los resultados de la adopción de prácticas de gestión, en un 
estudio centrados en PYMEs (Packham et al., 2005), se sostiene que las empresas 
analizadas obtuvieron crecimientos gracias a la adopción de prácticas de gestión. Sin 
embargo, tal y como indican otros trabajos los vínculos entre los resultados empresariales 
y la adopción de prácticas de gestión son siempre muy difíciles de demostrar de forma 
concluyente, ya que este proceso depende frecuentemente del reconocimiento de las 
relaciones causa-efecto de los gestores, así como de su visión estratégica y habilidad en 
gestión (Jennings and Beaver, 1997). Así, Brown en la publicación que recoge los 
resultados de un estudio relativo a HGIs en 17 países europeos (Brown, 1997), destaca 
como principal hallazgo la insuficiente conciencia de la variedad y el alcance de las 
herramientas y técnicas de gestión de la innovación disponibles, así como el 
desconocimiento de los posibles beneficios de su uso entre los consultores, empresas y 
organismos de apoyo a la innovación. Además, recientes investigaciones (İşri-Say et al., 
2008) indican que aunque la adopción de técnicas de gestión influye en el desempeño de 
la organización, esta relación se da especialmente cuando su uso está apoyado por una 
clara misión y visión, donde el entorno y antecedentes de la organización actúan como 
factores de su uso. 
  
Así, y a pesar de que el uso de las herramientas y técnicas de gestión de la innovación en 
las empresas proporciona valiosos datos para ayudar a mejorar la comprensión del 
contexto en el que operan (Brown, 1997), el análisis de los procesos de innovación 
(Adams et al., 2006), y su comportamiento innovador; son pocos los estudios que han 
profundizado con una visión holística en su relación con la capacidad de innovación de las 
organizaciones, así como los impactos en la actividad innovadora. Por ello, son necesarios 
más estudios en el campo de las HGIs. Es necesario entender su eficacia, orientación y 
relación con los ámbitos de la gestión de la innovación (Komninos et al., 2002), y avanzar 
a partir de los estudios empíricos hasta ahora desarrollados en la medición de su uso 
(European Commission, 2000a), grado de satisfacción (Rigby and Bilodeau, 2007b) o las 
ventajas que se derivan de su uso (Hidalgo and Albors, 2008). 
 

4.3 CONCLUSIONES 

La investigación en innovación desde sus orígenes en las teorías de (Schumpeter, 1934), 
ha ido centrando su foco de atención, desde una perspectiva más macro a una perspectiva 
más orientada a la investigación de la gestión de la innovación en las empresas, en un 
intento de iluminar la “caja negra” de la innovación en las empresas (Xu et al., 2007). La 
aproximación que los distintos autores han desarrollado, ha estado muy influenciada por 
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los distintos enfoques que los autores han desarrollado a lo largo de la historia, lo que ha 
determinado el foco de atención, las metodologías, y los resultados. 
 
Así, distintas investigaciones basadas en diferentes teorías (unidimensionales, 
estructurales, evolucionista, mecanicistas, sistémicas, eco-sistémicas, etc.), distintos 
paradigmas, enfoques metodológicos y marcos, han identificado factores facilitadores, 
ámbitos, medidas y herramientas para la innovación empresarial; que en muchos casos 
han adolecido de una visión holística y práctica.  
 
Las carencias que a nivel académico se han identificado y explicado a lo largo de este 
capítulo, a través de un extenso estudio del estado del arte, hacen referencia a: 
 

1. La falta de estudios empíricos relacionados con la gestión de la innovación, y su 
impacto en la actividad innovadora, más allá de la medición de las entradas y 
salidas de la innovación en términos de gasto, velocidad de lanzamiento al 
mercado, y número de nuevos productos, haciendo caso omiso de los procesos 
intermedios (Adams et al., 2006).  

2. La falta de estudios, con un enfoque evolucionista que tomen en cuenta los 
condicionantes históricos (path dependency) de la empresa sobre la innovación 
(Rennings Klaus, 1998), más allá de la consideración de la edad de la empresa 
como variable de control.  

3. La escasa literatura y estudios empíricos sobre la gestión de la innovación desde 
una perspectiva holística (Xu et al., 2007), tanto en relación a los ámbitos a 
gestionar, como en referencia a su medición (Adams et al., 2006).  

4. No se han encontrado estudios empíricos que tomando como referencia el marco 
para la medición de la gestión de la innovación propuesto por Adams (Adams et 
al., 2006), aborden la puesta en marcha y experimentación del marco propuesto. 

5. Más allá de los trabajos seminales de Chiesa (Chiesa et al., 1996) y Brown 
(Brown, 1997), son pocos los estudios en el campo de las HGIs, siendo todavía 
más escasos los relativos al impacto de su uso en la actividad innovadora, 
capacidad innovadora, desempeño en gestión de la innovación o resultados de la 
innovación. 

 
Como se ha resaltado, actualmente, son muy pocas las investigaciones del ámbito de la 
innovación empresarial que estudian las prácticas de gestión de la innovación en las 
empresas, por lo que resulta necesario extender este tipo de investigaciones y contrastar 
la mediación entre los factores identificados a lo largo de la literatura con la actividad 
innovadora de las empresas. Conviene afrontar este reto mejorando, en la medida de lo 
posible, la validez y fiabilidad de los estudios, estudiando más el cómo que el qué, 
analizando así la “caja negra de la innovación”, investigando cómo las prácticas de gestión 
de la innovación influyen y se relacionan, con la capacidad de innovación y el uso de 
técnicas y herramientas de la innovación; lo cual a su vez influirá en la actividad 
innovadora. 
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SUMMARY 
  
Since its origins in the theories of Schumpeter (Schumpeter, 1934), Innovation Research 
has been changing its focus, from a macro perspective to a more innovation management 
based viewpoint in an attempt to illuminate the "black box" of innovation in enterprises (Xu 
et al., 2007). The different approaches that authors have developed towards Innovation 
Research have been heavily influenced by the focus, methodologies, and results used.  
 
Thus, investigations have been based on different theories (dimensional, structural, 
evolutionary, mechanistic, systemic, eco-systems, etc.), paradigms, methodological 
approaches and frameworks, what led to identify facilitating factors of innovation, 
innovation management areas, measures and tools for business innovation. Despite reach 
findings, these research studies have suffered from a holistic and practical approach failing 
to provide clear and consistent findings or coherent advice for managers (Tidd, 2001). 
The academic gaps identified and explained throughout this chapter, through an extensive 
bibliography study, refer to: 
 

1. The lack of empirical studies related to innovation management and its impact on 
innovative activity, beyond the measurement of inputs and outputs of innovation in 
terms of cost, speed to market, and number of new products , ignoring the 
intermediate processes (Adams et al., 2006).  

2. The lack of studies with an evolutionary approach that take into account the 
historical constraints (path dependency) of the company on innovation (Rennings 
Klaus, 1998 7563), beyond the consideration of the age of the enterprise as a 
control variable.  

3. The limited literature and empirical studies on innovation management from a 
holistic perspective (Xu et al., 2007 514), both in relation to the areas to be 
managed, as in regard to their measurement (Adams et al., 2006 899).  

4. No empirical studies have found referring to the framework for the measurement of 
innovation management proposed by Adams (Adams et al., 2006), or testing its 
usefulness. 

5. Beyond the seminal works of Chiesa (Chiesa et al., 1996 3194) and Brown (Brown, 
1997), few studies are published in the field of IMTs. Even more scarce are the 
research studies on the impact of their use in the innovation, business performance 
and innovation management. 

 
Up till now, there are very few investigations in the field of business innovation studying the 
practices of innovation management in enterprises, making it necessary to extend this 
research and compare the mediation between the factors identified throughout the literature 
and the innovative activity of enterprises. Doing so we tend to improve to some extent the 
validity and reliability of studies examining and investigating how management practices 
influence innovation, as well as how these practices relate to the capacity for innovation of 
companies and to the use of innovation management techniques and tools (the "black box 
of innovation"). 
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5 METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
Partiendo del hecho de que la investigación es un conjunto de procesos sistemáticos y 
empíricos que se aplican al estudio de un fenómeno (Hernández Sampieri et al., 2006), 
todo trabajo de investigación se basa en una metodología sistemática que guía dicho 
proceso de investigación. Así, la metodología de investigación establece el proceso 
sistemático y los métodos que se van a aplicar para aumentar el conocimiento sobre el 
problema planteado de forma segura y precisa. La metodología de investigación establece 
el procedimiento que se sigue en la investigación para descubrir las formas de existencia 
de los procesos objetivos, desentrañar sus conexiones internas y externas, para 
generalizar y profundizar los conocimientos así adquiridos, para llegar a demostrarlos con 
rigor racional y para comprobarlos en el experimento y con técnicas de su aplicación 
(Gortari, 1983). 
 

Desde el origen primigenio de la idea de investigación, siguiendo con su contextualización 
a través de la búsqueda y estudio de los antecedentes, basados fundamentalmente en el 
análisis bibliográfico de las investigaciones y literatura en el ámbito de la innovación en las 
empresas, la presente investigación se ha planteado desde una perspectiva científica 
cuantitativa, siguiendo las fases propuestas por Hernández Sampieri (Hernández Sampieri 
et al., 2006) y Robson (Robson, 2002a). 
 

Esta elección, además de basarse en ser este uno de los enfoques más utilizados en las 
investigaciones en este ámbito (Becheikh et al., 2006), se ve influenciado por el hecho de 
que esta investigación plantee un estudio delimitado y concreto, se busque generalizar los 
resultados ampliamente a través de la lógica deductiva, así como por el interés por 
disponer de un punto de vista de la investigación en base a conteo y magnitudes de los 
fenómenos a estudiar (Hernández Sampieri et al., 2006). 
 

Las fases involucradas en el desarrollo de esta investigación cuantitativa han sido 
planteadas siguiendo el proceso cuantitativo secuencial y probatorio propuesto por 
Hernández Sampieri (Hernández Sampieri et al., 2006). Partiendo de una idea, que va 
acotándose, se derivan objetivos y preguntas de investigación, a partir de lo cual y basado 
en una revisión de la literatura, se construye un marco teórico, que permitirá el 
establecimiento de hipótesis, así como la determinación de variables. Posteriormente se 
desarrolla un plan para probarlas (diseño); se miden las variables en un determinado 
contexto; se analizan las mediciones obtenidas (utilizando métodos estadísticos), y se 
establecen una serie de conclusiones con respecto a las hipótesis. El principal contenido 
de estas fases se expone en la Tabla 33. 
 

CAPITULO FASES 
Capítulo 3, 4 y 6 1. Definición del problema y los objetivos
Capítulo 7 2. Elaboración del marco teórico
Capítulo 8 3. Establecimiento de las hipótesis
Capítulo 9 4. Elegir o desarrollar un diseño apropiado para el estudio,

seleccionar la muestra de investigación y recolectar los datos 
Capítulo 10 5. Elaborar los instrumentos de recolección requeridos 
Capítulo 11 6. Analizar los datos
Capítulo 12 7. Obtener conclusiones relativas a las hipótesis planteadas a través

del análisis de los datos
Capítulo 13 8. Elaboración de las conclusiones finales del trabajo de investigación

Tabla 33.- Metodología de investigación 
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SUMMARY 
  
Based on the fact that research is a set of empirical and systematic processes that apply to 
study a phenomenon (Hernández Sampieri et al., 2006), all research work should be based 
on a systematic methodology to guide the research process. Thus, the research 
methodology provides a systematic procedure and methods that will be implemented to 
raise awareness about the problem safely and accurately. The research methodology 
establishes the procedure followed in the investigation to discover the elements under the 
objectives and reveal its internal and external connections in order to generalize and 
deepen the knowledge gained and arrive to a rational and rigorous demonstration based on 
techniques (Gortari, 1983). 
 
Since the origin of the idea of this particular research, and based on an analysis of 
literature on innovation in enterprises, the present investigation has chosen a quantitative 
perspective, following the steps proposed by Hernández Sampieri (Hernández Sampieri et 
al., 2006) and (Robson, 2002a). 
 
This choice is not only based on the fact that many investigations in this area use this 
approach, but also in the fact that this research raises a delimited and specifically area of 
study, as well as the aim to broadly generalize the results through a deductive logic based 
on figures and magnitudes of the phenomena (Hernández Sampieri et al., 2006). 
 
The phases involved in the development of this quantitative research have been raised 
following the process sequence proposed by Hernández Sampieri (Hernández Sampieri et 
al., 2006). From an idea, which has been delimited along the process, research questions 
and objectives have been raised based on a literature review, building a theoretical 
framework that has allowed the establishment of hypotheses, and identification of 
variables. Subsequently, a plan to test those variables has been developed, and variables 
have been measured and analyzed using statistical methods, towards the statement of a 
series of conclusions regarding the hypothesis. The main contents of these phases are 
outlined next. 
 
 
 
CHAPTER FASES 
Chapter 3, 4 & 6 1.Problem definition and objectives
Chapter 7 2.Elaboration of the theoretical framework
Chapter 8 3.Setting assumptions
Chapter 9 4.Select or develop an appropriate design for the study, selecting the

research sample and collect data
Chapter 10 5.Develop tools for collecting required
Chapter 11 6.Analyze data 
Chapter 12 7.Draw conclusions regarding the hypothesis raised by the analysis of data
Chapter 13 8.Preparation of the final conclusions of the research
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6 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
A partir de la revisión de los principales retos a los que se enfrentan los estudios sobre la 
Gestión de la Innovación descritos en el apartado cuatro, y teniendo en cuenta los marcos 
teóricos mencionados el  objetivo general de esta investigación consiste en: 
 

Analizar el papel de las herramientas de gestión de la innovación 
en relación a la actividad innovadora de las empresas vascas y al 

rendimiento de su gestión de la innovación. 
 

Por rendimiento en gestión de la innovación se entiende el desempeño logrado por la 
organización en los ámbitos de gestión de la innovación identificados en la Tabla 13. Este 
objetivo contribuirá a esclarecer lo qué ocurre dentro de la caja negra de la gestión de la 
innovación, a través del despliegue de este objetivo principal en otros objetivos más en 
detalle, que se dividen entre la "acción y el efecto de innovar".  
 
Así, desde la perspectiva del análisis de cómo la implantación de herramientas de gestión 
de la innovación incide en los “efectos de innovar”, este objetivo se puede relacionar con la 
actividad innovadora, así como con los resultados de la innovación. Así, desde esta doble 
vertiente se plantean los objetivos de: 
 

a) Analizar la mediación de las herramientas de gestión de la innovación en la 
actividad innovadora y resultados de la innovación de las empresas vascas. 

b) Analizar la mediación de las herramientas de gestión de la innovación en los tipos 
de actividad innovadora de las empresas vascas. 

c) Analizar la mediación de las herramientas de gestión de la innovación en la 
radicalidad de la actividad innovadora de las empresas vascas. 

 
Por otro lado, desde la perspectiva del análisis de cómo la implantación de herramientas 
de gestión de la innovación incide en la “acción de innovar”, se plantea el objetivo de 
estudiar cómo la implantación de herramientas de gestión de la innovación explica los 
rendimientos en gestión de la innovación de las empresas vascas, planteándose así los 
objetivos de: 
 

d) Analizar la mediación de las herramientas de gestión de la innovación en la 
capacidad de innovación de las empresas. 

e) Analizar la mediación de las herramientas de gestión de la innovación en los 
resultados de la gestión de la innovación (rendimiento en gestión de la innovación 
de las empresas vascas). 

 
Además, se plantean otros objetivos complementarios que buscan contribuir, desde un 
análisis empírico, sobre algunos retos relacionados con la descripción del fenómeno de la 
gestión de la innovación en empresas PYME. Estos objetivos son: 
 

f) Describir las influencias estratégicas sobre la gestión de la innovación en las 
empresas vascas. 

g) Describir el impacto de la actividad innovadora en la gestión de la innovación. 
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h) Describir el fenómeno de los factores internos y de contexto en la implantación de 
las herramientas de gestión de la innovación. 

i) Describir desde la perspectiva “path-dependence” la influencia de la evolución en 
gestión de las empresas en la implantación de HGIs,  los rendimientos en gestión 
de la innovación,  la actividad innovadora y los resultados de la innovación de las 
empresas vascas. 

j) Describir el rol de los instrumentos de apoyo a la innovación sistemática de las 
organizaciones, desarrollados en el País Vasco vascas. 

k) Analizar la mediación de la gestión de innovación en la actividad innovadora, y en 
la radicalidad-incrementalidad de la innovación de producto-servicio. 
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SUMMARY 
  
After reviewing in paragraph four the major challenges faced by the studies on Innovation 
Management, and taking into account the theoretical frameworks mentioned the overall 
objective of this research is to: 
 
Analyze the role of innovation management tools in relation to the innovative activity 

and innovation management performance of Basque companies. 
 
Innovation management performance has to do with the performance achieved by the 
organization in all areas of innovation management identified in the next table (Table 1).  
 
 Authors 
Innovation Management Areas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 TOT 

Strategy Management * * * * * * * *  *  * *    11 
Portfolio Management  *      *    *  * * *  6 
Project Management *       *   *  * *   6 
Leadership and Culture * * *  * * * *       * * 9 
People *  * * * *  *     *    7 
External Relationships * * *   *      *     5 
Organization * *  * * * * *    *   *  9 
Process Management * * * * * *  * * * * * *  * * 14 
Indicators *  *        *      3 
Market 
Clients 

 
* 

 
* 

 
 

 
 

 
* 

 * 
* 

 * 
* 

  *    * 
* 

4 
6 

Resources          *      * 2 
Industrial Property and rights           *      1 
Knowledge            *     1 
Technology              *  * 2 

 
(1) (B+I Strategy, 2007) (2) (Bessant and Tidd, 2007) (3) (European Foundation for

Quality Management, 2005) 
(4) (Goffin and Mitchell, 2005) 

(5) (Storey and Salaman, 2005) (6) (Tidd et al., 2005) (7) (Yang et al., 2003) (8) (Dankbaar, 2003a) 
(9) (Durand, 2003) (10) (Hidalgo Nuchera et al., 

2002) 
(11) (Asociación Española de
Normalización y Certificación,
2002) 

(12) (Dodgson, 2000) 

(13) (Goffin and Pfeiffer, 1999) (14) (Escorsa Castell et al., 
1997) 

(15) (Brown, 1997) (16) (Chiesa et al., 1996) 

Table 1.- Innovation Management Areas 
 
This main objective, through the deployment in more detailed goals, will help to determine 
what happens inside the black box of innovation management. To do so, we have divided 
the goals between relating them to the "action and the effect of innovation." 
 
Thus, from the perspective of analyzing how the implementation of innovation management 
tools impacts on the "effects of innovation"; innovative activity as well as the results of 
innovation have been considered. Thus, from this dual perspective the objectives are: 
 

a) To analyze the mediation of innovation management tools in innovative activity and 
innovation performance of Basque firms. 

b) To analyze the mediation of innovation management tools in different kinds of 
innovative activity (product, service, process, etc.) of Basque businesses. 

c) To analyze the mediation of innovation management tools in the radical nature of 
innovative activity of Basque firms. 
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On the other hand, from the perspective of analyzing how the implementation of tools for 
managing innovation affects the activities aimed to innovate, the second main objective has 
to do with the study of how the introduction of innovation management tools impacts 
innovation management performance in Basque companies, and consists of: 
 

d) Analyzing the mediation of innovation management tools in Basque firm´s 
innovation capacity. 

e) Analyzing the mediation of innovation management tools in Basque companies´ 
innovation management performance. 

 
In addition, there are other complementary objectives that seek to contribute, from an 
empirical analysis, to some of the challenges related to the study of the phenomenon of 
innovation management in SME businesses. These objectives are: 
 

f) Describe the influences on the strategic management of innovation in Basque 
companies. 

g) Describe the impact of innovation management in innovative activity and innovation 
performance of firms Basque. 

h) Describe the phenomenon of internal and contextual factors in the implementation 
of innovation management tools.  

i) Describe from the "path-dependence" perspective the influence of management 
systems in the implementation of innovation management techniques and tools, as 
well as innovation management performance, innovative activity and innovation 
performance of Basque firms. 

j) Describe the role of government established programs in supporting systematic 
innovation in Basque organizations. 

k) Analyze the mediation of innovation management in innovative activity, and 
incremental-radical innovation of products and services. 
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7 MODELO TEÓRICO EMPLEADO 
Los objetivos planteados en el apartado 6 se sustentan en la revisión teórica sintetizada en 
los capítulos 3 y 4. Sin embargo, se requiere de un modelo teórico que permita dar 
respuesta a estos objetivos y asiente las bases para establecer las hipótesis específicas 
de la presente investigación.  
 
Por ello, en este capítulo se hará referencia a los modelos teóricos y prácticos más 
desarrollados por los distintos investigadores, su aportación y limitaciones; así como su 
contribución al desarrollo del modelo teórico empleado en esta investigación. Además esta 
revisión de los modelos con mayor impacto en esta investigación permitirá centrar las 
variables a utilizar en el modelo propio de esta investigación, y establecer las bases de los 
instrumentos utilizados en ella (ver Capítulo 10). Finalmente se describirá el 
funcionamiento del modelo teórico. 

7.1 ANTECEDENTES DEL MODELO CONCEPTUAL ESPECÍFICO 
Actualmente, no existe un modelo teórico consensuado que explique los fenómenos de 
mediación entre los factores determinantes de la innovación y la actividad innovadora de 
una empresa (Becheikh et al., 2006), si bien son extensos los modelos que analizan el 
impacto de distintos factores en las actividad innovadora de las empresas y en los 
resultados de la innovación. Así, Leslie propone, a través de su investigación basada en 
meta-análisis, relacionar los factores ambientales, la estructura organizativa, las 
capacidades organizativas, y las características organizativas demográficas (tamaño, año 
de constitución, etc.) con la actividad innovadora (Leslie et al., 2008), y esta a su vez con 
los resultados de la innovación (resultados empresariales), lo que le lleva a plantear un 
modelo de análisis moderador.  
 
Estos factores propuestos por Leslie coinciden con los elementos organizativos 
identificados por Becheikh en su revisión de los factores de la innovación (Becheikh et al., 
2006), siendo su aportación más extensa al considerar, sin proponer un modelo 
explicativo, que la actividad innovadora de una empresa está relacionada con 
determinantes internos (características de la empresa, estrategia empresarial, estructura 
organizativa, cultura, liderazgo y gestión, recursos, etc.) y externos (características del 
sector, trabajo en red, entorno geográfico, entorno cultural, etc.). 
 
Por otro lado, y aunque las justificaciones tanto macroeconómicas (Schumpeter, 1934, 
Porter, 1980a) y (Chesnais, 1986), como microeconómicas (Clark and Guy, 1998, 
Cobbenhagen. J. et al., 1995, Dosi, 1988a) relativas a la relación entre actividad 
innovadora y desempeño empresarial están muy justificadas y difundidas (Leslie et al., 
2008); estas siguen siendo utilizadas en modelos de investigación recientes relacionadas 
con el estudio de factores determinantes de la innovación (Vázquez et al., 2001, Boedker 
C. and Mouritsen J., 2008, Koellinger, 2008, Chen et al., 2009). 
 
Otra aproximación de interés para esta investigación, por la relevancia del modelo 
propuesto es la de Prajogo y Sohal. Su modelo (Prajogo and Sohal, 2001) propone que 
factores de entorno, la estrategia y cultura de la organización determinan las prácticas en 
gestión de la calidad desarrolladas por una empresa, y ello influencia la actividad 
innovadora y la calidad logradas por la organización. Este enfoque, ha sido reforzado en 
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posteriores investigaciones (Prajogo and Sohal, 2003, Prajogo and Sohal, 2004a), donde 
se han resaltado la importancia de la gestión de la innovación (gestión de la tecnología y 
gestión de la I+D), como factores determinantes de la actividad innovadora en producto y 
proceso (Prajogo et al., 2007). Además, este mismo autor en una de sus propuestas 
(Prajogo and Ahmed, 2006a) plantea el papel mediador de la capacidad de innovación 
(entendida como la capacidad de una organización de innovar) en la actividad innovadora 
de una empresa, así como que esta capacidad está influenciada por distintos factores de 
estímulo de la innovación, que a su vez pueden influenciar la actividad innovadora de una 
empresa. Aproximaciones como estas son todavía incipientes, siendo escasas las 
propuestas y modelos relacionadas con la medición de la Gestión de la Innovación y el 
análisis de su impacto en la actividad innovadora y resultados de la innovación de las 
empresas (Adams et al., 2006).  
 
Finalmente, esta investigación también hace suya la aproximación que realiza Chiesa en 
su modelo de auditoría de la innovación tecnológica, basado en procesos clave y soporte 
(Chiesa et al., 1996). Así, y tal y como se ha explicado en el capítulo 3, entre los procesos 
clave identifica los relacionados con la generación de conceptos, el desarrollo de 
productos, la innovación de procesos, y la adquisición de tecnología. Además, identifica el 
uso eficaz de sistemas y herramientas apropiadas como uno de los tres procesos soporte 
de la innovación, conjuntamente con el despliegue de los recursos humanos y financieros, 
y el liderazgo y dirección de la alta dirección. Ahondando un poco más en este análisis, 
aunque existen estudios que han demostrado la importancia de la utilización de técnicas y 
herramientas en los procesos de innovación (Bu ሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004, Banegil Palacios 
and Miranda Gonzalez, 2002), así como su impacto en la radicalidad de la actividad 
innovadora (McDermott and O'Connor, 2002, Johannessen et al., 2001, Buesa Blanco and 
Molero Zayas, 1998) y (Ettlie et al., 1984), no se ha encontrado en la literatura modelos 
teóricos consensuados que expliquen su relación con la Gestión de la Innovación, ni su 
mediación en la actividad innovadora. 
 
Así, el modelo desarrollado a continuación parte de la propuesta original de Prajogo 
(Prajogo and Ahmed, 2006a), incorpora sus reflexiones relativas a la necesidad de 
especificar los “cómos”, para lo cual busca referencia en el modelo propuesto por Chiesa 
(Chiesa et al., 1996) (incidiendo en el papel de los sistemas y herramientas); y toma en 
consideración cuestiones referidas a la relación entre actividad innovadora y desempeño 
empresarial, así como elementos relativos a la medición de la gestión de la innovación 
propuestos por Adams (Adams et al., 2006). 

7.2 VARIABLES MEDIADORAS Y DE RENDIMIENTO 
Tal y como se ha expresado en el apartado anterior, la literatura en innovación empresarial 
soporta la relación entre distintos factores determinantes de la innovación y la actividad 
innovadora, así como el supuesto de que la actividad innovadora propicia un desempeño 
empresarial que genera una ventaja competitiva sostenible. Además, ciertos autores han 
buscado explicar cómo se produce esa mediación entre los factores determinantes de la 
innovación, y la actividad innovadora (Prajogo and Ahmed, 2006a) a través del desarrollo 
de constructos como “la capacidad innovadora”, muy cercanos a lo que Adams identifica 
cómo gestión de la innovación (Adams et al., 2006), así como a las prácticas en gestión 
propuestas por Prajogo (Prajogo and Sohal, 2001).  
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Así, y dado que el modelo trata de explicar Cómo la gestión de la innovación influye en la 
actividad innovadora, resulta necesario identificar las variables que pueden medir la 
gestión de la innovación en una empresa. Por un lado, según el marco teórico de la 
capacidad de innovación, esta contribuirá a obtener mejores rendimientos (Prajogo and 
Ahmed, 2006a). Además, la medición del desempeño en ciertas áreas de la gestión 
relacionados con la innovación (Adams et al., 2006), permitirá conocer cómo la 
organización formaliza la gestión de los procesos de innovación y la gestión de las 
precondiciones para la innovación (Goffin and Mitchell, 2005, Tidd et al., 2005). 
Finalmente, la medición del desempeño en los sistemas y herramientas (Chiesa et al., 
1996) identificará el grado de sistematización de la gestión de la innovación en la empresa. 
 
Por tanto, esta investigación propone medir la capacidad innovadora (Prajogo and Ahmed, 
2006a), el rendimiento en áreas de gestión de la innovación (Adams et al., 2006), así como 
el uso de HGIs por parte de la organización (Chiesa et al., 1996), asumiendo que las 
organizaciones con mejores capacidades de innovación y mejores rendimientos en gestión 
de la innovación, son las de mayor actividad innovadora (Prajogo et al., 2007), y todo ello 
gracias al papel de las HGIs (Hidalgo and Albors, 2008). Además el modelo también 
propone, como un gran número de autores (Chen et al., 2009, Boedker C. and Mouritsen 
J., 2008, Koellinger, 2008, Leslie et al., 2008, Vázquez et al., 2001), la relación positiva 
entre la actividad innovadora y desempeño empresarial (ver Figura 15). 
 
Finalmente indicar, que siguiendo las propuesta de Retegui Albisua (Retegui Albisua and 
Escorsa i Castells, 2006) al considerar que la efectividad de la estrategia adoptada por la 
empresa depende de manera importante del ritmo de cambio impuesto por los gestores, se 
propone que estas mediciones se realicen a través de la medición de la percepción del 
sistema por parte de los directivos, ya que la percepción de los directivos en referencia a 
su empresa, el entorno y realidad que le rodea es muy importante al afectar el 
comportamiento organizacional, e influenciar la decisión de innovar o no, y de cómo 
favorecer la gestión de la innovación en su organización (Retegui Albisua and Escorsa i 
Castells, 2006, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b, Lorenz, 1995). Además, el gestor se 
encuentra en la necesidad de adaptar, crear o utilizar técnicas de gestión, entendiendo por 
técnicas de gestión unos métodos que especifican con suficiente detalle la secuencia de 
operaciones, tareas y actividades requeridas para realizar un trabajo con un nivel de 
calidad adecuado y de forma repetitiva (Brady et al., 1997). 

7.3 FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA 
La Figura 15, representa el modelo que finalmente guiará las hipótesis de esta 
investigación. Siguiendo las propuestas de Prajogo (Prajogo and Ahmed, 2006a), Adams 
(Adams et al., 2006)  y Chiesa (Chiesa et al., 1996), el modelo considera que la capacidad 
innovadora, el rendimiento en áreas de gestión de la innovación, así como el desempeño 
de la organización en HGIs, median en la relación entre los factores determinantes de la 
innovación y la actividad innovadora. 
 
A lo largo de este capítulo se ha indicado que son extensos los modelos que analizan el 
impacto de distintos factores en la actividad innovadora de las empresas y en los 
resultados de la innovación, siendo sin embargo escasos las investigaciones y 
consecuentes modelos en relación al carácter moderador de la gestión y  capacidad de 
innovación, así como de las HGIs. 
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Así, a través de este modelo esperamos confirmar que los factores determinantes de la 
innovación están condicionados por el carácter mediador de la gestión y  capacidad de 
innovación, influenciado así mismo la actividad innovadora de la empresa. Además, el 
sistema propuesto busca analizar el papel de las HGIs, tanto en su influencia en la gestión 
y  capacidad de innovación, como propiamente en la actividad innovadora de la empresa. 
Finalmente, el modelo plantea una ya extendida y contrastada relación entre actividad 
innovadora y sus resultados a nivel de desempeño empresarial. 
 

 
Figura 15.- Modelo de investigación propuesto 
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SUMMARY 
  
Currently, although there extensive models that analyze the impact of various factors on 
the innovative activity of enterprises and innovation performance, there is not a consensus 
over a theoretical model that could explain the mediation phenomena among the 
determinants of innovation and the innovative activity of a company (Becheikh et al., 2006). 
Thus, (Leslie et al., 2008) suggests, through its research-based meta-analysis, different 
environmental factors, the organizational structure of a company, the organizational 
capabilities of businesses, the demographic and organizational characteristics of a firm 
(size, property, etc.) as determinants of the innovative activity configuring a model for the 
analysis of innovation in companies.  
 
These factors proposed by (Leslie et al., 2008) match with the organizational elements 
identified by (Becheikh et al., 2006) in his review of the factors of innovation. Based on this 
factors but without the definition of a proper model, he indicates that the innovative activity 
of a company is related to internal determinants (characteristics of the firm, business 
strategy, organizational structure, culture, leadership and management, resources, etc..) 
and external factors (industry characteristics, networking, geographical environment, 
cultural environment , etc.). 
 
Furthermore, although the justifications both macro (Schumpeter, 1934, Porter, 1980a) and 
(Chesnais, 1986), and micro (Clark and Guy, 1998, Cobbenhagen. J. et al., 1995, Dosi, 
1988a) on the relationship between innovation and business performance are justified and 
disseminated (Leslie et al., 2008), most of the existing research models still use this 
approach to study the determinants of innovation (Vázquez et al., 2001, Boedker C. and 
Mouritsen J., 2008, Koellinger, 2008, Chen et al., 2009). 
 
Another interesting approach to this investigation has to do with the model proposed by 
Prajogo (Prajogo and Sohal, 2001). Their model suggests that environmental factors, and 
the strategy and culture of the organization determine the practices in quality management 
developed by a company, and also this influences innovative activity as well as the quality 
achieved by the organization. This approach has been reinforced by subsequent 
researches conducted by Prajogo (Prajogo and Sohal, 2003, Prajogo and Sohal, 2004a), 
which has highlighted the importance of innovation management as determinants of 
product and process innovation (Prajogo et al., 2007). Moreover, Prajogo  in one of his 
proposals (Prajogo and Ahmed, 2006a) raises the mediating role of innovation capacity 
(defined as the ability of an organization to innovate) in the innovative activity of an 
enterprise, and concludes that this ability is influenced by various factors that stimulate 
innovation, which in turn may also influence the innovative activity of a company. 
 
This research approaches are still emerging, with even fewer proposals and models 
considering the measurement of Innovation Management and the analysis of its impact on 
innovation and innovation performance of firms (Adams et al., 2006). 
 
Thus, the model used in this research has been developed using the original proposal done 
by Prajogo (Prajogo and Ahmed, 2006a), including the emphasis on the role of systems 
and tools proposed by Chiesa (Chiesa et al., 1996), as well as the elements related to the 
measurement of innovation management proposed by Adams (Adams et al., 2006). Figure 
1 represents the final model that has guided the hypotheses of this research. Following the 
proposals of this three authors, the model considers that innovation capacity, innovation 
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management performance and the use of innovation management techniques and tools, 
mediate on the relationship between the determinants of innovation and the innovative 
activity of a company. 
 
Thus, through this model we hope to confirm that the determinants of innovation are 
conditioned by the mediation of innovation management and innovation capacity. In 
addition, the proposed system analyzes the role of the innovation management techniques 
and tools both on innovation management and innovation capacity, as well as on the 
innovative activity of a company. 
 

 
Figure 1.- Research Model 
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8 HIPÓTESIS 
Analizada la literatura y a partir del planteamiento presentado en el modelo teórico 
ilustrado en el apartado 7.3, se establecen las hipótesis de investigación a contrastar, con 
la intención de satisfacer el objetivo general y los objetivos específicos en los que el 
primero ha sido dividido.  
 
Destacar que,  dada la naturaleza cuantitativa de esta investigación, su motivo y 
propósitos, la presente investigación es fundamentalmente de naturaleza descriptiva 
(Forza, 2002, Sekaran, 2003), ya que su objetivo es obtener información de relevancia con 
respecto al fenómeno de la gestión de la innovación, y sus técnicas y herramientas 
asociadas en las empresas vascas (un fenómeno en una determinada población), aunque 
con un carácter confirmatorio o explicativo (Babbie, 2004, Robson, 2002b), debido a que 
se parte de un modelo previo y unas hipótesis que quieren ser contrastadas, ya que la 
literatura ha revelado existen gaps no investigados, que pueden ser analizados desde una 
nuevo enfoque centrado en las HGIs.  
 
Así, bajo este modelo, y teniendo en cuenta que es voluntad de esta investigación realizar 
aportaciones científicas, más allá de una confirmación de resultados previos en relación a 
los factores relacionados con la innovación (Becheikh et al., 2006), se proponen relaciones 
significativas entre las HGIs, los factores internos y de contexto de la innovación, el 
rendimiento en gestión de la innovación y los resultados de la innovación. 
 
Las hipótesis que se proponen a continuación se clasifican coherentemente con los 
objetivos descritos en el capítulo 6, por un lado con las relacionadas con la innovación 
como  "efecto de innovar", por otro con las relacionadas con la innovación como  "acción 
de innovar", y finalmente con otros objetivos complementarios relativos a la exploración de 
distintos factores relacionados con la gestión de la innovación en empresas PYME vascas.   

8.1 EN RELACIÓN AL IMPACTO EN LA ACTIVIDAD INNOVADORA Y LOS 
RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como se ha mostrado en el capítulo 3.3.6, y posteriormente en el capítulo 4, las 
variables relacionadas con los factores internos y de contexto (Becheikh et al., 2006) son 
las más frecuentemente utilizadas a la hora de explicar el comportamiento innovador de 
las empresas. Sin embargo, la unión entre la utilización de HGIs, y la actividad innovadora 
y resultados de la innovación históricamente ha sido débil. 
 
Los modelos de base de estas investigaciones utilizan los resultados de las encuestas 
realizadas a empresas (CORDIS, 2008, Instituto Nacional de Estadística (INE), 2007, 
Eustat, 2008b), como el mecanismo de medición de la actividad innovadora de las 
empresas más extendido. Así, en el marco de la presente investigación, y tomando como 
guía el marco de referencia de medición del comportamiento innovador en las empresas 
expuesto por Mancebo Fernández (Mancebo Fernández and Valls Pasola, 2005), en esta 
investigación se emplea las variables innovación de producto/servicio, innovación en 
proceso, otras innovaciones (Oficina Estadística de las Comunidades Europeas, 2006), y 
radicalidad de la innovación de producto/servicio (Johannessen et al., 2001, Buesa Blanco 
and Molero Zayas, 1998) y (Ettlie et al., 1984) como medidas de la actividad innovadora de 
las empresas.  
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Con todo ello, y tomando como base que existen evidencias de la relación entre distintos 
factores (internos y de contexto) con respecto a la actividad innovadora de las empresas 
(Becheikh et al., 2006), y que distintos autores justifican la importancia e impacto de las 
HGIs (Tidd and Bodley, 2002); esta investigación propone la siguiente hipótesis:  
 
HIPÓTESIS 1: Las organizaciones con mayor uso de técnicas y herramientas de gestión 
de la innovación son las de mayor actividad innovadora. 
 
Complementando esta hipótesis, y teniendo en cuenta que las innovaciones pueden hacer 
referencia a innovaciones de producto, de proceso, de marketing o de organización 
(Oficina Estadística de las Comunidades Europeas, 2006), y que distinto autores han 
realizado revisiones de las distintas técnicas y herramientas identificadas para su 
desarrollo (Smoot and Strong, 2006b), se plantea la siguiente hipótesis: 
 
HIPÓTESIS 2: Las organizaciones que innovan en producto (o servicio) y proceso a la vez 
hacen un mayor uso de herramientas de gestión de la innovación que aquellas 
organizaciones que innovan solo en producto (o servicio), solo en proceso o no innovan. 
 
Además, y teniendo en cuenta que distinto estudios han demostrado la importancia de la 
utilización de técnicas y herramientas en los procesos de lanzamiento de nuevos producto 
(Buሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004) y (Banegil Palacios and Miranda Gonzalez, 2002); y que estos 
pueden estar orientados a innovaciones radicales o incrementales (Johannessen et al., 
2001, Buesa Blanco and Molero Zayas, 1998) y (Ettlie et al., 1984); y tomando en 
consideración que ciertos autores (McDermott and O'Connor, 2002) han señalado el rol de 
ciertas herramientas específicas (por ejemplo: gestión de proyectos) como claves en el 
desarrollo de innovaciones más radicales, se establece la siguiente hipótesis: 
 
HIPÓTESIS 3: Las organizaciones que persiguen innovaciones de producto/servicio más 
radicales, utilizan técnicas y herramientas de gestión de la innovación distintas a las  
organizaciones que persiguen innovaciones menos radicales. 
 
Finalmente, desde la perspectiva del análisis de cómo la implantación de herramientas de 
gestión de la innovación incide en los “efectos de innovar”,  y tal y como se recoge en la 
literatura, distintos autores han buscado analizar cómo la actividad innovadora de una 
empresa influencia los resultados de la innovación. Así, más allá de las justificaciones más 
macroeconómicas expuestas (Schumpeter, 1934), indicando que la búsqueda de 
beneficios sea la razón de que las empresas realicen actividades innovadoras e innoven, 
en línea con lo expuesto por Porter (Porter, 1980a) y Chesnais (Chesnais, 1986);  otros 
autores, en un enfoque más microeconómico y empírico (Clark and Guy, 1998), afirman 
que la innovación es vital para el crecimiento y el mantenimiento de la competitividad 
(entendiendo por competitividad la capacidad de una empresa para crecer en tamaño, 
cuota de mercado y beneficios), en línea con lo expuesto en anteriores investigaciones 
(Dosi, 1988a) y posteriores trabajos (Huergo and Jaumandreu, 2004, Cobbenhagen. J. et 
al., 1995). De esta forma, diversos indicadores de resultados, son justificados como 
consecuencia de las actividades de innovación (Robert G. Cooper, 1984, Dahan and 
Hauser, 2002, Montoya-Weiss and Cantalone, 1994, Bozeman and J. S. Dietz, 2000), 
destacando más recientemente otras (Daghfous, 2004, Prajogo and Ahmed, 2006a, Teece, 
2007) y (Chen et al., 2009). Por todo ello, se plantea la siguiente hipótesis: 
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HIPÓTESIS 4: Las organizaciones con una mayor actividad innovadora obtienen unos 
mejores  resultados de la innovación en comparación con aquellas empresas que no 
innovan. 

8.2 EN RELACIÓN AL IMPACTO EN LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN  

Tal y como se ha expuesto en el capítulo 3, la gestión de la innovación puede definirse, 
además de como la creación de precondiciones que promuevan la innovación (Dankbaar, 
2003a), 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). 
 
Tanto para el desarrollo de las precondiciones, denominadas por ciertos autores como 
capacidad de innovación de las empresas (Perdomo-Ortiz et al., 2006) u organización 
innovadora (Tidd et al., 2001), como para el desarrollo de los procesos (Goffin and 
Mitchell, 2005, Adams et al., 2006), se requiere gestionar la innovación (Tidd et al., 2005), 
a pesar de tratarse de un proceso que es tan incierto y complejo (Francis, 2000). 
 
Así para su sistematización, la gestión de la innovación requiere de la gestión de distintos 
ámbitos como los relacionados con  la Estrategia de Innovación, Organización Innovadora, 
Redes  de colaboración, y Aprendizaje y Mejora Continua propuestos por (Tidd et al., 
2005), así como el uso de técnicas y herramientas (Hidalgo and Albors, 2008, Banegil 
Palacios and Miranda Gonzalez, 2002, Buሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004). Por todo ello, se plantean 
las siguientes dos hipótesis: 
 
HIPÓTESIS 5: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación tienen una mayor capacidad de innovación. 
HIPÓTESIS 6: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación tienen un rendimiento superior en gestión de la innovación. 
 
En la Figura 16 y Tabla 34, se recogen el resumen de las hipótesis relacionadas con los 
objetivos principales de la presente investigación, y relacionados con la "acción y el efecto 
de innovar". 
 

 
Figura 16.- Modelo para el contraste de las hipótesis principales 
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OBJETIVO 
PRINCIPAL 
 

 
OBJETIVOS (DETALLE) 
 

 
HIPÓTESIS 
 

Analizar cómo la 
implantación de 
herramientas de 
gestión de la 
innovación explica 
los resultados de 
innovación de las 
empresas vascas. 

• Analizar la mediación de las 
herramientas de gestión de la 
innovación en la actividad innovadora 
y resultados de la innovación de las 
empresas vascas. 

HIPÓTESIS 1: Las organizaciones con mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación son las de mayor 
actividad innovadora. 
HIPÓTESIS 4: Las organizaciones con una mayor actividad 
innovadora obtienen unos mejores  resultados de la innovación en 
comparación con aquellas empresas que no innovan. 

• Analizar la mediación de las 
herramientas de gestión de la 
innovación en los tipos de actividad 
innovadora de las empresas vascas. 

HIPÓTESIS 2: Las organizaciones que innovan en producto hacen 
un mayor uso de herramientas de gestión de la innovación que 
aquellas organizaciones que innovan en servicio, proceso u otro 
tipo de innovaciones. 

• Analizar la mediación de las 
herramientas de gestión de la 
innovación en la radicalidad de la 
actividad innovadora de las empresas 
vascas. 

HIPÓTESIS 3: Las organizaciones que persiguen innovaciones de 
producto/servicio más radicales, utilizan técnicas y herramientas 
de gestión de la innovación distintas a las  organizaciones que 
persiguen innovaciones menos radicales. 

Analizar cómo la 
implantación de 
herramientas de 
gestión de la 
innovación explica 
los rendimientos en 
gestión de la 
innovación de las 
empresas vascas. 

• Analizar la mediación de las 
herramientas de gestión de la 
innovación en la capacidad de 
innovación de las empresas. 

HIPÓTESIS 5: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación tienen una mayor 
capacidad de innovación. 

• Analizar la mediación de las 
herramientas de gestión de la 
innovación en los resultados de la 
gestión de la innovación (rendimiento 
en gestión de la innovación de las 
empresas vascas). 

HIPÓTESIS 6: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación tienen un rendimiento 
superior en gestión de la innovación. 

Tabla 34.- Objetivos principales e hipótesis 

8.3 EN RELACIÓN AL FENÓMENO DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN 
EMPRESAS PYME 

Finalmente indicar que, tomando como referencia otras investigaciones relativas a la 
innovación empresarial basadas en encuestas en innovación (Mancebo Fernández and 
Valls Pasola, 2005), la presente investigación busca analizar el comportamiento innovador 
desde diferentes aproximaciones.  
 
Para ello, y teniendo en cuenta que la valoración es algunos casos cuantitativa, y en la 
mayoría de los casos cualitativa (a partir de variables dicotómicas y de puntación en 
grados de importancia), y que las empresas responden a temas cuya definición incorpora, 
cuando menos, un cierto grado de ambigüedad; el modelo de análisis propuesto para la 
consecución de los objetivos complementarios relacionados con la exploración del 
fenómeno de la gestión de la innovación en las empresas vascas se articula desde un 
enfoque operativo a través del análisis de hipótesis, ya que aunque no planteen un alcance 
correlacional o explicativo, si por el contrario intentan desde una perspectiva descriptiva 
pronosticar distintos hechos (Hernández Sampieri et al., 2006). 
 
Así,  las hipótesis subyacentes relacionadas con los objetivos complementarios 
relacionados con la descripción del fenómeno de la gestión de la innovación en empresas 
vascas, quedan recogidos en la Tabla 35. 



 

129 

HIPÓTESIS 

OBJETIVO 
COMPLEMENTARIO 

OBJETIVO COMPLEMENTARIO (DETALLE) HIPÓTESIS AUTORES 

Explorar el fenómeno de la 
gestión de la innovación en 
empresas PYME. 

• Describir las influencias estratégicas sobre la gestión de 
la innovación en las empresas vascas. 

HIPÓTESIS 7: La estrategia de innovación de la organización influye en 
el rendimiento en gestión de la innovación de las empresas. 

• (Zhang and Yang, 2007) 

• Describir el impacto de la actividad innovadora en la 
gestión de la innovación. 

HIPÓTESIS 8: Las organizaciones que innovan tienen un mayor 
rendimiento en gestión de la innovación. 

• (Adams et al., 2006, Nieto and SantamarÃ-a,
2007, Kim and Lee, 2007) 

• Describir el fenómeno de los factores internos y de 
contexto en la implantación de las herramientas de 
gestión de la innovación. 

HIPÓTESIS 9: Las organizaciones más cercanas a la Teoría básica de la 
Estrategia de Sundbo, son las de un mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación. 

• (Sundbo, 1998) 

HIPÓTESIS 10: La estrategia de innovación influye en el uso que hacen 
las organizaciones de las técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación. 

• (Zhang and Yang, 2007) 

• Describir desde la perspectiva “path-dependence” la 
influencia de la evolución en gestión de las empresas en 
la implantación de técnicas y herramientas de gestión de 
la innovación,  los rendimientos en gestión de la 
innovación,  la actividad innovadora y los resultados de la 
innovación de las empresas vascas. 

HIPÓTESIS 11: Las organizaciones que innovan tienen un mayor bagaje 
histórico en la implantación de sistemas de gestión (calidad, 
medioambiente, RSE, e I+D+i). 

• (Perdomo-Ortiz et al., 2006, Prajogo and
Sohal, 2004a, Prajogo and Sohal, 2003,
Bossink, 2002, McAdam et al., 1998, Rossetto
S. and F., 1995) 

HIPÓTESIS 12: Las empresas con un mayor bagaje histórico en la 
implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e 
I+D+i) son las de mayor rendimiento en gestión de la innovación. 

• (Perdomo Ortiz, 2005) 

HIPÓTESIS 13: Las empresas con un mayor bagaje histórico en la 
implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e 
I+D+i) tienen un mayor uso de técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación. 

• (Levesque and Walker, 2007) 

• Describir el rol de los instrumentos de apoyo a la 
innovación sistemática de las organizaciones, 
desarrollados en el País Vasco. 

HIPÓTESIS 14: Las empresas vascas que participan en programas de 
apoyo a la innovación sistemática de las organizaciones, son más 
proactivas en innovación que las no participantes. 

• (Spencer et al., 2005, Bessant and Rush,
1993, Mowery, 1983) 

• Analizar la mediación de la gestión de innovación en la 
actividad innovadora, y en la radicalidad-incrementalidad 
de la innovación de producto-servicio. 

HIPÓTESIS 15: La gestión de la innovación es un factor mediador en la 
actividad innovadora de las empresas, así como de la radicalidad e 
incrementalidad de sus innovaciones de producto-servicio. 

• (Prajogo and Ahmed, 2006a, Adams et al.,
2006, Prajogo and Sohal, 2001, Chiesa et al.,
1996, Prajogo et al., 2007, Hidalgo and Albors,
2008). 

Tabla 35.- Objetivos complementarios e hipótesis 
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HIPÓTESIS
SUMMARY 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MAIN OBJETIVE 
 

 
OBJETIVE (Detail) 
 

 
HYPOTHESIS 
 

Analyze how the 
introduction of 
innovation 
management 
tools (IMTs) 
explains Basque 
companies´ 
innovation results 

• Analyze the mediation of IMTs 
in the innovative activity and 
innovation performance of 
Basque firms. 

HYPOTHESIS 1: Organizations with greater use of 
innovation management techniques and tools (IMTs) are 
the most innovative ones. 
HYPOTHESIS 4: Organizations with greater innovative 
activity obtained better business performances that 
those companies that do not innovate. 

• Analyze the mediation of IMTs 
in different types of innovations 
in Basque businesses. 

HYPOTHESIS 2: Organizations that innovate in products 
make greater use of  innovation management 
techniques and tools (IMTs), that organizations that 
innovate in services, processes or other innovations 

• Analyze the mediation of IMTs 
in radical innovation of Basque 
companies. 

HYPOTHESIS 3: Organizations that pursue more radical 
product /service innovations use different innovation 
management techniques and tools (IMTs) that the 
companies that pursue less radical product /service 
innovations. 

Analyze how the 
introduction of 
innovation 
management 
techniques and 
tools (IMTs) 
explain the 
performance  on 
innovation 
management in 
Basque 
companies. 

• Analyze the mediation of IMTs 
in business innovation capability 
of Basque companies. 

HYPOTHESIS 5: Organizations with greater use of  
innovation management techniques and tools (IMTs) 
have greater business innovation capability. 

• Analyze the mediation of IMTs 
in Basque companies´ 
innovation management 
performance 

HYPOTHESIS 6: Organizations with greater use of 
innovation management techniques and tools (IMTs) 
show superior innovation management performance. 
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COMPLEMENTARY 
OBJETIVE 
 

 
OBJETIVE (Detail) 
 

 
HYPOTHESIS 
 

Explore the 
innovation 
management 
phenomena in 
SMEs. 

• Describe the strategic 
influences on innovation 
management in Basque 
companies. 

HYPOTHESIS 7: The innovation strategy of the 
organization influences its innovation management 
performance. 

• Describe the impact of 
innovations in the innovation 
management performance of 
Basque firms. 

HYPOTHESIS 8: The organizations that innovate have 
higher performance in innovation management. 

• Describe the phenomenon of 
internal and contextual factors 
in the use of innovation 
management tools 

HYPOTHESIS 9: The organizations closest to Sundbo´s 
basic strategic theory of innovation, make greater use of 
innovation management techniques and tools (IMTs). 
HYPOTHESIS 10: The innovation strategy influences the 
use of innovation management techniques and tools 
(IMTs) of an organisation. 

• Describe from a “path-
dependence” approach the 
influence of management 
systems implementation on 
IMTs, innovation management 
performance, innovative 
activity and business 
performance of Basque 
companies. 

HYPOTHESIS 11: The organizations that innovate have 
greater historical background on the implementation of 
management systems (Quality, Environmental, CSR and 
R&D). 
HYPOTHESIS 12: Companies with a greater historical 
background on the implementation of management 
systems (Quality, Environmental, CSR and R&D) are the 
best performers in innovation management. 
HYPOTHESIS 13: Companies with a greater historical 
background on the implementation of management 
systems (Quality, Environmental, CSR and R&D) are the 
most active users of innovation management techniques 
and tools. 

• Describe the role of 
government established 
programs in supporting 
systematic innovation in 
Basque organizations. 

HYPOTHESIS 14: Basque companies participating in 
government supported programs for systematic 
innovation are more pro active towards innovation than 
other companies. 

• Mediation analysis of 
innovation management 
innovation 

HYPOTHESIS 15: The management of innovation is an 
important mediator in the innovative activity of 
enterprises, as well as to the development of radical and 
incremental product-service innovations. 
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Figure 2.- Research Model and main hypothesis 
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9 PLANIFICACIÓN Y DESARROLLO DEL ESTUDIO EMPÍRICO 
Con el objeto de responder a las preguntas de investigación planteadas, cumplir con los 
objetivos del estudio, y someter a prueba las hipótesis planteadas, se requiere elegir el 
diseño apropiado para el estudio, seleccionar la muestra apropiada para la selección, 
definir la forma idónea de recolección de los datos de acuerdo con el planteamiento del 
problema y las etapas previas de la investigación, y obtener los datos a través del 
correspondiente trabajo de campo a fin de que una vez codificados y preparados, sean 
objeto de análisis (Hernández Sampieri et al., 2006). 
 
Así, en este capítulo se describen los aspectos de la investigación relacionados con el 
diseño de investigación utilizado, la determinación de la población y de la muestra, y la 
explicación de la construcción del cuestionario y el proceso de recogida de información.  

9.1 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

Un diseño de investigación se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la 
información que se desea en relación al objeto de estudio. 
  
Dada la naturaleza cuantitativa de esta investigación, así como su naturaleza 
fundamentalmente descriptiva con un carácter confirmatorio o explicativo, el diseño de 
investigación planteado es un diseño transversal descriptivo, completado con un diseño 
correlacional de naturaleza no causal (Hernández Sampieri et al., 2006). Además, dado el 
carácter práctico de esta investigación de cara a las empresas e instituciones en apoyo de 
la innovación en el País Vasco es voluntad que posteriores ediciones de esta investigación 
puedan llevar al diseño de una investigación longitudinal, con el fin de analizar cambios a 
través del tiempo de los conceptos, variables, contextos y relaciones que se plantean en 
esta investigación. 
 
Para dar respuesta tanto a la perspectiva transversal descriptiva de la investigación, como 
a la correlacional no causal, esta investigación va a utilizar las encuestas de opinión como 
diseño de investigación, dado que permite conjugar en un único diseño los propósitos de 
ambas perspectivas (Hernández Sampieri et al., 2006). En este sentido indicar que las 
encuestas además de poder ofrecer información relativa a la opinión de las empresas en 
relación a la gestión de la innovación, y sus técnicas y herramientas asociadas; permite 
obtener información relativa a los resultados de la innovación, siendo este el método más 
estandarizado actualmente para la obtención de información directa sobre innovación en 
las empresas (Becheikh et al., 2006). 

9.2 UNIDADES DE ANÁLISIS Y POBLACIÓN 

Una vez efectuada la elección de la encuesta como diseño de investigación, se ha de 
definir las unidades de análisis para el estudio, la población así como la muestra 
representativa de dicha población. 
 
En relación a las unidades de análisis, el sujeto de estudio de esta investigación son las 
empresas vascas3, cuya opinión será recogida a través de la percepción de sus directivos. 

                                                  
3 Se entiende por empresa toda unidad jurídica que constituye una unidad organizativa de producción de bienes y 
servicios, y que disfruta de una cierta autonomía de decisión, principalmente a la hora de emplear los recursos corrientes 
de que dispone. Desde un punto de vista práctico, y en su caso más general, el concepto de empresa se corresponde con 



 

136 

PLANIFICACIÓN Y DESARROLLO DEL ESTUDIO EMPÍRICO 

A pesar de la discrecionalidad que pueden ejercer los directivos, su percepción es muy 
importante al afectar el comportamiento organizacional en base a las percepciones que 
tienen tanto de su empresa, como del entorno y realidad que le rodea. Los directivos son 
figuras clave de la empresa en relación a la innovación y su contexto, con respecto a la 
decisión de innovar o no y de cómo favorecer la gestión de la innovación en su 
organización (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006). Esta misma argumentación 
es la que plantean también otros autores, al considerar que la efectividad de la estrategia 
adoptada por la empresa, depende de manera importante, del ritmo de cambio impuesto 
por los gestores (Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b). 
 
Así, y una vez definida la unidad de análisis, se ha de proceder a delimitar la población a 
ser estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los resultados, siendo un población el 
conjunto de casos que concuerdan con una serie de especificaciones (Hernández 
Sampieri et al., 2006). En este punto es inevitable hacer referencia a las fuentes de datos 
fundamentales para la identificación de la población objeto de estudio. 
 
Así, y a falta de fuentes de información censal específicas en el ámbito de la innovación 
empresarial, se consideraron como factibles dos posibilidades. Una proveniente de la base 
de datos del Departamento de Transformación Empresarial de la Sociedad para la 
Promoción y Reconversión Industrial (SPRI) y otra segunda fuente a través del acceso a la 
base de datos del Catálogo Industrial Vasco 2008 proporcionada por el Departamento de 
Industria, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco. Indicar que el censo de 
establecimientos 2008 del País Vasco contabiliza 203.911 establecimientos, siendo 14.501 
establecimientos los de más de 10 empleados (Eustat, 2008a).  
 
La base de datos proveniente del Departamento de Transformación Empresarial de la 
Sociedad para la Promoción y Reconversión Industrial (SPRI), hace referencia al conjunto 
de empresas que en el período 2004-2008 han participado en los programas de la 
iniciativa Euskadi+Innova (iniciativa de la administración pública vasca para la promoción 
de la innovación social y empresarial en Euskadi) que apoyan el desarrollo de proyectos 
de innovación en los diferentes ámbitos de gestión: ALDATU, innovación en mercado y 
organización; BERRIKUNTZA AGENDAK, desarrollo de la innovación sistemática; 
GAITEK, innovación en producto; INNOTEK, innovación en proceso; y NETS, proyectos de 
lanzamiento de empresas de base científica y tecnológica. La base de datos recoge 
información identificativa de dichas empresas, de su localización, actividad y participación 
en las distintas iniciativas. 
 
En cuanto al Catálogo Industrial y de Exportadores del País Vasco (CIVEX), éste integra a 
más de 7.000 empresas industriales y de servicios avanzados, así como empresas 
exportadoras. El catálogo recoge información identificativa de dichas empresas, de su 
localización, actividad y producto, de los premios y certificados de calidad obtenidos y de 
su actividad exportadora (productos, mercados de destino, implantaciones, etc.).  
 
Analizadas ambas fuentes de información se observó que eran complementarias, ya que 
por un lado la información disponible en ambas bases proporcionaba variables adicionales, 
y por otro lado debido al hecho de que la conjunción de ambas fuentes de información 
                                                                                                                                                  
el de unidad jurídica o legal, es decir, con toda persona física o jurídica (sociedades, cooperativas,...) cuya actividad está 
reconocida por la Ley, y que viene identificada por su correspondiente Número de Identificación Fiscal (NIF). 
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ampliaba el conjunto de empresas. Así, la base de datos Euskadi+Innova aporta 
información relativa a las empresas vascas que de forma activa han participado en 
programas de apoyo a la innovación, siendo éstas, supuestamente, organizaciones 
motivadas para la innovación. Por otro lado, el catálogo CIVEX proporciona información 
muy extensa sobre un conjunto de empresas vascas cuya motivación para innovar es 
desconocida a priori. Así, fusionadas ambas bases de datos, se configuró una base de 
datos con 9.130 establecimientos que supone el 4,47% del censo total de empresas del 
País Vasco, pero aglutina al 44,1% de los establecimientos de más de 10 empleados. 
 
Resulta interesante señalar, tal y como se recoge en el apartado correspondiente a los 
agradecimientos, que la cesión de esta información por parte del Departamento de 
Transformación Empresarial de la Sociedad para la Promoción y Reconversión Industrial 
(SPRI) y del Departamento de Industria, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco, ha 
resultado del todo crucial para la realización de esta investigación, ya que ha facilitado 
sobremanera la planificación, la realización y el análisis de todo el conjunto del trabajo de 
campo realizado. En efecto, se ha de tener en cuenta que se trata de una completa base 
de datos, que ha permitido todo tipo de búsquedas, y el realizar envíos personalizados, 
utilizando, para ello, diferentes medios (correo electrónico, teléfono o fax).  
 
Una vez identificadas las fuentes de información que permitían la determinación del 
universo de empresas vascas (9.130 empresas), se realizó una delimitación del universo o 
población. Los criterios para ello se determinaron en base a la delimitación de la actividad 
de las empresas y su tamaño. Así, la población objeto de estudio en esta investigación se 
ha centrado en aquellas empresas vascas con 24 empleados o más pertenecientes a los 
siguientes sectores de actividad: 
 

• Empresas manufactureras (CNAE 15 a 37) 
• Empresas de producción y distribución de energía eléctrica, gas y agua (CNAE 40 

y 41) 
• Empresas de construcción (CNAE 45) 
• Comercio (CNAE 51 y 52) 
• Empresas de telecomunicaciones (CNAE 64.2) 
• Actividades informáticas (CNAE 72) 
• Otras actividades empresariales (CNAE 74) 

 
El hecho de centrarnos en empresas con 24 empleados o más se debe a que bastantes de 
las cuestiones abordadas en el cuestionario cobran sentido solamente a partir de un 
determinado tamaño empresarial. 
 
No obstante, ha sido voluntad del presente estudio incluir además a las empresas de 10 a 
24 empleados que, perteneciendo a los sectores anteriores, hayan participado en alguno 
de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova. En este sentido es de destacar que el 
porcentaje de empresas industriales que han participan en estos programas en el período 
Enero 2007-Diciembre 2007, es de alrededor del 50% para las “Agendas de innovación” y 
del 83% para el programa ALDATU. 
 

Inicialmente han quedado excluidas aquellas empresas que cumpliendo las condiciones 
anteriormente descritas, pertenezcan a los sectores de actividad: 
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• Agricultura, ganadería, caza y selvicultura (CNAE 1 a 2) 
• Pesca (CNAE 5) 
• Industrias extractivas (CNAE 10 a 14) 
• Producción y distribución de energía eléctrica, gas y agua (CNAE 40 a 41) 
• Venta, mantenimiento y reparación de vehículos de motor, motocicletas y ciclomotores; venta al por 

menor de combustible para vehículos de motor (CNAE 50) 
• Hostelería (CNAE 55) 
• Transporte, almacenamiento y comunicaciones (CNAE 60 a 64) 
• Intermediación financiera (CNAE 65 a 67) 
• Actividades inmobiliarias (CNAE 70) 
• Alquiler de maquinaria y equipo sin operario, de efectos personales y enseres domésticos (CNAE 71) 
• Investigación y desarrollo (CNAE 73) 

 

El resumen de la población objeto de estudio se presenta en la Tabla 36: 
 

Empresas Tamaño Euskadi+Innova 
• Empresas manufactureras (CNAE 15 a 37) 
• Empresas de producción y distribución de energía eléctrica, gas y agua (CNAE 40 y 41) 
• Empresas de construcción (CNAE 45) 
• Empresas de telecomunicaciones (CNAE 64.2) 
• Actividades informáticas (CNAE 72) 
• Otras actividades empresariales (CNAE 74) 

≥ 24 
empleados 

• No es necesario que 
participen en 
iniciativa alguna. La 
fuente a utilizar es la 
base de datos CIVEX 

• Empresas manufactureras (CNAE 15 a 37) 
• Empresas de producción y distribución de energía eléctrica, gas y agua (CNAE 40 y 41) 
• Empresas de construcción (CNAE 45) 
• Comercio (CNAE 51 y 52) 
• Empresas de telecomunicaciones (CNAE 64.2) 
• Actividades informáticas (CNAE 72) 
• Otras actividades empresariales (CNAE 74) 

≥ 10 
empleados 

• Agendas de 
innovación 

• GAITEK 
• INNOTEK 
• ALDATU 

Tabla 36.- Características de la población objeto de estudio 
 

Así, la población de estudio ha quedado configurada tal y como se muestra en la Tabla 37. 
 

CNAE Actividad Empresarial Empresas Porcentaje Acumulado 
28 Fabricación de productos metálicos, excepto maquinaria y equipo 1260 20,06% 20,06% 
45 Construcción 877 13,96% 34,02% 
29 Industria de la construcción de maquinaria y equipo mecánico 620 9,87% 43,89% 
74 Otras actividades empresariales 546 8,69% 52,58% 
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 280 4,46% 57,04% 
51 Comercio al por mayor e intermediarios del comercio, excepto de vehículos 

de motor y motocicletas 
211 3,36% 60,39% 

27 Metalurgia 202 3,22% 63,61% 
31 Fabricación de maquinaria y material eléctrico 199 3,17% 66,78% 
25 Fabricación de productos de caucho y materias plásticas 197 3,14% 69,91% 
72 Actividades informáticas 154 2,45% 72,37% 
22 Edición, artes gráficas y reproducción de soportes grabados 144 2,29% 74,66% 
36 Fabricación de muebles; otras industrias manufactureras 142 2,26% 76,92% 
20 Industria de la madera y del corcho, excepto muebles; cestería y espartería 138 2,20% 79,11% 
26 Fabricación de otros productos minerales no metálicos 135 2,15% 81,26% 
Resto Resto 1177 18,74% 100,00% 
  6282 100,00%  

Tabla 37.- Población objeto de estudio por actividad económica - CNAE 
 
En cuanto a la distribución de las empresas pertenecientes a la población en relación al 
territorio histórico al que pertenecen indicar que ésta se corresponde con los datos de la 
Tabla 38: 
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Tamaño de la empresa ARABA BIZKAIA GIPUZKOA Total general
Entre 10 y 24 500 1919 1130 3549
Entre 25 y 49 246 775 514 1535
Entre 50 y 99 106 316 217 639
Entre 100 y 149 45 102 62 209
Entre 150 y 249 29 80 54 163
Mayor o igual 250 27 101 59 187
Total general 953 3293 2036 6282

Tabla 38.- Población objeto de estudio por tamaño y territorio histórico 
 
Finalmente indicar que en relación a la participación de las empresas en las iniciativas del 
programa Euskadi+Innova, la distribución de éstas queda reflejada tal y como se muestra 
en la Tabla 39: 
 
INNOVA Tamaño de la empresa ARABA BIZKAIA GIPUZKOA Total general
NO Entre 10 y 24 348 1506 831 2685

Entre 25 y 49 156 550 295 1001
Entre 50 y 99 59 176 84 319
Entre 100 y 149 21 47 20 88
Entre 150 y 249 10 37 17 64
Mayor o igual 250 9 37 9 55

Total NO   603 2353 1256 4212
SI 
  
  
  
  
  

Entre 10 y 24 152 413 299 864
Entre 25 y 49 90 225 219 534
Entre 50 y 99 47 140 133 320
Entre 100 y 149 24 55 42 121
Entre 150 y 249 19 43 37 99
Mayor o igual 250 18 64 50 132

Total SI   350 940 780 2070
Total general   953 3293 2036 6282

Tabla 39.- Población objeto de estudio según participación en iniciativa Euskadi+Innova 

9.3 MUESTRA 

Hasta este momento hemos visto cuál es la unidad de análisis y cuáles son las 
características de la población objeto de la investigación. Ahora, es momento de 
determinar la muestra, entendida como subconjunto de elementos que pertenecen a ese 
conjunto definido en sus características al que llamamos población. Para la determinación 
de esta muestra, dos elementos han sido los claves. Por un lado, el tamaño de la muestra 
y por otro el procedimiento de selección. 
 
En relación al tamaño, y habida cuenta que uno de los factores claramente identificados en 
la literatura en innovación empresarial y basada en la Teoría Económica de los recursos 
hace referencia a la influencia del tamaño de la empresa en el comportamiento innovador 
de la empresa, se considera clave el poder comparar resultados entre segmentos de 
tamaños de empresa en relación al número de empleados. Por otro lado, y al objeto de 
poder realizar comparaciones con los resultados de la Encuesta de Innovación 
Tecnológica del País Vasco (EUSTAT), el diseño de la muestra además está estratificado 
según el territorio histórico, el estrato de empleo (<10, 10-49, 50-249 y >=250) y el sector 
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de actividad (agrupaciones de CNAEs a 2 dígitos).  
 
Así, y tomando como criterios los mismos establecidos por el EUSTAT a la hora de 
desarrollar la encuesta de Innovación Tecnológica, además de los criterios de selección de 
muestras estratificadas (el reparto en los estratos es proporcional a la raíz del tamaño de 
la población de los estratos al objeto favorecer a los estratos con menor población y 
obtener igual nivel de representatividad en todos ellos (Iradi Arrieta, 2008)), se definió un 
diseño de muestreo al objeto de establecer unos objetivos de respuesta que aseguraran 
unos errores y niveles de confianza adecuados a los objetivos del estudio. 
 
De esta manera, y tomando como base una desviación estándar de 0,98 y un nivel de 
confianza del 0,99, se definieron dos tamaños muestrales distintos para un nivel permisible 
de error de entre 0,1 y 0,09. Esto determinó que la muestra debiera contener entre 537 
empresas como mínimo y 639 empresas como máximo. En la determinación de estos 
valores de tamaño de muestra se fue consciente de la exigencia establecida para el 
estudio, y del esfuerzo que ello requeriría, pero a la vez se consideró que los objetivos que 
se buscaban en el estudio lo justificaban. Ver Tabla 40. 
 

Parámetros Max Min 
Desviación Estándar 0,98 0,98 
Error Permisible 0,09 0,1 
Nivel de Confianza 0,99 0,99 
  

Territorio Histórico Max Muestra Min Muestra 
Araba 159 133 
Bizkaia 262 220 
Gipuzkoa 218 184 
 639 537 

Tabla 40.- Parámetros para la determinación de los tamaños muestrales 
 
La distribución de estas empresas por territorio histórico y tamaño de empresa se recoge 
en la Tabla 41: 
 

ARABA Entre 10 y 24 Entre 25 y 49 Entre 50 y 99 Entre 100 y 149 Entre 150 y 249 ≥ 250 Total general 
MAX 33 49 32 19 13 13 159 
MIN 27 41 27 16 11 11 133 
 

BIZKAIA Entre 10 y 24 Entre 25 y 49 Entre 50 y 99 Entre 100 y 149 Entre 150 y 249 ≥ 250 Total general 
MAX 55 77 52 28 24 27 262 
MIN 46 64 44 23 20 23 220 
 

GIPUZKOA Entre 10 y 24 Entre 25 y 49 Entre 50 y 99 Entre 100 y 149 Entre 150 y 249 ≥ 250 Total general 
MAX 49 64 44 23 20 18 218
MIN 41 54 37 19 17 16 184

Tabla 41.- Distribución de la muestra por tamaño y territorio histórico 
 
En cuanto a la estratificación del diseño muestral, indicar que se tomó como base el 
número máximo de empresas por territorio histórico, así como el número de empleados.  
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La participación de las empresas en la iniciativa Euskadi+Innova no se utilizó como criterio 
de diseño muestral debido a que el porcentaje de empresas no participantes de la 
población (40,41%) y el porcentaje de empresas participantes (59,59%) era prácticamente 
parejo, además de hacer más complicado el diseño muestral. En cuanto a la distribución 
de las empresas por actividades económicas, ésta sí se utilizó como criterio para la 
selección de las empresas de la muestra, siguiendo en este caso los mismos criterios que 
EUSTAT tiene definidos para la encuesta de innovación tecnológica, en los que establece 
una serie de parámetros de diseño muestral en función al tamaño de empresa y la 
actividad económica. Este criterio fue aplicado territorio histórico a territorio histórico a fin 
de responder a las bases de muestreo estratificado establecidas. 
 
Con todo lo expuesto con anterioridad, indicar que el diseño muestral final en relación a las 
actividades empresariales, y la territorios históricos quedó reflejado según se constata en 
Tabla 42 y Tabla 43. 
 
 

 
CNAE 

ACTIVIDAD Entre 10 y 
24 

Entre 100 y 
149 

Entre 150 y 
249 

Entre 25 y
49 

Entre 50 y
99 

≥ 250 Total 
general 

28 Fabricación de productos metálicos, excepto
maquinaria y equipo 

1,76% 1,14% 1,34% 3,00% 1,86% 1,24% 10,33%

29 Industria de la construcción de maquinaria y equipo
mecánico 

1,34% 1,24% 1,55% 2,48% 1,55% 1,14% 9,30%

N/A No disponible 2,69% 0,72% 0,41% 2,38% 1,24% 0,10% 7,54%
74 Otras actividades empresariales 1,76% 0,62% 0,41% 1,65% 1,24% 0,72% 6,40%
45 Construcción 1,03% 0,62% 0,52% 2,07% 1,34% 0,41% 5,99%
27 Metalurgia 0,62% 0,62% 0,62% 1,14% 1,03% 1,65% 5,68%
25 Fabricación de productos de caucho y materias

plásticas 
0,83% 0,62% 0,72% 1,03% 1,03% 0,72% 4,96%

72 Fabricación de maquinaria y material eléctrico 0,72% 0,62% 0,21% 1,45% 0,83% 0,72% 4,55%
31 Actividades informáticas 1,34% 0,41% 0,21% 1,24% 0,93% 0,41% 4,55%
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 0,93% 0,62% 0,52% 0,93% 0,93% 0,41% 4,34%
51 Comercio al por mayor e intermediarios del comercio,

excepto de vehículos de motor y motocicletas 
0,83% 0,62% 0,41% 1,14% 0,62% 0,10% 3,72%

36 Fabricación de muebles; otras industrias
manufactureras 

0,52% 0,62% 0,31% 1,03% 0,72% 0,10% 3,31%

24 Industria química 0,52% 0,21% 0,21% 0,93% 0,93% 0,31% 3,10%
26 Fabricación de equipo e instrumentos médico-

quirúrgicos, de precisión, óptica y relojería 
0,83% 0,41% 0,10% 0,83% 0,41% 0,10% 2,69%

34 Fabricación de otros productos minerales no
metálicos 

0,41% 0,31% 0,21% 0,83% 0,62% 0,31% 2,69%

33 Fabricación de vehículos de motor, remolques y
semirremolques 

0,31% 0,41% 0,62% 0,72% 0,21% 0,41% 2,69%

22 Fabricación de otro material de transporte 0,31% 0,31% 0,41% 0,72% 0,41% 0,31% 2,48%
35 Edición, artes gráficas y reproducción de soportes

grabados 
0,52% 0,21% 0,10% 1,03% 0,62% 0,00% 2,48%

20 Industria del papel 0,21% 0,41% 0,31% 0,72% 0,62% 0,10% 2,38%
21 Industria de la madera y del corcho, excepto

muebles; cestería y espartería 
0,62% 0,41% 0,10% 0,72% 0,52% 0,00% 2,38%

32 Fabricación de material electrónico; fabricación de
equipo y aparatos de radio, televisión y
comunicaciones 

0,41% 0,21% 0,10% 0,52% 0,21% 0,21% 1,65%

37 Reciclaje 0,41% 0,21% 0,00% 0,31% 0,21% 0,00% 1,14%
18 Industria de la confección y de la peletería 0,31% 0,00% 0,10% 0,21% 0,41% 0,00% 1,03%
52 Comercio al por menor, excepto el comercio de

vehículos de motor, motocicletas y ciclomotores;
reparación de efectos personales y enseres
domésticos 

0,21% 0,00% 0,00% 0,41% 0,21% 0,10% 0,93%

17 Producción y distribución de energía eléctrica, gas,
vapor y agua caliente 

0,10% 0,00% 0,00% 0,21% 0,31% 0,21% 0,83%

40 Industria textil 0,10% 0,10% 0,00% 0,41% 0,21% 0,00% 0,83%
64 Correos y telecomunicaciones 0,10% 0,10% 0,10% 0,10% 0,10% 0,21% 0,72%
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19 Preparación curtido y acabado del cuero; fabricación
de artículos de marroquinería y viaje; artículos de
guarnicionería talabartería y zapatería 

0,10% 0,00% 0,00% 0,41% 0,00% 0,00% 0,52%

23 Fabricación de máquinas de oficina y equipos
informáticos 

0,21% 0,00% 0,00% 0,00% 0,10% 0,00% 0,31%

30 Coquerías, refino de petróleo y tratamiento de
combustibles nucleares 

0,10% 0,00% 0,00% 0,10% 0,00% 0,10% 0,31%

41 Captación, depuración y distribución de agua 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,21% 0,00% 0,21%
 Total general 20,14% 11,78% 9,61% 28,72% 19,63% 10,12% 100,00%

Tabla 42.- Distribución de la muestra por actividad económica - CNAE 
 

 Entre 10 y 24 Entre 25 y 49 Entre 50 y 99Entre 100 y 149 Entre 150 y 249 Mayor o igual 250 Total 
general

ARABA 4,24% 6,82% 4,65% 2,89% 2,89% 2,58% 24,07%
BIZKAIA 9,09% 12,19% 7,95% 5,06% 4,13% 4,13% 42,56%
GIPUZKOA 6,82% 9,71% 7,02% 3,82% 2,58% 3,41% 33,37%
Total general 20,14% 28,72% 19,63% 11,78% 9,61% 10,12% 100,00%

Tabla 43.- Distribución de la muestra según participación en iniciativa Euskadi+Innova 

9.4 MÉTODO DE RECOLECCIÓN DE DATOS 

En el presente epígrafe tratamos los aspectos de la investigación relacionados con la 
determinación de la forma de recolección de los datos, y la elaboración del instrumento y 
método de recolección de dichos datos. 
 
Tal y como ha quedado expuesto en el apartado 9.1 esta investigación va a utilizar la 
encuesta como diseño de investigación. La investigación por encuesta se basa en la 
utilización de un método sistemático que recolecta información de un grupo seleccionado 
de personas mediante preguntas. Pueden ser con la finalidad o alcance descriptivo y/o 
correlacional-causal (Hernández Sampieri et al., 2006). En esta investigación, se pretende 
a través de la encuesta compaginar ambos alcances, y así caracterizar a la población en 
función de las variables seleccionadas, además de caracterizar relaciones entre variables 
en una población. 
 
La investigación empírica mediante encuestas ha aumentado en los últimos años en 
relación a la innovación en las empresas siendo además este mecanismo el utilizado para 
la medición de la innovación en el 24% de las investigaciones empíricas recogidas en 
artículos en publicaciones relevantes sobre innovación en el período 1993-2003 (Becheikh 
et al., 2006). 
 
Así, teniendo en cuenta las experiencias reflejadas al respecto en la literatura existente en 
cuanto a los estudios de tipo empírico, los mecanismos de encuesta establecidos (Visauta 
Vinacua, 1989, Forza, 2002) y (Sekaran, 2003); y teniendo en cuenta la colaboración del 
Departamento de Transformación Empresarial de la Sociedad para la Promoción y 
Reconversión Industrial (SPRI) en esta investigación, se establecieron una serie de 
mecanismos que propiciaran un buen desarrollo del trabajo de campo. Así,  se optó por 
diseñar una carta de presentación (ver ANEXO II: CARTA Y CUESTIONARIO) firmada por 
el Director del Departamento de Transformación Empresarial de la Sociedad para la 
Promoción y Reconversión Industrial (SPRI), y un cuestionario que fuera enviado a las 
empresas de la muestra mediante correo electrónico junto con el anuncio de que en breve 
serían contactadas vía telefónica para un seguimiento, facilitar cualquier ayuda y/o 
aclaración en relación a la cumplimentación del cuestionario y agilizar la recogida de la 
información. Este doble mecanismo (carta con cuestionario más seguimiento), buscaba 
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además de corregir posibles errores en el directorio de direcciones de correo electrónico, 
asegurar sobre todo el hecho de contactar con la persona relevante en relación a la 
innovación en la empresa, además de motivar al envío del cuestionario. 
 
Por otro lado, destacar que esta encuesta ha sido dirigida a los directivos de las empresas, 
tal y como lo han realizado otros trabajos de investigación en el ámbito de la innovación 
como los de (O'Regan et al., 2006, O'Regan and Ghobadian, 2005b, O'Regan and 
Ghobadian, 2005a). Entendemos que los directivos son un medio adecuado para estudiar 
el fenómeno de la gestión de la innovación en las empresas, ya que a través de ellos las 
organizaciones deciden, responden y gestionan las amenazas e incertidumbres del 
entorno (Harrison and et al., 1988). Partiendo del hecho de que la adopción de la voluntad 
de innovar es para las empresas una decisión estratégica y que como estrategia, se trata 
de  una deliberada declaración de intenciones de actuación desde las empresa, más 
concretamente de sus directivos, con el objeto de mejorar el desarrollo potencial y propio 
de la empresa (Sundbo, 1998). Sus decisiones  y percepciones son claves al afectar el 
comportamiento organizacional, e influenciar la decisión de innovar o no, y de cómo 
favorecer la gestión de la innovación en su organización (Retegui Albisua and Escorsa i 
Castells, 2006). Esta misma argumentación es la que plantean otros estudios (Lorenz, 
1995, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b), al considerar que la efectividad de la estrategia 
adoptada por la empresa, depende de manera importante, del ritmo de cambio impuesto 
por los gestores. 
 
Finalmente indicar que además de facilitar a las empresas participantes de un número de 
teléfono de consulta, se habilitaron tres mecanismos distintos de recepción a fin de facilitar 
al máximo posible dicha labor. Estos mecanismos fueron: correo postal a través de un 
apartado de correos específico, fax y correo electrónico. Debido a la extensión del 
cuestionario y a la necesidad de una reflexión personal importante de la persona 
cumplimentando el cuestionario se desestimo el rellenarla mediante entrevista telefónica. 
 
En relación al diseño del cuestionario (ver ANEXO II: CARTA Y CUESTIONARIO), éste se 
configuró alrededor de un conjunto de preguntas respecto a variables a medir y con la 
vocación de que fuera auto administrado de manera individual. Esta decisión se tomó con 
el objetivo de asegurar el éxito de la encuesta y de la investigación; y compaginar la 
necesidad de obtener la mayor información posible, con el hecho de que sea ameno y fácil 
de cumplimentar, de tal forma que se maximice la tasa de respuesta. Además indicar que 
dicho cuestionario fue bilingüe (euskera-castellano). 
A la hora de la construcción de dicho cuestionario, se tuvieron en cuenta además aspectos 
relativos a las escalas de medición y redacción de las preguntas, que se explicarán en el 
capítulo 10, cuestiones relativas al diseño lógico y el aspecto físico del cuestionario. En 
este sentido, se decidió que el aspecto físico debería ser de un formato A4. Igualmente, 
una cuestión de importancia, ya que puede influir en las respuestas (Kinnear et al., 2003) 
es el orden en el cual se realizan las preguntas. En este sentido se dividieron las 
cuestiones en bloques que representan las principales dimensiones analizadas (ver Tabla 
44). Antes de comenzar con los bloques se presenta la información básica para contestar 
el cuestionario, haciendo especial incidencia en que no existen preguntas correctas y la  
importancia de contestar a todas las cuestiones. 
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Bloque 1: Características del encuestado 
Este primer bloque del cuestionario recoge los datos del encuestado: su posición, años de
experiencia en la empresa, responsabilidades sobre la innovación, así como datos relativos al
departamento al que pertenece. 
Bloque 2: Datos de la Organización 
Este segundo bloque del cuestionario está destinado a recoger los datos de identificación
básica de la empresa analizada. 
Bloque 3: Innovación y emprendizaje en la Organización 
Este bloque tiene como misión evaluar el enfoque, teorías de innovación, y estrategia de
innovación que adopta la empresa. Además en este bloque se  recogen las percepciones de la
organización con respecto a los obstáculos a la innovación, los resultados esperados de la
innovación, y los comportamientos innovadores. Finalmente, se evalúa el emprendizaje y la
creación de empresas. 
Bloque 4: Estrategia empresarial 
Este bloque recoge las percepciones de la empresa en relación a su estrategia empresarial, su
visión de futuro, la orientación estratégica y estrategia global, así como la influencia de los
responsables de procesos, funciones y departamentos en la planificación estratégica. 
Bloque 5: Gestión de la innovación 
Este apartado tiene como misión analizar de modo exhaustivo la gestión de  la innovación en
las empresas. Así, este cuarto apartado aborda cuestiones relativas a los objetivos que
persigue la gestión de la innovación en la empresa, así como los relativos a los ámbitos de
gestión de la innovación de la empresa. En ambos casos, la empresa evalúa tanto su
importancia como el desempeño logrado.  
Bloque 6: Capacidad de innovación 
Este apartado tiene como misión analizar distintas cuestiones relacionadas con la capacidad de
innovación de la empresa. Así, se evalúan aspectos que tienen que ver con el compromiso y
planificación de la dirección, los comportamientos, los proyectos, la información y
comunicación, el trabajo en red y la capacidad de absorción. 
Bloque 7: Antecedentes en gestión 
Este séptimo bloque tiene como misión identificar los antecedentes en gestión empresarial de
la empresa (Gestión de la Calidad, gestión medioambiental, responsabilidad social corporativa,
y gestión de la I+D+i), así como su nivel de desarrollo en relación a paradigmas de gestión
como la orientación al cliente, la gestión de la excelencia, y el uso de herramientas y técnicas
de gestión. 
Bloque 8: Modelo de Gestión 
Este apartado analiza el comportamiento organizativo de la empresa,  su estructura y estilo en
la toma de decisiones. 
Bloque 9: Técnicas y herramientas de gestión de la innovación 
Este bloque se centra en la evaluación de la utilización de herramientas de gestión de la
innovación en la organización. Estas técnicas han sido agrupadas, siguiendo lo descrito por la
literatura, en bloques no explicitados en el cuestionario en relación a su ámbito de actuación
(Ver apartado 3.3). 
Bloque 10: Resultados de la innovación 
Este bloque evalúa, tal y como lo plantean otros cuestionarios basados en la tercera encuesta
comunitaria sobre innovación (CIS-3), los resultados en innovación de producto-servicio,
proceso y otras innovaciones de la empresa. Además este mismo apartado, evalúa el grado de
radicalidad de las innovaciones de producto-servicio logradas por la empresa. Finalmente se
evalúan los resultados obtenidos con la innovación, así como las razones de las empresas para
no innovar. 
Bloque 11: Características de la Organización 
Este penúltimo bloque del cuestionario recoge los datos de la empresa en relación a los
sectores para los que trabaja la empresa, su internacionalización, el grado de incertidumbre al
que debe hacer frente, y su desempeño pasado. 
Bloque 12: Iniciativa Euskadi+Innova 
Este último bloque del cuestionario recoge información relativa a la participación de la empresa
en alguna de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova: Foros de innovación, agenda de
innovación, Líder 21, Directiv@21, o ALDATU. 

Tabla 44.- Estructura y contenido del cuestionario 
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Se realizó un pre-test con algunas empresas con el objetivo de analizar las principales 
dificultades que tenía el cuestionario y que aportaran diferentes sugerencias, por ejemplo 
la necesidad de aclaración de algunos términos que podían llevar a problemas de  
comprensión. 

9.5 PLANIFICACIÓN Y DESARROLLO DEL TRABAJO DE CAMPO 
Uno de los problemas más habituales de las encuestas por correo es la no respuesta 
(Burkell, 2003). Este autor considera que la no respuesta genera dos tipos de problemas: 
1) se reduce el tamaño de la muestra, aumentando el error muestral y con ello el error 
típico de las estimaciones, y 2) se introducen sesgos si la persona que no responde difiere 
en ciertas características de la que responde.  
 
Las razones más destacadas por los distintos investigadores para no contestar las 
encuestas por correo son (Albaum et al., 1998, Burkell, 2003): no haber recibido la misma, 
estar demasiado ocupado para contestarla, longitud de la encuesta, o falta de interés de la 
encuesta para la persona (u organización). Así en esta investigación y al objeto de mejorar 
el nivel de respuesta se han utilizado algunas de las técnicas propuestas por Frohlich 
(Frohlich, 2002), como: 
 

• Encuesta pre-test. Consiste en la realización de una primera encuesta piloto, con 
objeto de mejorar posibles defectos del cuestionario, antes de enviarla a una 
audiencia mayor. 

• Solicitud. Se pide la colaboración del encuestado en la carta de presentación. 
• Sponsor. El estudio gana en credibilidad al venir avalado por la SPRI. 
• Presión continuada. Habiéndose realizado llamadas periódicas.  
• Especificación del destinatario de la encuesta. Gracias a disponer en las bases de 

datos proporcionadas personas de contacto concretas, y en muchos casos 
relacionadas con la innovación, se dirigió la encuesta a estas personas por entender 
que son las más interesadas en el tema de investigación. 

• Posibilidad de disponer de los resultados de la encuesta. En la carta de presentación 
se ofreció la posibilidad de obtener los resultados del trabajo, de forma que la persona 
que responde obtiene una contraprestación por el tiempo dedicado. 

 

El envío definitivo a través del correo electrónico, y excepcionalmente fax, se inició a 
finales de Diciembre de 2008 y se cerró a finales de Abril de 2009. La extensión de este 
período de tiempo, se debió por un lado al efecto del período Navideño y de Año Nuevo en 
la tasa de respuesta, el efecto de la crisis económica mundial y su efecto en la 
predisposición de las empresas a contestar al cuestionario, así como al sesgo identificado 
a mediados de Marzo 2009 (coincidiendo con el puente de San José) en relación al bajo 
porcentaje de respuesta de empresas de la muestra representativas del conjunto de no 
participantes en los programas de la iniciativa Euskadi+Innova.  
 
Así, debido al sesgo obtenido en la primera fase del trabajo de campo, donde el 87,68% de 
las empresas que contestaron al cuestionario eran empresas participantes en algunas de 
las iniciativas del programa Euskadi+Innova de la SPRI para el fomento de la innovación 
(transformación empresarial o innovación tecnológica), y considerando que esta 
circunstancia podía influenciar las variables de salida relacionadas con la actividad 
innovadora de las empresas, se consideró necesario renunciar a ciertos apartados e ítems 
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del cuestionario original. Esta decisión, aunque reducía el tipo de información propiciaba 
una mejor comparación del conjunto de empresas (sin introducir sesgo) a la vez que 
animaba a empresas no participantes en ninguna de las iniciativas de SPRI a contestar a 
un cuestionario patrocinado por esta institución. Además se entendió, desde la 
planificación del estudio, que una participación por parte de una empresa en alguna de las 
iniciativas suponía de facto una voluntad de la organización por innovar, además de una 
alta probabilidad de que la empresa hubiera o estuviera a punto de innovar, habida cuenta 
que las iniciativas de transformación empresarial e innovación tecnológica están 
directamente ligados al desarrollo de actividades de innovación estratégica, de gestión, 
comerciales, de diseño, de producto o proceso (ver ANEXO III: PROGRAMA 
EUSKADI+INNOVA).  
 
Este último aspecto, llevó a la realización de una segunda vuelta de contacto a empresas 
no participantes en los programas de la iniciativa Euskadi+Innova (Marzo 2009-Abril 2009), 
que al no lograr un incremento en el porcentaje de empresas de este segmento, fue 
reforzado con una encuesta telefónica utilizando un segundo cuestionario reducido 
diseñado para tal efecto, en base a la utilización de cierto bloques y preguntas del 
cuestionario. El porcentaje de empresas cuyos cuestionarios fueron recibidos en relación a 
su participación en la iniciativa Euskadi+Innova y fase del trabajo de campo es mostrada 
en la Tabla 45. Así se observa que en la muestra finalmente obtenida, el porcentaje de 
empresas no participantes en la iniciativa Euskadi+Innova es del 45,94% cuando el 
porcentaje de la población era del 40,41%, corrigiéndose de esa manera el sesgo que 
pudiera darse. 
 

 Primera 
Vuelta

Segunda Vuelta Total general

Participan de programa Innova-Empresa 54,06% 0,00% 54,06%
Entre 10 y 24 14,49% 0,00% 14,49%
Entre 100 y 149 7,42% 0,00% 7,42%
Entre 150 y 249 3,18% 0,00% 3,18%
Entre 25 y 49 15,02% 0,00% 15,02%
Entre 50 y 99 8,30% 0,00% 8,30%
Mayor o igual 250 5,65% 0,00% 5,65%

NO Participan de programa Innova-Empresa 7,60% 38,34% 45,94%
Entre 10 y 24 2,83% 8,13% 10,95%
Entre 100 y 149 0,53% 4,95% 5,48%
Entre 150 y 249 0,18% 2,65% 2,83%
Entre 25 y 49 3,00% 11,84% 14,84%
Entre 50 y 99 0,88% 6,71% 7,60%
Mayor o igual 250 0,18% 4,06% 4,24%

Total general 61,66% 38,34% 100,00%
Tabla 45.- Evolución trabajo de campo 

 

Una vez realizados 1022 envíos informáticos (vía correo electrónico), y 845 llamadas 
telefónicas se obtuvieron 566 respuestas válidas que representan el 9,01% de la población 
objeto de estudio. Ello ha supuesto que el margen de error obtenido para este tamaño de 
muestra ha sido del 6,4% con un nivel de confianza del 99% (p= q= 0,5). 
 
Una vez obtenidos los datos definitivos, éstos fueron tabulados y cargados en el programa 
comercial de análisis estadístico SPSS. Es de resaltar que al objeto de contar con un único 
archivo en SPSS que combinara los distintos datos disponibles en relación a las empresas 
participantes en la investigación, se añadieron variables provenientes de una hoja Excel 
donde se contaba información relativa al sector de actividad (CNAE), estrato de empleo, 
participación en los programas de la iniciativa Euskadi+Innova, y clasificación de la OCDE 
relativa al sector de actividad de la empresa, así como al sector cliente. 
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9.6 FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN 
Las principales características de esta investigación se resumen en la siguiente ficha 
técnica (ver Tabla 46). 
 

Características  Encuesta 
Universo  6.282 Empresas Vascas
Ámbito geográfico  Comunidad Autónoma del País Vasco  
Procedimiento de muestreo  Muestreo probabilístico estratificado  
Recogida de Información  Cuestionario auto administrado dirigido al 

máximo responsable de la innovación en la 
empresa

Tamaño de la muestra  566 (9,01% de la población)  
Empresas primera Vuelta 349 (62% de la muestra)
Empresas segunda Vuelta 217 (38% de la muestra)

Error muestral  5,2% 
Nivel de confianza  99% (K = 2,38) para el caso más 

desfavorable p=q=0,5 
Fecha de trabajo de campo  Diciembre de 2008-Abril de 2009 
Documentación Carta de presentación y cuestionario 
Método de envío Envío vía correo electrónico 
Método de contacto y seguimiento Telefónico
Método de recepción Correo electrónico, correo postal, y fax 
Soporte de los datos SPSS 16

Tabla 46.- Ficha técnica de la investigación 
 

Indicar que la muestra cumple perfectamente los criterios mínimos de muestreo que 
aseguran la representatividad de la misma, por lo que las implicaciones del estudio son 
directamente extrapolables a toda la población objeto de estudio. En relación al sesgo que 
se detectó en relación a la participación de las empresas en la iniciativa Euskadi+Innova, 
esté fue corregido a través de una segunda vuelta que obligó a la reducción del 
cuestionario, cuestión que ha afectado a la disponibilidad de variables, y limitado a su vez 
el uso de ciertas escalas. 
 
En relación a la consideración del grado de no respuesta, este no ha sido considerado ya 
que el estudio se ha basado en el conjunto de la población, a partir de la cual se determinó 
una muestra objetivo a lograr que asegurara errores muestrales y niveles de confianza 
ajustados a unos valores dados (ver Tabla 40).  
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SUMMARY 
  
The main features of this research are summarized in the following technical sheet (see 
Table 2). 
 
Characteristics Survey  
Universe  6282 Basque companies 
Geographical scope  Basque Country 
Sampling procedure  Stratified probability sampling 
Information Collection  Self-administered questionnaire addressed 

to the head of innovation in the enterprise 
Sample size  566 (9.01% of population) 

First Round 349 (62% of the sample)
Second Round 217 (38% of the sample)

Sampling error  5.2% 
Confidence level  99% (K = 2.38) for the worst case p = q = 0.5
Date of fieldwork  December 2008-April 2009 
Documentation  Letter and questionnaire 
Shipping Method  Emailed 
Method of contact and follow-up  Telephone 
Reception method  Email, mail, and fax 
Support data SPSS 16 

Table 2.- Research design 
 
Due to the fact that the sample meets the sampling criteria needed to ensure its 
representativeness, the implications of the study are directly extrapolated to the entire 
study population. About the bias detected in relation to the participation of companies in the 
Euskadi+Innova initiative, this was corrected through a runoff, which forced the reduction of 
the questionnaire, an issue that has affected the availability of variables, and therefore 
limited the use of certain scales. 
 
When considering the degree of non-response, this has not been measured due to the fact 
that the study was based on the entire population, from which a sample was determined to 
be achieved assuring in that way that sampling errors and confidence levels were going to 
be adjusted to certain given values (see Table 40). 
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10 INSTRUMENTOS 
Determinados ya el diseño de la investigación a desarrollar, la muestra, el método de 
recolección de datos, y expuesta la planificación y desarrollo del trabajo de campo, de 
acuerdo a los objetivos de investigación e hipótesis planteadas; la siguiente etapa en esta 
investigación fue la de elaborar un instrumento de medición adecuado para recolectar los 
datos requeridos. 
 
Tal y como se ha expuesto en el apartado 9.4, la naturaleza del presente trabajo de 
investigación ha hecho necesaria la elaboración de un cuestionario, requiriendo que el 
mismo se conforme en base a un instrumento de medición adecuado que registre datos 
observables en las empresas en relación a la innovación y su gestión, representando 
verdaderamente los conceptos y variables contenidos en las hipótesis. La recogida de 
información se realizó a través de encuesta personal al gerente o director de la empresa 
mediante cuestionario estructurado constituido por preguntas cerradas, dicotómicas, y 
múltiples, relativas a las variables objeto de estudio presentadas en el modelo teórico. 
 
En la presente investigación, y al objeto de asegurar los requisitos esenciales que debe 
reunir toda medición o instrumento de recolección de datos (confiablidad, validez y 
objetividad) (Hernández Sampieri et al., 2008), se ha combinado la utilización de 
instrumentos ya desarrollados en otras investigaciones y adaptados a las particularidades 
de la presente investigación, junto con la construcción de instrumentos de medición 
propios guiados por los resultados obtenidos de la revisión bibliográfica. Para cada 
variable se ha intentado crear una escala de medición a partir de instrumentos utilizados 
por trabajos previos. Así, exceptuando en los casos relativos a las dimensiones HGIs y 
gestión de la innovación (aportaciones de esta investigación), se revisó la literatura  
existente para usar escalas fiables y válidas que ya hubieran sido utilizadas con 
anterioridad en investigaciones publicadas. 
 
Indicar, que en el caso de utilización de instrumentos ya desarrollados por otros autores o 
basados en ellos, y dado que todas estas escalas originales se encuentran en inglés, fue 
necesario un proceso de adaptación que comenzó con una traducción de las escalas 
originales al castellano. Esta traducción fue contrastada con varios expertos en la materia 
antes de la realización de una prueba piloto con 10 empresas industriales con las cuales 
aún no confirmándose por el reducido número de empresas las fiabilidades de las escalas 
adaptadas, sí se validó su adecuación lingüística y entendimiento. 
 
Finalmente también resaltar el hecho que algunas de las variables e instrumentos 
asociados sólo han sido obtenidos para aquellas empresas participantes en la primera de 
las fases de la encuesta (primera vuelta), habiendo sido omitidas en la segunda fase 
(segunda vuelta), debido a cómo se desarrolló el trabajo de campo (ver capítulo 9). 
 
En los siguientes apartados de este capítulo se va a proceder a exponer las variables que 
intervienen en el modelo, su definición y los instrumentos que se utilizarán para obtener su 
correcta medición. Para ello, en primer lugar se han introducido los datos en la aplicación 
SPSS (en su versión 16), a la vez que se ha realizado una depuración de datos al objeto 
de procesarlos a través de distintas técnicas estadísticas, a continuación se ha evaluado, 
en base a los datos empíricos recabados, la fiabilidad y la validez de cada una de las 
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variables multi-ítem. Finalmente, se ha realizado un análisis descriptivo de las mismas. 
 
Para ello este estudio ha aplicado distintos métodos de análisis en función de la 
información a obtener:  
  

1) Descripción y clasificación de los datos: Este tipo de análisis nos permite ordenar la 
información de que se dispone sin establecer relaciones cuantitativas; es decir, se 
trata de obtener parámetros que describan los resultados de los cuestionarios para su 
posterior interpretación. Entre las técnicas utilizadas se pueden citar principalmente el 
cálculo de diversos parámetros estadísticos, y algunas de ellas ya han sido utilizadas 
en el presente capítulo para explicar el perfil de las empresas encuestados. 

2) Fiabilidad y validez de las escalas utilizadas: En primer lugar, para conocer la validez 
de las escalas los datos fueron sometidos a análisis factoriales exploratorios y de 
fiabilidad con el objetivo de contrastar la dimensionalidad de las diferentes escalas 
empleadas e identificar índices de homogeneidad inferiores a lo aceptable así como 
contribuciones insuficientes a las dimensiones. El objetivo del análisis factorial 
exploratorio (por el método Alpha y la técnica de rotación varimax) busca explorar el 
número de dimensiones. En relación a la fiabilidad, se calcularon para todas las 
escalas su correspondiente Alpha de Cronbach, tras realizar una depuración de ítems 
de las mismas. 

10.1 VARIABLES DE RESULTADO DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como se ha expuesto en el capítulo 6, uno de los objetivos de esta investigación es 
analizar cómo distintos factores relacionados con la innovación en las empresas y la 
gestión de la innovación impactan en las actividades innovadoras de la innovación, así 
como en los resultados de la innovación. 
 
Así, en el marco de la presente investigación, y en línea con otras investigaciones relativas 
a la medición del comportamiento innovador en las empresas (Mancebo Fernández and 
Valls Pasola, 2005), como instrumento diseñado para medir los resultados de la innovación 
hemos tomado como referencia la Encuesta sobre Innovación Tecnológica en las 
Empresas (Instituto Nacional de Estadística (INE), 2007) y la Encuesta de Innovación 
Tecnológica del País Vasco (Eustat, 2008b). Ello además, permite mediar los resultados 
de las actividades innovadoras, con lo que se pueden también medir sus impactos o 
resultados (Coombs and Tomlinson, 1998b). Así para esta investigación, se ha tomado 
como instrumento de medición de los resultados de la innovación, las variables que 
consideran los efectos sobre el producto, la ampliación de la gama de productos, la cuota 
de mercado y la calidad, los efectos sobre la producción, el incremento de la flexibilidad o 
capacidad, los efectos sobre los costes, la reducción de costes laborales o material y 
energía; y otros dos relacionados con los impactos sobre la seguridad y el medio 
ambiente, y la adecuación al cumplimiento de normas (Instituto Nacional de Estadística 
(INE), 2007). 
 
Tomando como punto de partida las referencias citadas, y para hacer operativa la medida 
de los resultados de las innovaciones, se ha desarrollado una escala propia de nueve 
elementos que la empresa, a través de la opinión de los directivos, debe valorar en una 
escala Likert de 5 puntos. La valoración hace referencia a la cuantificación (Likert 1 a 5) de 
nueve posibles logros consecuencia de la introducción en el período de tres años (2006-
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2008) de sus innovaciones de producto/servicio o proceso. Los logros a los que se hace 
referencia son: (1) aumento de la gama de productos o servicios, (2) entrada en nuevos 
mercados o aumento de la cuota de mercado, (3) mejora de la calidad de los productos o 
servicios, (4) mejora de la flexibilidad en la producción o la prestación de servicios, (5) 
aumento de la capacidad para la producción o la prestación de servicios, (6) reducción de 
los costos por unidad producida o suministrada, (7) reducción de los impactos ambientales 
o la mejora de la salud y la seguridad laboral, (8) cumplimento total de los requisitos 
reglamentarios, y (9) mayor valor añadido. 
 

Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida para las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Constatar que para el presente 
estudio y tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la 
fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de 
Cronbach de 0,858 (valor superiores al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales 
significativas (ver Tabla 47). En consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la 
fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la variable resultados de la 
innovación. 
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Result_Inno1 Correlación de Pearson 1,000 ,587** ,382** ,398** ,413** ,290** ,312** ,241** ,434**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 331 331 329 330 331 330 328 329 329

Result_Inno2 Correlación de Pearson ,587** 1,000 ,495** ,432** ,415** ,317** ,297** ,222** ,480**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 331 331 329 330 331 330 328 329 329

Result_Inno3 Correlación de Pearson ,382** ,495** 1,000 ,574** ,487** ,428** ,373** ,358** ,473**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 329 329 330 328 329 329 327 327 328

Result_Inno4 Correlación de Pearson ,398** ,432** ,574** 1,000 ,657** ,500** ,415** ,320** ,431**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 330 330 328 330 330 330 327 328 328

Result_Inno5 Correlación de Pearson ,413** ,415** ,487** ,657** 1,000 ,474** ,425** ,330** ,408**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 331 331 329 330 331 330 328 329 329

Result_Inno6 Correlación de Pearson ,290** ,317** ,428** ,500** ,474** 1,000 ,417** ,302** ,316**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 330 330 329 330 330 331 328 328 329

Result_Inno7 Correlación de Pearson ,312** ,297** ,373** ,415** ,425** ,417** 1,000 ,589** ,313**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 328 328 327 327 328 328 329 328 329

Result_Inno8 Correlación de Pearson ,241** ,222** ,358** ,320** ,330** ,302** ,589** 1,000 ,317**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 329 329 327 328 329 328 328 329 329

Result_Inno9 Correlación de Pearson ,434** ,480** ,473** ,431** ,408** ,316** ,313** ,317** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 329 329 328 328 329 329 329 329 330

Alpha de Cronbach 0,858
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

Tabla 47.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de Resultado de la innovación 

10.2 ACTIVIDAD INNOVADORA DE LAS EMPRESAS 
Tal y como se ha indicado en el capítulo 3, durante los años 90 se produjo un 
reconocimiento generalizado del papel de la innovación para la competitividad que fue 
acompañado de una creciente preocupación por el análisis y la medición del fenómeno 
(Mancebo Fernández and Valls Pasola, 2005). Así, más allá de los indicadores de I+D e 
innovación inicialmente propuestos (OCDE, 2004, Organisation for Economic Co-operation 
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and, 2002, Organisation for Economic Co-operation and, 1994) hay otros indicadores que 
se han ido incorporando progresivamente, como consecuencia de la evaluación por parte 
de los investigadores de las ventajas y desventajas de los indicadores hasta entonces 
propuestos (Kleinknecht et al., 2002), así como por la incorporación de una visión más 
holística de la innovación (comportamiento innovador no tecnológico (Mancebo Fernández 
and Valls Pasola, 2005)) más allá de la innovación tecnológica. 
 
Recientemente, la Comisión Europea, por medio del análisis EXIS propone indicadores del 
desempeño empresarial en la innovación (Arundel and Hollanders, 2004), que buscan 
analizar una mayor diversidad de innovaciones, captar la receptividad de los clientes de las 
empresas en relación a la innovación, el acceso de las empresas al conocimiento externo, 
los mecanismos de financiación y programas de apoyo utilizados por las empresas, la 
disponibilidad de personal cualificado, así como el compromiso de la dirección con la 
gestión de la innovación. 
 
Así, tomando en cuenta estas reseñas, así como las definiciones de innovación y los 
sistemas utilizados para medir la actividad innovadora expuestos en el capítulo 3, hemos 
tomado como referencia para este estudio la Encuesta sobre Innovación Tecnológica en 
las Empresas (Instituto Nacional de Estadística (INE), 2007) y la Encuesta de Innovación 
Tecnológica del País Vasco (Eustat, 2008b). Ambas encuestas siguen lo estipulado por la 
revisión del (Organización de Cooperación y Desarrollo Económico and Oficina Estadística 
de las Comunidades Europeas, 2006), donde la definición de empresa innovadora se 
amplía.  
 
Así bajo este prisma, en el cual también se basan otras encuestas (Oficina Estadística de 
las Comunidades Europeas, 2006), se considera una empresa innovadora a la que realiza 
innovaciones de producto, de proceso, de marketing o de organización.  
 
Las innovaciones de producto/servicio hacen referencia a la introducción en el mercado de 
un nuevo bien o servicio, o una mejora significativa de éste con respecto a sus 
características, tales como la calidad, la facilidad de uso, etc. La innovación debe ser 
nueva para la empresa, pero no es necesario que sea nueva para su mercado. Por otro 
lado, las innovaciones de proceso son los referidos al uso de nuevos o significativamente 
mejores métodos para la producción o suministro de bienes y servicios. La innovación 
debe ser nueva para la empresa, pero no es necesario que sea nueva para su mercado. 
 
En cuanto a las innovaciones de marketing éstas hacen referencia a la implementación de 
nuevos métodos de mercado que impliquen cambios en lo que el Manual de Oslo 
(Organización de Cooperación y Desarrollo Económico and Oficina Estadística de las 
Comunidades Europeas, 2006) llama “las 4Ps”: Producto (diseño o empaquetado), precio 
(estrategias de precios), promoción y lugares de venta. Finalmente, la innovación 
organizativa tiene en consideración la implementación de un nuevo método organizativo en 
las prácticas de negocios de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones externas. 
 
Además, y siguiendo lo expuesto por el Manual de Oslo (Organización de Cooperación y 
Desarrollo Económico and Oficina Estadística de las Comunidades Europeas, 2006), las 
innovaciones pueden ser radicales o incrementales. Donde las innovaciones incrementales 
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son innovaciones que son nuevas para la empresa, pero que ya existen en el mercado; y 
las innovaciones radicales son nuevas tanto para la empresa como para el mercado 
(OECD, Programme Oslo Innovation Workshop 9-10 February 2004). Tal y como indica 
Cabello-Medina (Cabello-Medina et al., 2006), esta aproximación es relativamente extensa 
en la valoración de la radicalidad desde la perspectiva de la empresa, ya que un 
importante número de autores (Johannessen et al., 2001, Buesa Blanco and Molero Zayas, 
1998) y (Ettlie et al., 1984), equiparan “radical” con “nuevo para el sector” con lo que las 
innovaciones radicales son productos o procesos totalmente nuevos para el mercado 
mundial.  
 
En el marco de la presente investigación, y tomando como puntos de referencia lo 
expuesto hasta ahora; para la medición del comportamiento innovador de las empresas 
evaluamos por un lado, la actividad innovadora tecnológica (producto/servicio y proceso),  
la actividad innovadora no tecnológica (estrategia, marketing y organización), así como el 
grado de radicalidad de la innovación de producto/servicio. 
 
Así, para la medición de la innovación de producto, y tal y como plantean el INE (Instituto 
Nacional de Estadística (INE), 2007) y EUSTAT (Eustat, 2008b), se ha definido una 
variable dicotómica (Si/No) en función de si la empresa introdujo algún producto nuevo o 
sensiblemente mejorado (excluida la simple reventa de productos comprados a otras 
empresas, incluidos aquellos que solo son modificados estéticamente), o algún servicio 
nuevo o sensiblemente mejorado durante el periodo 2006-2008. Por otro lado, para la 
innovación de proceso, y tomando como referencia las dos mismas fuentes, se ha definido 
una variable dicotómica (Si/No) en función de si la empresa introdujo algún proceso nuevo 
o sensiblemente mejorado para la producción o suministro de bienes y servicios, que fuera 
nuevo para la empresa durante el periodo 2006-2008. 
 
En relación a la medición de la actividad innovadora no tecnológica se ha tomado como 
referencia el cuestionario de EUSTAT (Eustat, 2008b) y lo establecido como innovación no 
tecnológica en otros estudios (Mancebo Fernández and Valls Pasola, 2005); incluyéndose 
así además de las innovaciones organizativas y comerciales (marketing) las referidas al 
desarrollo de una o significativamente nueva estrategia corporativa (Grant, 2005). Así, se 
ha definido una variable dicotómica (Si/No) en función de si la empresa implantó alguna de 
las siguientes innovaciones (ver Tabla 48): 
 

Actividad innovadora 
no tecnológica 

Innovación 

Estrategia Corporativa • Implantación de una nueva o significativamente distinta estrategia corporativa 
Organizativa • Implantación de avanzadas técnicas de gestión dentro de su empresa, por ejemplo sistemas de

gestión del conocimiento, “investors in people”, etc. 
• Implantación de importantes cambios en la estructura organizativa, por ejemplo introducción de la

equipos multidisciplinares, externalización de las principales funciones de la empresa, etc. 
Comercial • Implantación de cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, por ejemplo, envases o

cambios en la presentación de un producto para orientarlo a nuevos mercados, nuevos servicios de 
apoyo para abrir nuevos mercados, etc. 

• Implantación de cambios en el diseño o la estética de sus productos o servicios 
Tabla 48.- Medición de la actividad innovadora de las empresas 

 
El Gráfico 15 muestra que las empresas que han innovado en producto o servicio son 420, 
por consiguiente el 74,20% de la muestra válida innovan en producto o servicio.  
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Gráfico 15.- Innovación de Producto-Servicio 

 

Estos valores varían si nos referimos a las innovaciones de producto (64,13% - ver Gráfico 
16) o a las innovaciones de servicio (57,95% - ver Gráfico 17). 

 
Gráfico 16.- Innovación en Producto 

Tamaño de empresa Innovan en Producto‐Servicio NO Innovan en Producto‐Servicio Total general
Entre 10 y 24 109 35 144
Entre 25 y 49 121 48 169
Entre 50 y 99 62 28 90
Entre 100 y 149 59 14 73
Entre 150 y 249 28 6 34
Mayor o igual 250 41 15 56
Total general 420 146 566
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Tamaño de empresa Innovan en Producto No Innovan en Producto Datos perdidos Total general
Entre 10 y 24 90 45 9 144
Entre 25 y 49 109 56 4 169
Entre 50 y 99 56 30 4 90
Entre 100 y 149 45 28 73
Entre 150 y 249 25 9 34
Mayor o igual 250 38 18 56
Total general 363 186 17 566
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Gráfico 17.- Innovación de Servicio 

 
Por otro lado, y siguiendo con lo que se viene en llamar innovación tecnológica, las 
empresas de la muestra que innovan en proceso son el 67,13% (Ver Gráfico 18).  
 

 
Gráfico 18.- Innovación de Proceso 

 
Además, si cruzamos la innovación de producto-servicio con la innovación de proceso se 
observa que las empresas que innovan en producto-servicio y proceso son el 58,65%, 
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Entre 25 y 49 97 67 5 169
Entre 50 y 99 50 38 2 90
Entre 100 y 149 42 30 1 73
Entre 150 y 249 20 14 34
Mayor o igual 250 27 26 3 56
Total general 328 221 17 566
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Entre 100 y 149 55 17 1 73
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siendo solo el 15,01% de las empresas de la muestra las que innovando en producto-
servicio no innovan en proceso, y el 8,48% de las empresas de la muestra las que 
innovando en proceso no innovan en producto-servicio (Ver Gráfico 19). 

 
Gráfico 19.- Innovación de Producto-Servicio vs Proceso 

 
Finalmente indicar, que en la valoración de otros tipos de innovaciones no tecnológicas 
(ver Gráfico 20), el porcentaje de empresas que introducen otro tipo de innovaciones es 
del 72,26%, siendo este porcentaje del 36,22% para las empresas que innovan 
implantando una nueva o significativamente distinta estrategia corporativa; del 20,85% 
para aquellas que innovan implantando avanzadas técnicas de gestión; del 30,74% para 
las que implantan importantes cambios en la estructura organizativa; del 33,57% para 
aquellas que implantan importantes cambios en los conceptos o estrategias de 
comercialización; y del 47,53% para las empresas que implantación cambios en el diseño 
o la estética de sus productos o servicios. 
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Gráfico 20.- Otro tipo de innovaciones 

A la vista de los datos presentados, se observa que la actividad innovadora de las 
empresas de la muestra fluctúa en menor medida en relación al tamaño de la empresa. 
Por el contrario, si analizamos los datos en relación a la intensidad tecnológica de la 
empresa, se observa (tal y como se mostrará a continuación) que para todos los tipos de 
innovación, siempre el porcentaje de empresas innovadoras es más alto cuanto más alto 
sea su nivel tecnológico.  
 
Tomando como punto de referencia esta última reflexión, indicar que siguiendo los 
enfoques relativos al efecto significativo del sector en la actividad innovadora (Becheikh et 
al., 2006), se ha analizado la actividad innovadora de las empresas combinando en el 
estudio la perspectiva de su nivel tecnológico con el nivel tecnológico del sector para el 
que trabajan (reflejo de sus clientes). Para ello y ante la posibilidad de que una empresa 
pudiera indicar a través de una variable de selección múltiple los sectores para los que 
trabajaba, se ha tomado como valor final el sector de más alto nivel de los indicados por la 
empresa.  
 
Así, se observa que en el caso de las empresas de baja tecnología (Ver Gráfico 21), 
aquellas que trabajan para sectores de alta tecnología (manufactureros de media-alta 
tecnología, manufactureros de alta tecnología) tienen mayor actividad innovadora en 
producto, servicio, proceso y otras innovaciones, que aquellas empresas que trabajan para 
sectores de baja tecnología (manufactureros de baja tecnología, servicios de baja 
tecnología). 

70
,8
3%

68
,6
4%

66
,6
7% 82

,1
9%

79
,4
1%

78
,5
7%

29
,1
7%

31
,3
6%

33
,3
3%

17
,8
1%

20
,5
9%

21
,4
3%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

80,00%

90,00%

Entre 10 y 
24

Entre 25 y 
49

Entre 50 y 
99

Entre 100 
y 149

Entre 150 
y 249

Mayor o 
igual 250

Innovan en 
Estrategia, Gestión, Organización, 
Marketing o Diseño

NO Innovan en 
Estrategia, Gestión, Organización, 
Marketing o Diseño

Cuenta de CIF Rótulos de columna

Tamaño de empresa
Innovan en Estrategia, Gestión, 
Organización, Marketing o Diseño

NO Innovan en Estrategia, Gestión, 
Organización, Marketing o Diseño Total general

Entre 10 y 24 102 42 144
Entre 25 y 49 116 53 169
Entre 50 y 99 60 30 90
Entre 100 y 149 60 13 73
Entre 150 y 249 27 7 34
Mayor o igual 250 44 12 56
Total general 409 157 566



 

160 

INSTRUMENTOS 

 
Gráfico 21.- Actividad innovadora en empresas de baja tecnología 

 

Por otro lado, en referencia a las empresas manufactureras de media-alta tecnología se 
observa (Ver Gráfico 22),  que aquellas que trabajan para sectores de alta tecnología 
(manufactureros de media-alta tecnología, manufactureros de alta tecnología) tienen 
mayor actividad innovadora en producto, servicio, proceso y otras innovaciones, que 
aquellas empresas de baja tecnología  que trabajan para sectores de baja tecnología 
(manufactureros de baja tecnología, servicios de baja tecnología). 
 

 
Gráfico 22.- Actividad innovadora en empresas manufactureras de media-alta tecnología 
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En cuanto a las empresas manufactureras de alta tecnología se observa (Ver Gráfico 23),  
que aquellas que trabajan para sectores de alta tecnología (manufactureros de media-alta 
tecnología, manufactureros de alta tecnología) tienen mayor actividad innovadora en 
producto, servicio, proceso y otras innovaciones, que aquellas empresas que trabajan para 
sectores de baja tecnología (manufactureros de baja tecnología, servicios de baja 
tecnología). 

 
Gráfico 23.- Actividad innovadora en empresas manufactureras de alta tecnología 

 
Finalmente analizadas las empresas de servicios de alta tecnología se observa (Ver 
Gráfico 24),  que aquellas que trabajan para sectores de alta tecnología (manufactureros 
de media-alta tecnología, manufactureros de alta tecnología) tienen mayor actividad 
innovadora en producto, servicio, proceso y otras innovaciones, que aquellas empresas 
que trabajan para sectores de baja tecnología (manufactureros de baja tecnología, 
servicios de baja tecnología). 

 
Gráfico 24.- Actividad innovadora en empresas de servicios de alta tecnología 
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En cuanto a las empresas de la muestra que no han tenido actividad innovadora, indicar 
que solo el 14,49% de ellas declaran no haber innovado (Ver Gráfico 25). 

 
Gráfico 25.- Razones No innovación 

 

Además, analizando la “no innovación”, desde la perspectiva nivel tecnológico de la 
empresa y nivel tecnológico del sector (ver Gráfico 26), se observa que las empresas de 
baja tecnología que no han necesitado innovar son aquellas que trabajan para el sector de 
baja tecnología no existiendo ninguna empresa de baja tecnología en el sector 
manufacturero de alta tecnología que indique que las condiciones del mercado no le hayan 
hecho necesario innovar.  
 
En lo relativo a la radicalidad de la innovación, las empresas de la muestra indican que son 
más prolijas a introducir innovaciones de producto-servicio incrementales que radicales 
(ver Gráfico 27). Además, tal y como ocurriera con la actividad innovadora, el mayor grado 
de radicalidad se da en aquellas empresas de un determinado nivel tecnológico, que 
trabajan para un sector de nivel tecnológico similar o superior (ver Gráfico 28). 

 
Gráfico 26.- No innovación y nivel tecnológico 
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Gráfico 27.- Radicalidad de la innovación 

 

La escala de innovación radical de productos-servicio, así como la escala de innovación 
incremental de producto-servicio, se basa en dos escalas independientes de 3 ítems cada 
una, con un formato de respuesta de tipo Likert de 5 puntos (Chandy and Tellis, 1998). 
Indicar, que el análisis de correlaciones de cada una de las dos escalas presenta una 
convergencia inequívoca de todos los ítems a un mismo factor, con todas las variables 
correlacionadas entre sí al máximo nivel de significancia (ver Tabla 49 y Tabla 50). 
Respecto a la fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con 
Alphas de Cronbach de 0,907 para la escala de innovación radical de productos-servicios y 
de 0,915 para la escala de innovación incremental de producto-servicio (valores superiores 
al valor crítico de 0,7 utilizado en este tipo de estudios).  
 

 
Gráfico 28.- Radicalidad de la innovación y sector 
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Innovación radical Radical 1 Radical 2 Radical 3 
Radical 1 Correlación de Pearson 1,000 ,833** ,735**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000
N 551 547 535

Radical 2 Correlación de Pearson ,833** 1,000 ,716**

Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 547 547 533

Radical 3 Correlación de Pearson ,735** ,716** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 535 533 535

Alpha de Cronbach = 0,907 Determinante matriz correlaciones = 0,123 
Prueba de esfericidad de Bartlett (Sig.) = 0,000 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,733 (1 Factor) 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   

Tabla 49.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la innovación radical de producto/servicio 
 
Innovación incremental Incremental 1 Incremental 2 Incremental 3 
Incremental 1 Correlación de Pearson 1,000 ,819** ,765**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000
N 546 543 532

Incremental 2 Correlación de Pearson ,819** 1,000 ,766**

Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 543 544 531

Incremental 3 Correlación de Pearson ,765** ,766** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 532 531 533

Alpha de Cronbach = 0,915 Determinante matriz correlaciones = 0,116 
Prueba de esfericidad de Bartlett (Sig.) = 0,000 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,754 (1 Factor) 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   
Tabla 50.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la innovación incremental de producto/servicio 

 
Además tal y como se muestra en la Tabla 51, las diferencias de las medias son 
significativas (con un estadístico t de -14,119 para un 95% de intervalo de confianza). Por 
tanto, se concluye que las empresas de la muestra son más prolijas a introducir 
innovaciones de producto-servicio incrementales que radicales. 
 

  Diferencias relacionadas 
  Media Desviación 

típ. 
Error típ. de la 

media 
95% Intervalo de confianza 

para la diferencia 
t gl Sig. 

(bilateral) 
  Inferior Superior 
Par 1 Innovación Radical –

Innovación Incremental 
-1,32571 2,15138 ,09389 -1,51017 -1,14126 -14,119 524 ,000

Tabla 51.- Prueba T de Student para Innovación Radical e Innovación Incremental 
 
Para terminar este apartado, indicar que tal y como se sospechaba, las empresas 
participantes en algunas de las iniciativas del programa Euskadi+Innova de la SPRI para el 
fomento de la innovación (transformación empresarial o innovación tecnológica) tienen una 
mayor actividad innovadora que aquellas que no participan (ver Gráfico 29), lo que a 
posteriori parece confirmar lo adecuado de la decisión tomada en relación a una segunda 
fase de recogida de datos evitando el sesgo de la primera fase de recogida de datos (ver 
capítulo 9). 
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Gráfico 29.- Actividad innovadora producto, servicio o proceso: Programa Euskadi+Innova 

 
Un análisis más pormenorizado de esta diferencia entre empresas participantes en las 
iniciativas del programa Euskadi+Innova de la SPRI para el fomento de la innovación 
(transformación empresarial o innovación tecnológica) se describe en el ANEXO III: 
PROGRAMA EUSKADI+INNOVA. 

10.3 VARIABLES DE MEDICIÓN DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
Tal y como se ha expuesto en el capítulo 3, la gestión de la innovación puede definirse, 
además de como la creación de precondiciones que promuevan la innovación (Dankbaar, 
2003a), 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). 
 
Desde esta doble perspectiva, y teniendo en cuenta las aportaciones de Adams (Adams et 
al., 2006) en relación a la medición de la gestión de la innovación en las empresa, así 
como lo expuesto en el capítulo 3, se propone medir la gestión de la innovación desde tres 
perspectivas: desde la capacidad de innovación (capacidad dinámica y estratégica que 
debe ser gestionada)(Tether, Perdomo-Ortiz et al., 2006); desde el desempeño de la 
empresa en la gestión de la innovación (ya sea en referencia a procesos o precondiciones) 
(Goffin and Mitchell, 2005, Adams et al., 2006, Tidd et al., 2005); y desde la vertiente del 
uso de HGIs (Hidalgo and Albors, 2008) (ver Tabla 52). 
 

Categoría Variable Tipo de Variable Autores 
Capacidad de innovación Capacidad de Innovación Constructo de 2 elementos en 

escala Likert (1 a 5). 
Utilizado por (Perdomo-Ortiz et 
al., 2006) basado en (Tang, 
1998b)  

Capacidad de absorción Constructo de 2 elementos en 
escala Likert (1 a 5) 

(Albors Garrigós and Hervás 
Oliver, 2008) 

Desempeño en la Gestión de la 
innovación 

Desempeño de los ámbitos 
de  gestión de la innovación 

Constructo de 15 elementos en 
escala Likert (1 a 5) 

(Fuente: Propia) 

Técnicas y Herramientas de 
Gestión de la Innovación 

Uso de HGIs Constructo de 17 elementos en 
escala Likert (1 a 5) 

(Fuente: Propia) 

Tabla 52.- Procesos de Gestión de la innovación 
 
Capacidad de innovación 
Uno de los objetivos de la gestión de la innovación, tal y como se ha reflejado en el 
capítulo 3, es la creación de unas condiciones de contexto en la organización que 
propicien la innovación, o lo que es lo mismo el desarrollo o incremento de su Capacidad 
de Innovación Empresarial – CIE (“Innovation Capability - IC”, según ciertos autores (Lin, 
2007, Calantone et al., 2002, Francis, 2000); “Organizational Innovativeness – OI”, según 
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Tang (Tang, 1998b); o “Business Innovation Capability – BIC” según Perdomo-Ortiz 
(Perdomo-Ortiz et al., 2006)). 
 
Bajo el enfoque de Perdomo-Ortiz (Perdomo-Ortiz et al., 2006), y en línea por lo expuesto 
por Tether (Tether, 2003), la innovación es una capacidad dinámica asociada a la 
adopción de algo nuevo. De esta manera, la innovación, es decir, “un patrón aprendido y 
estable de actividad colectiva a través del cual la organización sistemáticamente genera y 
modifica sus rutinas de operación en busca de una mejor efectividad...” (Zollo and Winter, 
2002), por lo que como un recurso estratégico más debe ser gestionado. 
 
Así, para la medición de la Capacidad de Innovación Empresarial (CIE) se adaptó el 
instrumento de medida diseñado por Perdomo-Ortiz (Perdomo-Ortiz et al., 2006) y basado 
en el desarrollado por Tang (Tang, 1998b). Así, de un total de 9 escalas y 46 ítems del 
instrumento de (Tang, 1998b), Perdomo-Ortiz (Perdomo-Ortiz et al., 2006) diseñó un 
instrumento de 6 dimensiones (Compromiso y planificación de la dirección, 
Comportamientos, Proyectos, Conocimientos y habilidades, Información y comunicación, y 
Trabajo en red) y 24 ítems, con un formato de respuesta de tipo Likert de 7 puntos, que en 
el caso de esta investigación fue adaptado a una escala Likert de 5 puntos. Indicar, que la 
fiabilidad y validez del instrumento de Perdomo-Ortiz (Perdomo-Ortiz et al., 2006) fue 
contrastado positivamente por el autor en su publicación con alfas de Cronbach mayores al 
valor crítico de 0.6 para este tipo de estudios, y con cargas factoriales mayores a 0.55 en 
todos los ítems. 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la fiabilidad y validez 
del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,88 (valor 
superior al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales de 0,79 (ver Tabla 53). En 
consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para 
medir de forma rigurosa la variable capacidad de innovación. 
 
Capacidad de innovación Cap-Inn1 Cap-Inn2 
Cap-Inn1 Correlación de Pearson 1,000 ,791**

Sig. (bilateral)  ,000
N 565 564

Cap-Inn2 Correlación de Pearson ,791** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 
N 564 564

Alpha de Cronbach 0,883 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).  

Tabla 53.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de la Capacidad de innovación 
 
Capacidad de absorción 
En relación a la capacidad de absorción de las empresas, ésta se define como la habilidad 
para adoptar o hacer uso efectivo del nuevo conocimiento disponible (Cohen and 
Levinthal, 1990). De forma más integrada, estos autores sostienen que la capacidad de 
absorción de una empresa es crítica con respecto a su capacidad de innovación. Más 
recientemente, otros autores en base al estudio empírico de 2464 empresas españolas 
justifica que la capacidad de absorción de una empresa es una fuente de ventaja 
competitiva en relación a la innovación (Fosfuri and Tribó, 2008), corroborando así lo 
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expuesto por Zahra y George (Zahra and George, 2002). Desde una perspectiva más 
operativa relacionada con la gestión de la innovación, también Fabrizio (Fabrizio, 2009) 
defiende la importancia de la capacidad de absorción de una empresa en relación a la 
eficacia y eficiencia de sus procesos de gestión de la innovación, y en concreto en 
referencia al proceso de búsqueda (Cotec, 1998). 
 
Así, basado en aportaciones como las de Lane (Lane et al., 2006, Lane et al., 2002), así 
como en lo expuesto por Tidd (Tidd and Bessant, 2009), y Albors y Hervás (Albors 
Garrigós and Hervás Oliver, 2008) en relación a la Capacidad de Absorción, se definió un 
instrumento de medida con un total de 2 elementos en una escala Likert de 5 puntos. 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la fiabilidad y validez 
del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,77 (valor 
superiores al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales de 0,64 (ver Tabla 54). En 
consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para 
medir de forma rigurosa la variable capacidad de absorción. 
 

Capacidad de absorción Cap-Absorv1 Cap-Absorv2
Cap-Absorv1 Correlación de Pearson 1,000 ,641**

Sig. (bilateral) ,000
N 563 562

Cap-Absorv2 Correlación de Pearson ,641** 1,000
Sig. (bilateral) ,000  
N 562 563

Alpha de Cronbach 0,777 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).  

Tabla 54.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de la Capacidad de absorción 
 

Desempeño en la Gestión de la innovación  
Tal y como se ha expuesto en el capítulo 3, el concepto de Gestión de la Innovación 
entraña una gran complejidad en cuanto la obtención de una definición y medición, capaz 
de satisfacer a investigadores y profesionales, como afirma (Adams et al., 2006). Así, y 
basados en las aportaciones de este autor, se propone la medición de la variable gestión 
de la innovación, desde la medición del desempeño logrado por las organizaciones en los 
distintos ámbitos de la gestión de la innovación, tanto en los provenientes de los procesos 
de Búsqueda, Selección e Implementación; como en los ámbitos de gestión de la 
innovación relacionados con  la Estrategia de Innovación, Organización Innovadora, Redes 
y relaciones, y Aprendizaje y Mejora Continua propuestos por Tidd (Tidd et al., 2005). 
 
Con todo ello, y al objeto de medir el desempeño logrado por las organizaciones en los 
distintos ámbitos de la gestión de la innovación, se ha desarrollado una escala propia de 
quince elementos (incluido uno relativo a la gestión de los Clientes) a partir de la 
identificación de los ámbitos de gestión de la innovación descritos en la literatura (ver 
Tabla 13). Así, los directivos de las empresas debían valorar en una escala Likert de 5 
puntos la importancia y desempeño de la organización en relación a los quince ámbitos de 
gestión de la innovación. 
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Tabla 55.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de la variable desempeño en Gestión de la 

Innovación 
 
Indicar que el análisis de correlación de la escala muestra que todos los ítems están 
correlacionados significativamente, estando trece ítems muy correlacionados entre sí, algo 
dentro de lo esperado, pues los ítems están relacionados con el desempeño en la gestión 
de ámbitos clave de la empresa y un ítem (Gestión de Procesos) con menor correlación. 
Un último ítem (Gestión de los Clientes) tiene muy poca correlación respecto a los otros 
catorce ítems, debido a que su relevancia parece ser muy dispar para las empresas (Tabla 
55). No obstante, para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas 
válidas relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la fiabilidad y 
validez del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 

  G1  G2  G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12  G13  G14  G15 
G1 Correlación de Pearson  1,000  ,768**

 ,602**
 ,747**

 ,718**
 ,614**

 ,720**
 ,486**

 ,675**
 ,667**

 ,293 ** ,690 ** ,628 ** ,722 **  ,701**
 

Sig. (bilateral)   ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000  ,000  ,000 
N 564 563 563 562 559 561 561 563 561 556 560  560 560 558 559 

G2 Correlación de Pearson  ,768**
 1,000  ,641**

 ,794**
 ,748**

 ,686**
 ,726**

 ,513**
 ,718**

 ,712**
 ,316 ** ,743 ** ,667 ** ,762 **  ,797**

 
Sig. (bilateral)  ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 563 564 563 561 559 561 560 563 561 556 559  559 560 558 559 

G3 Correlación de Pearson  ,602**
 ,641**

 1,000 ,619**
 ,569**

 ,498**
 ,558**

 ,424**
 ,566**

 ,492**
 ,352 ** ,543 ** ,516 ** ,583 **  ,617**

 
Sig. (bilate ral) ,000  ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 563 563 564 561 559 561 560 563 561 556 559  559 560 558 559 

G4 Correlación de Pearson  ,747**
 ,794**

 ,619**
 1,000 ,819**

 ,670**
 ,719**

 ,523**
 ,704**

 ,666**
 ,287 ** ,721 ** ,658 ** ,790 **  ,721**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 562 561 561 562 557 559 559 561 559 554 558  559 558 556 557 

G5 Correlación de Pearson  ,718**
 ,748**

 ,569**
 ,819**

 1,000 ,696**
 ,727**

 ,506**
 ,702**

 ,689**
 ,346 ** ,774 ** ,597 ** ,766 **  ,722**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 559 559 559 557 560 558 557 559 557 552 555  555 556 554 557 

G6 Correlación de Pearson  ,614**
 ,686**

 ,498**
 ,670**

 ,696**
 1,000 ,694**

 ,465**
 ,642**

 ,639**
 ,269 ** ,671 ** ,595 ** ,677 **  ,663**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 561 561 561 559 558 562 559 562 560 555 557  557 558 557 558 

G7 Correlación de Pearson  ,720**
 ,726**

 ,558**
 ,719**

 ,727**
 ,694**

 1,000 ,577**
 ,739**

 ,699**
 ,330 ** ,742 ** ,596 ** ,702 **  ,719**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 561 560 560 559 557 559 561 561 559 554 557  557 557 555 557 

G8 Correlación de Pearson  ,486**
 ,513**

 ,424**
 ,523**

 ,506**
 ,465**

 ,577**
 1,000 ,594**

 ,503**
 ,238 ** ,486 ** ,423 ** ,521 **  ,518**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 563 563 563 561 559 562 561 564 562 557 559  559 560 558 559 

G9 Correlación de Pearson  ,675**
 ,718**

 ,566**
 ,704**

 ,702**
 ,642**

 ,739**
 ,594**

 1,000 ,725**
 ,307 ** ,762 ** ,585 ** ,732 **  ,687**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 56 1  561 561 559 557 560 559 562 562 556 557  557 558 556 557 

G10 Correlación de Pearson  ,667**
 ,712**

 ,492**
 ,666**

 ,689**
 ,639**

 ,699**
 ,503**

 ,725**
 1,000 ,416 ** ,750 ** ,622 ** ,711 **  ,744**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 556 556 556 554 552 555 554 557 556 557 552  552 553 551 552 

G11 Correlación de Pearson  ,293**
 ,316**

 ,352**
 ,287**

 ,346**
 ,269**

 ,330**
 ,238**

 ,307**
 ,416**

 1,000  ,385 ** ,292 ** ,315 **  ,345**
 

Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
N 560 559 559 558 555 557 557 559 557 552 560  557 557 555 556 

G12 Correlación de Pearson  ,690**
 ,743**

 ,543**
 ,721**

 ,774**
 ,671**

 ,742**
 ,486**

 ,762**
 ,750**

 ,385 ** 1,000  ,631 ** ,777 **  ,767**
 

Sig. (bilateral) ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000  ,000  ,000 
N 560 559 559 559 555 557 557 559 557 552 557  560 558 556 557 

G13 Correlación de Pearson  ,628**
 ,667**

 ,516**
 ,658**

 ,597**
 ,595**

 ,596**
 ,423**

 ,585**
 ,622**

 ,292 ** ,63 1**
 1,000  ,711 **  ,695**

 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000   ,000  ,000 
N 560 560 560 558 556 558 557 560 558 553 557  558 561 558 559 

G14 Correlación de Pearson  ,722**
 ,762**

 ,583**
 ,790**

 ,766**
 ,677**

 ,702**
 ,521**

 ,732**
 ,711**

 ,315 ** ,777 ** ,711 ** 1,000  ,816**
 

Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000   ,000 
N 558 558 558 556 554 557 555 558 556 551 555  556 558 559 557 

G15 Correlación de Pearson  ,701**
 ,797**

 ,617**
 ,721**

 ,722**
 ,663**

 ,719**
 ,518**

 ,687**
 ,744**

 ,345 ** ,767 ** ,695 ** ,816 **  1,000 
Sig. (bilateral)  ,000  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000  ,000   
N 559 559 559 557 557 558 557 559 557 552 556  557 559 557 560 

Alpha de Cronbach  0,962 
**. La correlació n es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
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0,962 (valor superior al valor crítico de 0,7). En consecuencia, la escala propuesta reúne la 
validez y la fiabilidad suficientes para medir de forma rigurosa la variable desempeño en 
gestión de la innovación. 
 
Técnicas y Herramientas de Gestión de la Innovación 
El uso eficaz de sistemas y herramientas apropiadas ha sido identificado por algunas 
investigaciones (Chiesa et al., 1996) como uno de los facilitadores de la innovación, tal y 
como se ha expuesto en el capítulo 3. En este mismo sentido, estudios empíricos 
relacionados con el impacto de la utilización de técnicas y herramientas en los procesos de 
lanzamiento de nuevos productos (Banegil Palacios and Miranda Gonzalez, 2002) indican 
una clara relación entre su uso y el impacto en la calidad de los productos desarrollados, 
así como en su fabricación más integrada, ágil y personalizada (Buሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004).  
 
Sin embargo, otros autores (Delgado-Hernández et al., 2007), indican que su uso varía 
significativamente en su modo de aplicación, complejidad relativa y secuencia, por lo que 
pudiera parecer difícil el establecer conclusiones en relación a su utilización. También 
otros estudios  afirman que aunque su uso es determinante, sin embargo no está tan claro 
cuáles son las herramientas más adecuadas para apoyar el proceso de innovación, y 
además muchas de las herramientas y técnicas identificadas como útiles, no son utilizadas 
por las empresas, siendo en cambio utilizadas otras, que por el contrario son valoradas 
como de utilidad limitada (Tidd and Bodley, 2002). 
 
Así, en esta investigación y tomando como referente el catálogo de herramientas de 
gestión de la innovación expuesto en el capítulo 3, soportado en las investigaciones sobre 
HGIs (Hidalgo and Albors, 2008, Probert et al., 2001, Phaal et al., 2001a, Phaal et al., 
2000, Brown, 1997), las guías prácticas de herramientas de gestión de la tecnología 
(Gardiner et al., 1998, Farrukh et al., 2000, Phaal et al., 2001b), los catálogos de 
herramientas de gestión de la innovación (Cotec, 1998, Brown, 1997, Harding and Long, 
1998); y la aproximación de Chiesa (Chiesa et al., 1996) relativa a mecanismos de 
medición del desempeño de los sistemas y herramientas, se propone la medición de la 
variable HGIs en la empresa, desde la medición del uso que las organizaciones realizan de 
dichas herramientas.  
 
Por ello, se ha desarrollado una escala propia de 53 elementos a partir de la identificación 
de 17 ámbitos de actuación en innovación identificados en la literatura (desarrollo de la 
creatividad, gestión de la tecnología, gestión estratégica, gestión de personas, inteligencia 
empresarial, gestión de proyectos innovadores, desarrollo de nuevos productos/servicios, 
técnicas y prácticas colaborativas y de trabajo en red, gestión del diseño, gestión del 
conocimiento, creación de empresas , gestión de los recursos financieros, protección y 
gestión de la propiedad industrial e intelectual, gestión de la producción/fabricación, 
marketing, técnicas y prácticas organizativas, y mejora de procesos) (Hidalgo and Albors, 
2008, Phaal et al., 2006, Centre for Technology Management, 2008, Farrukh et al., 1999) 
(ver Tabla 26). Este instrumento mide la percepción de los directivos, en una escala Likert 
de 5 puntos, en relación al uso más o menos extendido en su empresa de distintas 
herramientas de gestión de la innovación. En ningún momento se indicó en el cuestionario 
la relación de la herramienta con ninguno de los 17 ámbitos de actuación en innovación 
identificados en la literatura. 
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  TCrea TTec TEstr TPers TIntel TProy TLNP TRed TDis TCon TEmpr TFinan TProp TFabr TMarkt TOrg TMej 
TCrea Correl. Pearson 1,000 ,669** ,578** ,579** ,574** ,440** ,552** ,611** ,509** ,620** ,572** ,476** ,534** ,333** ,548** ,458** ,421**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 557 553 556 555 552 552 549 546 550 549 548 552 547 545 551 546 550

TTec Correl. Pearson ,669** 1,000 ,564** ,611** ,612** ,481** ,560** ,602** ,552** ,647** ,595** ,497** ,606** ,367** ,533** ,444** ,452**

Sig. (bilateral) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 553 557 556 555 553 553 550 547 552 550 550 553 548 547 550 549 550

TEstr Correl. Pearson ,578** ,564** 1,000 ,680** ,673** ,591** ,521** ,568** ,543** ,676** ,627** ,585** ,513** ,288** ,650** ,545** ,617**

Sig. (bilateral) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 556 556 561 559 556 556 553 549 554 553 552 556 551 549 554 550 554

TPers Correl. Pearson ,579** ,611** ,680** 1,000 ,724** ,620** ,525** ,691** ,518** ,715** ,675** ,547** ,504** ,271** ,645** ,533** ,591**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 555 555 559 561 556 556 553 548 553 553 551 556 551 548 553 549 553

TIntel Correl. Pearson ,574** ,612** ,673** ,724** 1,000 ,587** ,572** ,674** ,515** ,708** ,689** ,569** ,566** ,287** ,630** ,479** ,533**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 552 553 556 556 558 557 554 548 553 553 551 556 551 547 552 549 552

TProy Correl. Pearson ,440** ,481** ,591** ,620** ,587** 1,000 ,474** ,509** ,535** ,603** ,618** ,551** ,476** ,209** ,571** ,480** ,538**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 552 553 556 556 557 558 555 549 553 553 552 556 552 548 552 550 552

TLNP Correl. Pearson ,552** ,560** ,521** ,525** ,572** ,474** 1,000 ,608** ,553** ,562** ,558** ,444** ,548** ,430** ,495** ,456** ,471**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 549 550 553 553 554 555 556 549 553 554 553 556 553 549 552 550 553

TRed Correl. Pearson ,611** ,602** ,568** ,691** ,674** ,509** ,608** 1,000 ,555** ,696** ,635** ,494** ,564** ,392** ,626** ,523** ,486**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 546 547 549 548 548 549 549 550 549 549 548 550 547 545 547 545 548

TDis Correl. Pearson ,509** ,552** ,543** ,518** ,515** ,535** ,553** ,555** 1,000 ,642** ,589** ,538** ,570** ,410** ,584** ,526** ,560**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 550 552 554 553 553 553 553 549 555 553 553 555 551 549 552 550 553

TCon Correl. Pearson ,620** ,647** ,676** ,715** ,708** ,603** ,562** ,696** ,642** 1,000 ,712** ,567** ,622** ,320** ,652** ,569** ,598**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 549 550 553 553 553 553 554 549 553 556 552 556 552 548 552 549 553

TEmpr Correl. Pearson ,572** ,595** ,627** ,675** ,689** ,618** ,558** ,635** ,589** ,712** 1,000 ,714** ,652** ,326** ,651** ,556** ,564**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 548 550 552 551 551 552 553 548 553 552 554 554 551 549 551 550 552

TFinan Correl. Pearson ,476** ,497** ,585** ,547** ,569** ,551** ,444** ,494** ,538** ,567** ,714** 1,000 ,635** ,284** ,575** ,503** ,552**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 552 553 556 556 556 556 556 550 555 556 554 559 554 550 555 551 555

TProp Correl. Pearson ,534** ,606** ,513** ,504** ,566** ,476** ,548** ,564** ,570** ,622** ,652** ,635** 1,000 ,362** ,605** ,529** ,471**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
N 547 548 551 551 551 552 553 547 551 552 551 554 554 547 551 548 551

TFabr Correl. Pearson ,333** ,367** ,288** ,271** ,287** ,209** ,430** ,392** ,410** ,320** ,326** ,284** ,362** 1,000 ,250** ,393** ,377**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000
N 545 547 549 548 547 548 549 545 549 548 549 550 547 551 548 547 549

TMarkt Correl. Pearson ,548** ,533** ,650** ,645** ,630** ,571** ,495** ,626** ,584** ,652** ,651** ,575** ,605** ,250** 1,000 ,513** ,514**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000
N 551 550 554 553 552 552 552 547 552 552 551 555 551 548 556 548 553

TOrg Correl. Pearson ,458** ,444** ,545** ,533** ,479** ,480** ,456** ,523** ,526** ,569** ,556** ,503** ,529** ,393** ,513** 1,000 ,611**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000
N 546 549 550 549 549 550 550 545 550 549 550 551 548 547 548 552 549

TMej Correl. Pearson ,421** ,452** ,617** ,591** ,533** ,538** ,471** ,486** ,560** ,598** ,564** ,552** ,471** ,377** ,514** ,611** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 550 550 554 553 552 552 553 548 553 553 552 555 551 549 553 549 556

**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Tabla 56.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de la variable HGIs 

 
Indicar que el análisis de correlación de la escala muestra que todos los ítems están 
correlacionados significativamente, estando diez y seis ítems muy correlacionados entre sí, 
algo dentro de lo esperado, pues los ítems están relacionados con el uso de técnicas de 
gestión de la innovación. Uno de los ítems (Prácticas y técnicas de gestión de la 
producción/fabricación) tiene menor correlación respecto a los otros diez y seis ítems, 
debido a que parece estar más relacionado con la gestión de ciertos procesos productivos 
que con la gestión de la innovación (ver Tabla 56). No obstante, para el presente estudio y 
tomando como base las 566 respuestas válidas relativas a la muestra final (primera y 
segunda fase conjuntamente), la fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado 
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positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,948 (valor superiores al valor crítico de 0,7. 
Para la muestra de empresas de la primera vuelta del estudio (ver apartado 9.5), el  Alpha 
de Cronbach es de 0,926. 
 
En relación a su normalidad, aunque la variable no se comporta normalmente (ver Gráfico 
30), entendemos que ello puede estar motivado por varios factores. Por un lado, la gran 
cantidad de ítems incorporados en el modelo como en este caso, tiende a aumentar la no-
normalidad. Por otro, es importante hacer notar que los ítems responden a una escala 
Likert de 1 a 5, y que por tanto se trata de mediciones categóricas en lugar de variables 
continuas. Variables ordinales con numerosas categorías (por ejemplo de 1 a 5) son 
usualmente tratados como variables continuas. Sin embargo, pueden producir problemas 
de falta de normalidad. Por otro lado, los casos atípicos puede ser también fuente de 
incumplimiento de la normalidad. El estadístico d2 de Mahalanobis proporciona información 
sobre los casos atípicos. Sin embargo, no existe consenso ni criterios claros sobre cómo 
tratar estos casos. Los casos atípicos de la muestra son también representativos de la 
población por lo que se decide mantenerlos en la muestra tal y como sugiere Hair (Hair, 
1999).  
 
 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 

 Kolmogorov-Smirnova 
 Estadístico gl Sig. 
TecnicasInn ,064 564 ,000

 

Gráfico 30.- Prueba de normalidad de la variable HGIs – Muestra final 
 
 

 
 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
*. Este es un límite inferior de la significación verdadera. 

 Kolmogorov-Smirnova 
 Estadístico gl Sig. 

TecnicasInn ,034 340 ,200*

Gráfico 31.- Prueba de normalidad de la variable HGIs – Primera Vuelta 
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Al objeto de contrastar posibles variaciones entre las muestras, se realizó el análisis de 
normalidad a la muestra de empresas de la primera vuelta del estudio (ver apartado 9.5), 
constatándose para este conjunto de empresas un estadístico de Kolmogorov-Smirnov de 
0,034 con un nivel de significancia de 0,200 (superior al nivel de significancia establecido 
de 0,5), por lo que en este caso se puede afirmar que la variable se comporta 
normalmente (ver Gráfico 31). 
 

Resumiendo, esta investigación ha mantenido todos los casos, confiado en los estadísticos 
relacionados con esta variable, ya que aunque la falta de normalidad puede influir 
negativamente en el ajuste de los modelos, se incrementa por otro lado la generalidad o 
validez ecológica de los resultados. Además, esta constatado que el problema del 
estadístico de Kolmogorov-Smirnov es que, con muestras muy grandes, estos y otros 
estadísticos son demasiado sensibles a pequeñas desviaciones de la normalidad. Así, esta 
variable basada en todos sus casos será utilizada tanto al para las técnicas de análisis 
relativas a la diferencia de medias (t Student, ANOVA), análisis de correlaciones lineales, 
regresiones logísticas binarias, o análisis de conglomerados. 

10.4 VARIABLES MEDIADORAS DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
La revisión de la bibliografía relativa a la de la gestión de la innovación (ver capítulo 3), ha 
permitido la identificación de una serie de factores muy relacionados con la gestión de la 
innovación en las empresas, cuya percepción por parte de los directivos como cuestiones 
clave de la innovación, influencia la actividad innovadora, así como a la capacidad de 
innovación de la empresa (Perdomo-Ortiz et al., 2006). Esta misma argumentación es la 
que plantean otros autores, al considerar que la efectividad de la estrategia adoptada por 
la empresa, depende de manera importante, del ritmo de cambio impuesto por los gestores 
(Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b). 
 
Así, la percepción de los directivos en referencia a su empresa, el entorno y realidad que le 
rodea es muy importante al afectar el comportamiento organizacional, e influenciar la 
decisión de innovar o no, y de cómo favorecer la gestión de la innovación en su 
organización (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006).  Basados en la revisión de la 
literatura que realiza Adams (Adams et al., 2006) como base de su propuesta de marco de 
referencia para la gestión de la innovación, esta investigación ha considerado coherente 
con sus objetivos el medir la percepción de los directivos con respecto a la innovación en 
su empresa, en relación a:  
 
• el modelo representativo del proceso de innovación que tiene su empresa o idealmente 

debiera tener (Velasco et al., 2007); 
• la teoría de innovación que rige el enfoque de la innovación en la empresa 

(emprendedor, tecnológico o estratégico)(Sundbo, 1998); 
• la estrategia de innovación, definida como la postura con respecto a la innovación que 

una organización adopta en relación a los planes de desarrollo de productos y 
mercados, en el contexto de su entorno competitivo (Dyer and Song, 1998). 

• los obstáculos a la innovación (Panagiotis, 2007, Chudnovsky et al., 2006, Galia and 
Legros, 2004); 

• los resultados esperados de la innovación (Mansfield, 1996); 
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Para ello, y tomando como indicación la percepción del directivo en relación a estas 
cuestiones clave del desarrollo de la gestión de la innovación en las empresas, se han 
definido una serie de variables de escala (ver Tabla 57). 
 

Categoría Variable Tipo de Variable Autores 
Enfoque de la 
innovación según 
los directivos 

Modelos de Innovación Variable Categórica (Andy et al., 2001) basado en 
(Rothwell, 1994) 

Teoría de la innovación Variable Categórica (Sundbo, 1998) 
Estrategia de Innovación Constructo de 2 elementos en escala 

Likert (1 a 5). 
(Gilbert, 1994) 

Obstáculos a la innovación Variable Categórica (Veugelers and Cassiman, 1999) 
Resultados esperados de la 
innovación 

Variable Categórica (Coombs and Tomlinson, 1998b) 

Tabla 57.- Variables mediadoras de la gestión de la innovación 
 
Modelos de Innovación 
La representación de cómo los distintos autores han reflejado sus creencias sobre el 
desarrollo del proceso de innovación en las empresas, ha llevado a estos a definir distintos 
modelos de innovación (Rothwell, 1992b). Así, la primera referencia a los modelos de 
innovación, es la del que hoy se conoce como modelo lineal de innovación, concepto sobre 
el que estudios como el de Godin, hacen un repaso a su origen y evolución histórica 
(Godin, 2006). Sin embargo, este modelo lineal no ha sido el único, y así otros modelos 
han ido apareciendo a lo largo del siglo XX. En este sentido, Hobday presenta cinco 
generaciones de modelos de innovación (Hobday, 2005), ya expuestos en el apartado 
3.2.3.  
 
Así, teniendo en cuenta estas aproximaciones y al objeto de hacer operativa la medición 
del modelo de innovación predominante en la empresa, se ha desarrollado una escala 
propia de cinco elementos a partir de la identificación de los cinco modelos de innovación 
descritos. Así, los directivos de las empresas debían valorar en una escala Likert de 5 
puntos la aproximación de su empresa a cada uno de los modelos definidos. 
 
Indicar que esta variable ha sido solo obtenida para las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Así, indicar que para el presente 
estudio y tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la 
variable modelo de innovación se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 32. Así, 
del total de empresas, 68 empresas (20 % de la muestra) consideran que las necesidades 
de los clientes son los tractores del proceso de innovación (demand pull), 37 empresas 
(10,88 % de la muestra) consideran que las necesidades de los clientes y los avances 
tecnológicos son los tractores del proceso de innovación (modelo mixto), siendo además 
29 empresas  (8,53 % de la muestra) los que reafirman esa visión valorando de la misma 
manera en su empresa el modelo “demand pull” y el modelo “mixto”. Además, 21 (6,18 % 
de la muestra) y 19 (5,59 % de la muestra) empresas consideran que los procesos de 
innovación son procesos de creación de redes o tecnológicos puros (technology push) 
respectivamente. El resto de empresas muestra visiones complementarias entre una y 
otros modelos de innovación (ver Gráfico 33 y Gráfico 34).  
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Gráfico 32.- Histograma de los Modelos de Innovación en las empresas 

 

 
Gráfico 33.- Valoración de los Modelos de Innovación en las empresas 

 
Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad 
muestra para las sociedades cooperativas (8,66% de la muestra) un mayor énfasis en 
entender los procesos de innovación como procesos de creación de redes (ver Gráfico 34). 
 

 
Gráfico 34.- Valoración de los Modelos de Innovación en las empresas Cooperativas 
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Teoría de la innovación 
Otro de los factores que influencia de forma consciente la decisión de los directivos en 
relación a la gestión de la innovación, es la determinación de cuáles son los objetivos de 
innovación que buscan (Sundbo, 1997). Estos objetivos están muy ligados a los modos o 
teorías de innovación (emprendedor, tecnológico o estratégico) que una empresa adopte 
(Fuglsang and Sundbo, 2005). Estos modos de innovación han sido estudiados y 
aceptados por distintos autores (Dosi, 1988b, Binks and Vale, 1990, Freeman and Soete, 
1997, Sexton and Landstrom, 2000); siendo Sundbo uno de los autores clave de esta 
corriente (Sundbo and Fuglsang, 2002, Sundbo, 1998). 
 
Para Sundbo (Sundbo, 1998), existen tres teorías básicas de la innovación (la teoría 
básica del emprendedor, la teoría básica tecnología-economía, y la teoría básica de la 
estrategia), las cuales surgen en una determinada onda de Kondratiev (Kondrátiev, 1935), 
al tener estas ondas su propio sistema de innovación, y estar así determinadas por la 
situación del mercado, y su desarrollo histórico, configurando estos determinantes un 
modo de innovación (ver apartado 3.2.3). 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la variable teoría de la 
innovación se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 35. Así, del total de empresas, 
133 (23,5 % de la muestra) consideran que la innovación está determinada 
fundamentalmente por la orientación al mercado y el propio proceso de planificación 
estratégica de la empresa (T3), 70 (12,3 % de la muestra) consideran que la innovación 
está muy influenciada por la disponibilidad de personas con espíritu emprendedor (T1), 59  
(10,42 % de la muestra) consideran que el desarrollo de la tecnología es un factor 
determinante a la hora de innovar, y 113 (19,96 % de la muestra) consideran que existe un 
equilibrio entre los tres enfoques. El resto de empresas muestra visiones complementarias 
entre una y otra teorías (ver Gráfico 35).  
 

 
Gráfico 35.- Histograma de la Teoría de la innovación en las empresas 
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Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad 
muestra para las sociedades cooperativas (8,66% de la muestra) que la innovación está 
determinada fundamentalmente por la orientación al mercado y el propio proceso de 
planificación estratégica de la empresa (T3) (ver Gráfico 36). 
 

 
Gráfico 36.- Histograma de la Teoría de la innovación en las empresas Cooperativas 

 
Además, al objeto clasificar las empresas en relación a las distintas teorías y construir a su 
vez una variable que pudiera ser utilizada con posterioridad en posteriores análisis de 
datos, se ha realizado un análisis de conglomerados jerárquico con la herramienta 
estadística SPSS. Así, en el análisis realizado con el método de conglomeración jerárquica 
de Ward (Ward, 1963), se constata a través del dendograma la posibilidad de configurar 
dos o tres grandes grupos, decidiendo realizar el siguiente paso en base a tres grupos. 
Posteriormente, a través de un segundo análisis de conglomerados jerárquico se 
identifican tres grupos (ver Gráfico 37): Grupo 1 formado por 258 empresas (Teoría 
estratégica), Grupo 2 formado por 155 empresas (Alta percepción y equilibrio de las tres 
teoría), y Grupo 3 formado por 145 (Bajo perfil de las teoría de la innovación, con mayor 
hincapié en las teorías tecnológicas y estratégicas de la innovación). 
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Gráfico 37.- Perfil en Teorías de la Innovación: Análisis Clúster 

 

Estrategia de Innovación 
Muy relacionado con los modos o teorías de innovación, los directivos deben orientar su 
estrategia de innovación, definida como la postura con respecto a la innovación que una 
organización adopta en relación a los planes de desarrollo de productos y mercados, en el 
contexto de su entorno competitivo (Dyer and Song, 1998). Fue Cooper (Cooper, 1984) 
quién demostró que el desarrollo de nuevos productos estaba influenciado directamente 
por la estrategia adoptada por la alta dirección.   
 
Así, uno de las posturas que una organización puede tomar respecto a los planes de 
desarrollo de productos y mercados hace referencia al grado de novedad de la innovación 
(innovaciones radicales e innovaciones incrementales) (Ettlie et al., 1984). Ciertos autores, 
teniendo en cuenta el nivel de innovación (macro o micro) y el ámbito de innovación 
(marketing y/o tecnología), realizan una clasificación de las innovaciones en relación a su 
radicalidad incorporando a los tipos ya existentes de innovaciones radicales e 
incrementales, el tipo “innovación totalmente nueva” (Garcia and Calantone, 2002). Así, la 
innovación radical será aquella que se dé en el nivel macro y micro a la vez, así como en 
los ámbitos de marketing y tecnológico conjuntamente. La innovación incremental por el 
contrario es la innovación que se da a nivel micro, y en uno o ambos ámbitos de 
innovación (marketing y/o tecnología). Finalmente, la innovación totalmente nueva 
requerirá de innovación a nivel macro y/o nivel micro, y con las combinaciones posibles de 
innovación en distintos ámbitos. 
 
En una aportación más allá de la radicalidad de la innovación, Gilbert propone que 
complementariamente a ese enfoque, una empresa puede buscar ser pionera o ser 
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seguidora (Gilbert, 1994), a la vez que busque imitar o inventar; conformando así una 
estrategia que integre los tres enfoques. Así, basado en lo expuesto se definió un 
instrumento de medida con un total de 2 elementos en una escala Likert de 5 puntos para 
medir la estrategia radical de la empresa. Indicar que para el presente estudio y tomando 
como base las 566 respuestas válidas relativas a la muestra final (primera y segunda fase 
conjuntamente), la fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con 
un Alpha de Cronbach de 0,603 (que aún no superior al valor crítico de 0,7 se considera 
válido para este tipo de estudios (Pérez González and Alonso Martínez, 2005)), y con 
cargas factoriales significativas de 0,435 (ver Tabla 58). En consecuencia, la escala 
propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la 
variable estrategia de innovación. 
 
Estrategia de Innovación EstrategiaInno1 EstrategiaInno2
EstrategiaInno1 Correlación de Pearson 1,000 ,435**

Sig. (bilateral)  ,000
N 562 559

EstrategiaInno2 Correlación de Pearson ,435** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 
N 559 559

Alpha de Cronbach 0,603 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).  

Tabla 58.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de la Estrategia de Innovación - Radical 
 

Obstáculos a la innovación 
Los obstáculos a la innovación, es otro de los aspecto que condiciona la decisión de los 
directivos de innovar (Panagiotis, 2007). Así, distintos estudios han identificado de forma 
empírica distintas barreras a la innovación: Cultura, Estructura empresarial inadecuada, 
Escasez de recursos necesarios, Incoherencia en los sistemas públicos de promoción de 
la innovación, Baja valoración social de las actividades orientadas hacia la innovación, 
Imperfecciones en los mercados de factores y de productos, etc. (Chudnovsky et al., 2006, 
Galia and Legros, 2004, Baldwin and Lin, 2002, Mohnen and Röller, 2005, Mohnen and 
Rosa, 2002). 
 
De entre todos los elementos identificados, son los relacionados con los costes y la falta 
de conocimientos (Segarra-Blasco et al., 2008), los factores que parecen ser los más 
importantes obstáculos a la innovación, condicionando con ello la adopción de 
innovaciones por parte de las empresas. 
 
En el marco de la presente investigación, y tomando como punto de referencia la medición 
del comportamiento innovador expuesto por Mancebo y Valls (Mancebo Fernández and 
Valls Pasola, 2005), así como lo expuesto por el INE (Instituto Nacional de Estadística 
(INE), 2007) y (Eustat, 2008b), para la medición de los obstáculos a la innovación se ha 
definido una escala de seis elementos con un formato de respuesta de tipo Likert de 5 
puntos, al objeto de que el directo valore la relevancia de los seis obstáculos de la 
innovación propuestos por Veugelers en su investigación empírica de 1335 empresas 
manufactureras Belgas (Veugelers and Cassiman, 1999). 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la apreciación en 
relación a los obstáculos a la innovación son percibidos tal y como se muestra en el 
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Gráfico 38. Así, del total de empresas, 332 (58,66% de la muestra) que no han innovado 
en producto-servicio o proceso consideran que la no necesidad de innovar, así como los 
costes y riesgos son los obstáculos mayores para la innovación; siendo en cambio para las 
234 empresas restantes que si innovan en producto-servicio o proceso (41,34% de la 
muestra), los costes y riegos conjuntamente con la falta de información, los obstáculos 
más destacados. 
 

 
Gráfico 38.- Obstáculos a la innovación: empresas innovadoras y no innovadoras 

 

Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad o 
intensidad tecnológica de la empresa muestra diferencias significativas entre los 
obstáculos (ver Gráfico 39 y Gráfico 40).  
 
Finalmente, si analizamos la valoración de los obstáculos en relación al nivel tecnológico 
del sector para el trabajan las empresas, podemos también observar diferencias 
significativas (ver Gráfico 41), destacando el hecho de que a mayor nivel tecnológico del 
sector menor es la valoración del obstáculo relacionado con la no necesidad de innovar. 
 

 
Gráfico 39.- Obstáculos a la innovación: propiedad 
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Gráfico 40.- Obstáculos a la innovación: intensidad tecnológica de la empresa 

 

 
Gráfico 41.- Obstáculos a la innovación: intensidad tecnológica del sector 

Resultados esperados de la innovación 
La percepción de los directivos en referencia a los retornos esperados de la innovación, es 
un factor que determina en gran manera la decisión de innovar (Mansfield, 1996, Becheikh 
et al., 2006). Así, ciertos estudios identifican los incrementos esperados y logrados en 
beneficios, en cuota de mercado y en acceso a nuevos mercados como claves de los 
retornos esperados de la innovación (Coombs and Tomlinson, 1998b). Además, Keizer 
(Keizer et al., 2002), tomando como punto de referencia la encuesta realizada por Little 
(Little, 1997) identifica que la rentabilidad de la inversión (payback period) es un factor 
significativo a la hora de innovar en las empresas.  
 
Así tomando como fuente estas referencias, este estudio analiza, a través de cuatro 
cuestiones planteadas en la encuesta, los resultados esperados de la innovación 
(valorados en una escala 1 a 5 de menos esperado a más esperado). Así se consideran el 
incremento de los beneficios, el incremento de la cuota de mercado, el acceso a nuevos 
mercados, o la mayor rentabilidad de la inversión. 
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Indicar que esta variable ha sido solo obtenida entre las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Para el presente estudio y tomando 
como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la variable resultados 
esperados de la innovación se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 42. 
 

 
Gráfico 42.- Resultados esperados de la innovación en las empresas 

 
Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad 
muestra para las sociedades cooperativas (8,66% de la muestra) un menor énfasis en los 
resultados relativos a beneficios y rentabilidad (ver Gráfico 43).  
 

 
Gráfico 43.- Resultados esperados de la innovación según tipo de sociedad 

 
También es de destacar que un análisis de esta distribución por intensidad tecnológica de 
la empresa o nivel tecnológico del sector muestra diferencias significativas (ver Gráfico 44 
y Gráfico 45). 
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Gráfico 44.- Resultados esperados de la innovación: Intensidad tecnológica 

 

 
Gráfico 45.- Resultados esperados de la innovación: Sector 

10.5 DETERMINANTES DE LA INNOVACIÓN 
Desde la revisión bibliográfica realizada respecto a los factores determinantes de la 
innovación en las empresas, y tomando como premisa el hecho de que es posible, tal y 
como cuestionan ciertos trabajos (DeBresson and Townsend, 1981), que las condiciones 
que llevan al éxito a una organización en una determinada situación sean las que lleven al 
fracaso a otra en otro contexto; distintos autores han identificado a través del desarrollo de 
investigaciones empíricas factores determinantes de la innovación empresarial. 
 
Las diversas variables relacionadas con los factores determinantes de la innovación que 
se proponen desde la literatura en innovación empresarial (Tabla 59), pueden agruparse 
en base a cuatro categorías: Características de la empresa, Estrategia Empresarial, 
Modelo de Gestión, y Antecedentes en gestión. 
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Categoría Variable Constructo Autores 
Características 
de la empresa 

Tamaño Variable Categórica (Laforet, 2008, Amara et al., 
2004, Bertschek and Entorf, 
1996) (Greve, 2003) 

Antigüedad Variable Numérica (Laforet, 2008, Jung and Savioz, 
2003, Sørensen and Stuart, 2000) 

Propiedad Variable Categórica (MacPherson and Jayawarna, 
2007, Bishop and Wiseman, 
1999, Love et al., 1996) 

Intensidad Tecnológica Variable Categórica (OCDE) (MacPherson and Jayawarna, 
2007, Amara et al., 2004) 

Desempeño pasado Constructo de 4 dimensiones y 24 
elementos  en escala Likert (1 a 
5). 

(Tsai, 2001, Zahra, 1993b, 
Becheikh et al., 2006) 

Sector Variable Categórica (OCDE) (MacPherson and Jayawarna, 
2007, Amara et al., 2004) 

Incertidumbre Variable Categórica (Freel, 2005) 
Internacionalización Variable Categórica (Molero, 1998, Landry et al., 

2002, Romijn and Albaladejo, 
2002) 

Estrategia 
Empresarial 

Visión de Futuro Constructo de 3 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Chandy and Tellis, 1998) 

Orientación Estratégica Variable Categórica (O'Regan and Ghobadian, 2005a) 
Estrategia global Variable Categórica (Becheikh et al., 2006) (Ahuja, 

2000, Ahuja and Katila, 2001, Hitt 
et al., 1997, Landry et al., 2002, 
Romijn and Albaladejo, 2002, 
Belderbos, 2001, Hitt et al., 1996, 
Beneito, 2003) (Galende and De 
la Fuente, 2003, Motwani et al., 
1999, Zahra, 1993b) (François et 
al., 2002, Veugelers and 
Cassiman, 1999)  

Integración funcional Constructo de 8 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Kargar and Parnell, 1996, 
Becheikh et al., 2006) 

Modelo de 
Gestión 

Estructura de Gestión Constructo de 3 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Koberg et al., 1996, Darroch and 
McNaughton, 2002, Wu et al., 
2002, François et al., 2002, 
Gudmundson et al., 2003, Lukas 
and Ferrell, 2000, Parthasarthy 
and Hammond, 2002, Slevin and 
Covin, 1997, Covin et al., 2001) 

Estilo de toma de 
decisiones 

Constructo de 2 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Covin et al., 2001) basado en 
(Khandwalla, 1976) 

Antecedentes en 
gestión 

Sistemas de Gestión Constructo de 4 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Fuente: Propia) 

Orientación al Cliente Constructo de 4 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Prajogo and Sohal, 2006) 

Gestión de la 
excelencia 

Constructo de 3 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Prajogo and Sohal, 2006) 

Uso de herramientas y
técnicas de gestión 

Constructo de 3 elementos en 
escala Likert (1 a 5). 

(Cullen et al., 2002) 

Tabla 59.- Variables mediadoras de la innovación empresarial 
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Características de la empresa 
Esta tesis doctoral ha contemplado el uso de siete medidas para analizar las 
características de la empresa: cuatro relativas a factores internos (Tamaño, Antigüedad, 
Propiedad y Desempeño pasado), y otras tres  relativas a factores externos (Sector, 
Incertidumbre e Internacionalización) (Becheikh et al., 2006). En los siguientes párrafos se 
realiza un análisis de estos factores. 
 
Factores internos 
 
Tamaño 
El debate sobre el efecto de tamaño en la innovación se remonta a los trabajos 
fundamentales de Schumpeter en los que propone dos hipótesis contradictorias 
(Schumpeter, 1934, Schumpeter, 1942). Así, en la revisión de Becheikh, más de la mitad 
(55%) de los estudios incluidos en su revisión considera el tamaño de la empresa como 
variable explicativa del comportamiento innovador (Becheikh et al., 2006). En cuanto a su 
efecto, algunos autores defienden el efecto positivo sobre el tamaño de la innovación 
(Damanpour, 1992, Majumdar, 1995, Tsai, 2001, Stock et al., 2002), existiendo también 
otras investigaciones cuyos resultados no defienden esta hipótesis (Bertschek and Entorf, 
1996, Acs and Audretsch, 1987, Veugelers and Cassiman, 1999, MacPherson, 1994, 
MacPherson, 1998, Love and Ashcroft, 1999).  
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), el tamaño de las 
empresas se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 46. 
 

 
Gráfico 46.- Tamaño de empresas de la muestra 

 

Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad o 
intensidad tecnológica de la empresa muestra diferencias significativas (ver  Gráfico 47 y 
Gráfico 48).  
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Gráfico 47.- Tamaño de empresas de la muestra: propiedad 

 

Gráfico 48.- Tamaño de empresas de la muestra: intensidad tecnológica de la empresa 
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Finalmente, si analizamos el tamaño de las empresas en relación al nivel tecnológico del 
sector para el que trabajan, podemos también observar diferencias significativas (ver 
Gráfico 49), destacando el hecho de las empresas de mayor tamaño se centran en 
sectores de mayor nivel tecnológico. 
 

 
Gráfico 49.- Tamaño de empresas de la muestra: intensidad tecnológica del sector 

 
Antigüedad 
En cuanto al efecto de la edad de una empresa en la innovación, surgen dos posibles 
hipótesis. La primera de ellas, establece que con la edad, una empresa acumula 
experiencia y consecuentemente los conocimientos necesarios para innovar. Esto sugiere 
no sólo 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 and Stuart, 2000). La segunda hipótesis sugiere que las empresas de 
mayor edad desarrollan procedimientos y rutinas establecidas, que crean una resistencia a 
la integración externa de innovaciones y avances y, en consecuencia, representan un 
obstáculo a la innovación (Freel, 2003). Los pocos estudios de este tema no permiten 
resolver la disputa entre estas dos posiciones, no siendo voluntad de la presente 
investigación el explorar dicha cuestión. 
 
Propiedad 
Los resultados también son variados, en cuanto se refiere al efecto de la estructura de la 
propiedad sobre la innovación. Así, mientras que algunas investigaciones (Love and 
Ashcroft, 1999, Love et al., 1996, Michie and Sheehan, 2003) sostienen que el tipo de 
propiedad está significativamente correlacionada con la innovación, otros estudios en 
cambio, encuentran que esta relación no es significativa (Bishop and Wiseman, 1999, De 
Propris, 2000). 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), el tamaño de las 
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empresas se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 50. 
 

 
Gráfico 50.- Estructura de la propiedad de las empresas de la muestra 

 
Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por intensidad tecnológica 
de la empresa muestra diferencias significativas (ver Gráfico 51). 
 

Gráfico 51.- Estructura de la propiedad: intensidad tecnológica de la empresa 
 
Finalmente, si analizamos el tamaño de las empresas en relación al nivel tecnológico del 
sector para el que trabajan, podemos también observar diferencias significativas (ver 
Gráfico 52) destacando las sociedades limitadas no tienen una focalización sectorial tan 
marcada como las sociedades anónimas y cooperativas. 
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Gráfico 52.- Estructura de la propiedad: intensidad tecnológica del sector 
 
Intensidad Tecnológica 
Tal y como indica (Patel and Pavitt, 1995) la distinción sobre la intensidad tecnológica de 
las empresas viene dada por la medida de la inversión en I+D de dicha empresa; 
pudiéndose establecer, tal y como lo realiza la OCDE (Organisation for Economic and 
Development, 1986), una clasificación de la intensidad tecnológica de las empresas en 
base a una adscripción de los códigos de actividad empresarial a distintos niveles de 
intensidad tecnológica prefijados (ver  ANEXO I: ASPECTOS METODOLÓGICOS). 
 
Esta clasificación aunque cuestionada y revisada (Hatzichronoglou, 1997), ha sido utilizada 
en muchos estudios relacionados con la innovación empresarial (MacPherson and 
Jayawarna, 2007, Shefer and Frenkel, 2005, Amara et al., 2004, Frenkel et al., 2001, Acs 
and Audretsch, 1993, Acs and Audretsch, 1991); lo que nos ha llevado en esta 
investigación a clasificar en base a una variable categórica todas nuestras empresas en 
base a su actividad económica en siete niveles de intensidad tecnológica: (1) 
manufactureros de alta; (2) manufactureros de media-alta; (3) manufactureros de baja; y 
(4) servicios de alta. 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la intensidad 
tecnológica de las empresas se comporta tal y como se muestra en el Gráfico 53. 
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Gráfico 53.- Intensidad Tecnológica de las empresas de la muestra 

 
Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución en relación a los territorios 
históricos (ver Gráfico 54) y tamaño de empresa (ver Gráfico 55) muestra diferencias 
significativas  
 

 

 

 
Gráfico 54.- Intensidad Tecnológica de las empresas de la empresa: territorio histórico 
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Gráfico 55.- Intensidad Tecnológica de las empresas de la empresa: tamaño de empresa 
 
Desempeño pasado 
Para terminar con la referencia a los factores internos, es de destacar que para algunos 
autores (Tsai, 2001, Zahra, 1993b), el hecho de que una empresa tenga buenos resultados 
históricos (Desempeño pasado), puede proveer a las empresas con los recursos y la 
motivación suficiente para innovar a la vez que refuerzan su posición competitiva e 
incrementan su cuota de mercado y beneficios. 
 
Así, para la medición del desempeño pasado se adaptó el instrumento de medida 
diseñado por Tsai (Tsai, 2001). Así, se ha diseñado un instrumento de 4 dimensiones, tres 
de ellas relacionadas con el análisis de la tendencias, desempeño frente a competidores, y 
desempeño frente a objetivos en referencia a variables de competitividad (cuota mercado, 
ventas, beneficios y rentabilidad) y una cuarta relativa al análisis de tendencias en 
referencia a 13 claves operativas (calidad, procesos internos, organización del personal, 
satisfacción del cliente, adaptación, imagen, cuota de mercado, rentabilidad, productividad, 
motivación de las personas, rotación de personal, y absentismo). Estas cuatro 
dimensiones se configuraron en base a 24 ítems, con un formato de respuesta de tipo 
Likert de 5 puntos.  
 
Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida entre las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Así, para el presente estudio y 
tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad 
y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 
0,927 (valor superiores al valor crítico de 0,7). Además, los Alpha de Cronbach de cada 
una de las dimensiones son superiores a los valores críticos de 0,7 (ver Tabla 60, Tabla 
61, Tabla 62 y Tabla 63). En consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la 
fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la variable desempeño pasado. 
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  TendCuota TendVentas TendBenef TendRenta 
TendCuota Correlación de Pearson 1,000 ,803** ,595** ,576**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,000
N 333 333 332 329

TendVentas Correlación de Pearson ,803** 1,000 ,687** ,638**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 333 335 334 331

TendBenef 
 

Correlación de Pearson ,595** ,687** 1,000 ,902**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 332 334 334 330

TendRenta Correlación de Pearson ,576** ,638** ,902** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 
N 329 331 330 331

Alpha de Cronbach 0,903 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

Tabla 60.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach del Desempeño pasado: Tendencia 
 
  CompCuota CompVentas CompBenef CompRenta 
CompCuota Correlación de Pearson 1,000 ,745** ,519** ,474**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 324 324 318 316

CompVentas Correlación de Pearson ,745** 1,000 ,626** ,525**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 324 325 319 317

CompBenef 
 

Correlación de Pearson ,519** ,626** 1,000 ,851**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 318 319 319 317

CompRenta Correlación de Pearson ,474** ,525** ,851** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 316 317 317 317

Alpha de Cronbach 0,869 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

Tabla 61.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach del Desempeño pasado: Competidores 
 
  ObjCuota ObjVentas ObjBenef ObjRenta 
ObjCuota Correlación de Pearson 

Sig. (bilateral) 1,000 ,824** ,539** ,515**
N ,000 ,000 ,000

ObjVentas Correlación de Pearson 332 332 332 331
Sig. (bilateral) ,824** 1,000 ,613** ,539**
N ,000 ,000 ,000

ObjBenef 
 

Correlación de Pearson 332 333 333 332
Sig. (bilateral) ,539** ,613** 1,000 ,863**
N ,000 ,000 ,000

ObjRenta Correlación de Pearson 332 333 333 332
Sig. (bilateral) ,515** ,539** ,863** 1,000
N ,000 ,000 ,000

Alpha de Cronbach 0,880 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

Tabla 62.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach del Desempeño pasado: Objetivos 
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Calidad Correlación de Pearson 1,000 ,495** ,419** ,167** ,371** ,418** ,111* ,250** ,308** ,316** ,270** ,172**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,042 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
N 335 335 334 335 335 334 334 333 334 335 334 334

Procesos Correlación de Pearson ,495** 1,000 ,692** ,064 ,348** ,341** ,050 ,365** ,330** ,413** ,302** ,262**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,239 ,000 ,000 ,363 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 335 335 334 335 335 334 334 333 334 335 334 334

Organización Correlación de Pearson ,419** ,692** 1,000 ,460** ,378** ,340** ,210** ,380** ,331** ,516** ,344** ,338**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 334 334 334 334 334 334 333 332 333 334 333 333

Satisf. Cliente Correlación de Pearson ,167** ,064 ,460** 1,000 ,145** ,482** ,902** -,023 ,114* ,074 ,047 -,004
Sig. (bilateral) ,002 ,239 ,000 ,008 ,000 ,000 ,680 ,038 ,176 ,390 ,940
N 335 335 334 335 335 334 334 333 334 335 334 334

Adaptación Correlación de Pearson ,371** ,348** ,378** ,145** 1,000 ,558** ,143** ,292** ,357** ,362** ,268** ,240**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,008 ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 335 335 334 335 335 334 334 333 334 335 334 334

Imagen Correlación de Pearson ,418** ,341** ,340** ,482** ,558** 1,000 ,381** ,274** ,299** ,383** ,226** ,240**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 334 334 334 334 334 334 333 332 333 334 333 333

Cuota mercado Correlación de Pearson ,111* ,050 ,210** ,902** ,143** ,381** 1,000 ,144** ,208** ,114* ,071 ,007
Sig. (bilateral) ,042 ,363 ,000 ,000 ,009 ,000 ,008 ,000 ,037 ,197 ,905
N 334 334 333 334 334 333 334 333 333 334 333 333

Rentabilidad Correlación de Pearson ,250** ,365** ,380** -,023 ,292** ,274** ,144** 1,000 ,455** ,382** ,227** ,258**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,680 ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000
N 333 333 332 333 333 332 333 333 332 333 332 332

Productividad Correlación de Pearson ,308** ,330** ,331** ,114* ,357** ,299** ,208** ,455** 1,000 ,428** ,303** ,225**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,038 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000
N 334 334 333 334 334 333 333 332 334 334 333 333

Motivación Correlación de Pearson ,316** ,413** ,516** ,074 ,362** ,383** ,114* ,382** ,428** 1,000 ,467** ,405**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,176 ,000 ,000 ,037 ,000 ,000 ,000 ,000
N 335 335 334 335 335 334 334 333 334 335 334 334

Rotación personal Correlación de Pearson ,270** ,302** ,344** ,047 ,268** ,226** ,071 ,227** ,303** ,467** 1,000 ,443**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,390 ,000 ,000 ,197 ,000 ,000 ,000 ,000
N 334 334 333 334 334 333 333 332 333 334 334 333

Absentismo Correlación de Pearson ,172** ,262** ,338** -,004 ,240** ,240** ,007 ,258** ,225** ,405** ,443** 1,000
Sig. (bilateral) ,002 ,000 ,000 ,940 ,000 ,000 ,905 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 334 334 333 334 334 333 333 332 333 334 333 334

Alpha de Cronbach 0,859 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 

Tabla 63.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach del Desempeño pasado 
 
Factores externos 
 
Sector 
El efecto significativo del sector es ampliamente aceptado en la literatura. La revisión 
realizada por (Becheikh et al., 2006) confirma que la amplia mayoría de los estudios 
encuentran una relación significativa entre éste y la innovación; ya sea relacionándolo con 
el dinamismo tecnológico (Evangelista et al., 1997, Kalantaridis and Pheby, 1999, Wong et 
al., 2003, De Propris, 2002, Quadros et al., 2001, Uzun, 2001, Pavitt, 1984, Baker and 
Sweeney, 1978, Miller and Friesen, 1982); la demanda del sector (Baptista and Swann, 
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1998, Michie and Sheehan, 2003, Zahra, 1993a, Cooper, 1980) (Cooper et al., 1999, 
Smoot and Strong, 2006a, Camisón Zornoza et al., 2003, Rothwell, 1992b, West and 
Fundación COTEC para la Innovación tecnológica, 2002, Damanpour and Schneider, 
2006); la estructuración del sector (Blundell et al., 1999, Koeller, 1995, Koeller, 1996, 
Zahra, 1993b, Nielsen, 2001, Smolny, 2003); o la ubicación dentro de un clúster (Ibrahim 
and Fallah, 2005) (Pouder and St. John, 1996, Baptista, 2000, Cooke, 2001, Tracey and 
Clark, 2003, Jiang and Min-Fei, 2008, Hervas-Oliver and Albors-Garrigos, 2009). 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), los sectores para los 
que trabajan las empresas se distribuyen tal y como se muestra en el Gráfico 56. 
 

 
Gráfico 56.- Sectores cliente 

 

Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución en relación a los territorios 
históricos (ver Gráfico 57) y tamaño de empresa (ver Gráfico 58) muestra diferencias 
significativas. 
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Gráfico 57.- Sectores Cliente: territorio histórico 

 
Gráfico 58.- Sectores Cliente: tamaño de empresa 
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atendidos por empresas de una mayor intensidad tecnológica. 
 

 
Gráfico 59.- Sectores cliente: intensidad tecnológica de la empresa 

 

Incertidumbre 
Otro factor externo que parece tener influencia en la innovación empresarial es el relativo a 
la incertidumbre a la que debe hacer frente la empresa. Así, esta incertidumbre puede 
hacer referencia a la incertidumbre de la dinámica económica en la que la empresa se ve 
envuelta, la incertidumbre en el suministro, en los mercados, en la carrera tecnológica o en 
la disponibilidad y posibilidades de capacitación de personas cualificadas. Así, autores 
como (Wang et al., 2008) y (Freel, 2005) constatan que el grado de radicalidad de la 
innovación está influenciado por la percepción que la empresa tenga de la incertidumbre 
de tecnológica y de mercado. 
 
Así, para la medición de la incertidumbre se adaptó el instrumento de medida diseñado por 
(Freel, 2005) quien en su estudio indicó valores de Alpha de Cronbach superiores a los 
valores críticos de 0,7. Así, se ha diseñado un instrumento de 5 ítems que ha sido solo 
obtenida entre las empresas participantes en la primera vuelta de recogida de datos (ver 
capítulo 9). Así, para el presente estudio y tomando como base las 340 respuestas válidas 
relativas a la primera muestra, la fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado 
como negativa con un Alpha de Cronbach de 0,525 (valor inferior al valor crítico de 0.6). 
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En consecuencia, la escala propuesta no reúne la validez y la fiabilidad suficientes como 
para medir de forma rigurosa la variable incertidumbre. En este sentido indicar que una de 
las posibles razones para ello, además de lo no adecuado del instrumento, puede estar 
relacionado con el entorno convulso en el que se desarrolla el trabajo de campo, muy 
ligado a una crisis económica mundial sin precedentes. 
 
En relación a la percepción de las empresas en referencia al grado de incertidumbre al que 
se enfrentan, indicar que sus valoraciones se centran fundamentalmente en las 
incertidumbres económicas y de mercado, siendo menores las valoraciones para las 
incertidumbres en personas, tecnología, y suministro respectivamente (ver Gráfico 60). Las 
valoraciones de la incertidumbre en relación a propiedad, intensidad tecnológica y sector 
se muestran en el Gráfico 61, Gráfico 62 y Gráfico 63. 
 

 
Gráfico 60.- Incertidumbre: tamaño de empresa 

 

 
Gráfico 61.- Incertidumbre: propiedad 
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Gráfico 62.- Incertidumbre: intensidad tecnológica 

 

 
Gráfico 63.- Incertidumbre: sector 

 

Tomando como punto de referencia los enfoques relativos al efecto significativo del sector 
en la actividad innovadora (Becheikh et al., 2006), se ha analizado también la actividad 
innovadora de las empresas combinando en el estudio la perspectiva de su nivel 
tecnológico con el nivel tecnológico, del sector para el que trabajan (reflejo de sus 
clientes). Así por ejemplo, se observa que en el caso de las empresas de servicios de alta 
tecnología (ver Gráfico 64), aquellas que trabajan para sectores de alta tecnología valoran 
en mayor medida la incertidumbre relativa a la disponibilidad de personas cualificadas, que 
en el caso de aquellas empresas que trabajan para sectores de más baja tecnología. 
 

 
Gráfico 64.- Incertidumbre: empresas servicios alta tecnología 
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Internacionalización 
Finalmente como factor externo, relacionado con la propensión de un sector a 
internacionalizarse (Molero, 1998); o como factor interno, relacionado con la estrategia 
corporativa (Landry et al., 2002), desde la literatura se propone una relación entre el grado 
de internacionalización de una empresa y su innovación (Romijn and Albaladejo, 2002). 
 
Así, para la medición de la internacionalización se adaptó el instrumento de medida 
diseñado por Freel (Freel, 2005) quién en su estudio indicó valores de Alpha de Cronbach 
superiores a los valores críticos de 0,7. De esta forma, se ha diseñado un instrumento de 5 
ítems que ha sido solo obtenida para las empresas participantes en la primera vuelta de 
recogida de datos (ver capítulo 9). Así, para el presente estudio y tomando como base las 
340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad y validez del 
instrumento se ha contrastado como negativa con un Alpha de Cronbach de 0,525 (valor 
inferior al valor crítico de 0.6). En consecuencia, la escala propuesta no reúne la validez y 
la fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la variable incertidumbre. Sin 
embargo, la utilización de la variable de la escala “Valoración de la internacionalización” de 
la empresa (escala 1 a 5) se ha considerado válida, ya que es estadísticamente sensible a 
distintas variables dependientes e independientes. 
 
En relación a la valoración de las empresas en referencia a su grado de 
internacionalización, indicar que a mayor tamaño de empresa mayor es la valoración 
promedio de su internacionalización (ver Gráfico 65), situándose más del 80% de las 
empresas de más de 100 empleados en niveles de “alta” y “muy alta” internacionalización 
(ver Gráfico 66). Además, los niveles de internacionalización en relación a propiedad, 
intensidad tecnológica y sector se muestran en el Gráfico 67, Gráfico 68 y Gráfico 69. 
 

 
Gráfico 65.- Grado internacionalización: tamaño de empresa 
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Gráfico 66.- Nivel internacionalización: tamaño de empresa 

 

 
Gráfico 67.- Nivel internacionalización: propiedad 

 

 
Gráfico 68.- Nivel internacionalización: intensidad tecnológica 
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Gráfico 69.- Nivel internacionalización: sector 

 

Analizado el nivel de internacionalización de las empresas en referencia a su nivel 
tecnológico así como al nivel tecnológico del sector para el que trabajan (reflejo de sus 
clientes), se observa por ejemplo en el caso de las empresas de baja tecnología (ver 
Gráfico 70), que aquellas que trabajan para sectores de mayor tecnología tienen un mayor 
nivel de internacionalización que en el caso de aquellas empresas que trabajan para 
sectores de menor tecnología. 
 

 
Gráfico 70.- Nivel internacionalización: empresas baja tecnología 

 
Por otro lado, en relación a los distintos tipos de internacionalización (importador, 
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tecnológicas en el extranjero), indicar que las variaciones de los tipos en relación al 
tamaño son pequeñas en la muestra, salvo para las empresas con un rango de 
trabajadores entre 100 y 149, donde la implantación productiva internacional sube en 
detrimento de las importaciones, exportaciones e implantaciones tecnológicas (ver Gráfico 
71). Además en el Gráfico 72, Gráfico 73 y Gráfico 74 se muestran las valoraciones de los 
distintos tipos de internacionalización en relación a propiedad, intensidad tecnológica y 
sector. 
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Gráfico 71.- Tipo internacionalización: tamaño de empresa 

 

 
Gráfico 72.- Tipo internacionalización: propiedad 

 

 
Gráfico 73.- Tipo internacionalización: intensidad tecnológica 

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

Entre 10 y 
24

Entre 25 y 
49

Entre 50 y 
99

Entre 100 
y 149

Entre 150 
y 249

Mayor o 
igual 250

Importadores

Exportadores

Implantación productiva

Implantación tecnológica

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

ANOM COOP LIMI

Importadores

Exportadores

Implantación productiva

Implantación tecnológica

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

BAJA TECNOLOGIA MANUFACTURERO 
MEDIA‐ALTA 
TECNOLOGÍA

MANUFACTURERO ALTA 
TECNOLOGÍA

SERVICIOS ALTA 
TECNOLOGÍA

Importadores

Exportadores

Implantación productiva

Implantación tecnológica



 

202 

INSTRUMENTOS 

 
Gráfico 74.- Tipo internacionalización: sector 

 
Estrategia Empresarial 
La estrategia, entendida y formalizada como la presencia y definición tanto de la misión de 
la organización, como de sus objetivos; parece ser un elemento clave para la potenciación 
de innovación (Cummings and O'Connell, 1978, Tidd and Trewhella, 1997, Burgelman et 
al., 2004, Cooper et al., 1999, Galanakis, 2006, Pinto and Prescott, 1988, Cormican and 
O'Sullivan, 2004, Tang, 1998a, O'Regan et al., 2006), siendo Souitaris uno de los que 
claramente soportó esta relación empíricamente (Souitaris, 2002).  
 
En línea con este enfoque estratégico de la innovación, son varios los factores que la 
literatura aporta: la posesión de una visión focalizada (Cormican and O'Sullivan, 2004); la 
definición de una política de innovación (Vrakking, 1990),  la orientación al mercado (Day, 
1994, Kohli and Jaworski, 1993, Slater and Narver, 1999, Rothwell, 1992b, Johnson et al., 
2004, Christensen and Bower, 1996, Lukas and Ferrell, 2000, Keskin, 2006); la integración 
funcional en la estrategia (Kargar and Parnell, 1996) y su influencia en la innovación 
(Herfert and Arbige, 2008, Groenveld, 2007, Brem and Voigt, 2007, Jassawalla and 
Sashittal, 2006, Parthasarthy and Hammond, 2002, Groenveld, 1997, Song et al., 1996, 
Song and Dyer, 1995); y como factor clave, las distintas estrategias concretas que una 
empresa pueda desarrollar y su influencia en la innovación.  
 
En relación a este último factor, son dos los enfoques que podemos identificar en la 
literatura; por un lado, el posicionamiento de la empresa, en relación a su orientación 
estratégica (Miles and Snow, 1978), y por otro la adopción por parte de la empresa de 
distintas estrategias posibles, en referencia a la estrategia corporativa y de negocio 
(Becheikh et al., 2006).  El enfoque de  Miles y Snow enfatiza en la capacidad de 
adaptación de las empresas y define sus patrones estratégicos de acuerdo a la forma en la 
que responden a los cambios del entorno (Defender, Analyser, Prospector o Reactor), y su 
efecto en la innovación (Freel, 2005, Anttila, 2002, Butler et al., 1998). Por otro lado, el 
enfoque de las estrategias corporativas y de negocio, tiene en Porter (Porter, 1980b) y su 
clasificación (atendiendo a la ventaja competitiva perseguida y al ámbito de consecución 
de la misma) su referente. Así, los resultados de la revisión realizada por Becheikh 
(Becheikh et al., 2006) muestran que la estrategia de diferenciación (Porter, 1980b) tiene 
una correlación positiva con la innovación (Beneito, 2003, Debackere et al., 1996, Galende 
and De la Fuente, 2003, Zahra, 1993a).  
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Finalmente, otra cuestión que emerge en la literatura relacionada con la estrategia 
empresarial y la innovación, es la relativa a la política de protección de la ventaja 
competitiva. Los estudios revisados por Becheikh son casi unánimes sobre el efecto 
positivo de la protección contra la imitación en la innovación (Becheikh et al., 2006). En 
efecto, la protección (ya sea a través de patentes, la complejidad de la tecnología, el 
secreto industrial, de mantenimiento de las personas clave en la empresa, o de otros 
mecanismos) lleva a los rivales a abandonar la carrera por la innovación tecnológica 
(François et al., 2002). Ello lleva además a las empresas a mejorar los beneficios 
provenientes de su innovación (Veugelers and Cassiman, 1999), lo que a su vez alimenta 
a la empresa con la voluntad y los recursos necesarios para innovar más (Malerba et al., 
1997). 
 
En el contexto de la presente investigación, se han empleado cuatro medidas para analizar 
la estrategia empresarial de la empresa: Visión de Futuro, Orientación Estratégica, 
Estrategia global, e Integración Funcional. 
 
Visión de Futuro 
La Visión de Futuro, hace referencia tal y como propone Chandy al enfoque de mercado 
que adopta la empresa en referencia al futuro (Chandy and Tellis, 1998). Según esta 
investigación, la búsqueda de una orientación a los clientes y mercados del futuro en vez 
de a los actuales, propicia que la empresa desarrolle una tendencia hacia el desarrollo de 
innovaciones más radicales (Chandy et al., 2003, Zhou et al., 2005). Para su medición se 
ha empleado la escala propuesta por Chandy (Chandy and Tellis, 1998), que originalmente 
adaptó de Kohli (Kohli et al., 1993) y que en este caso se ha reajustado a una escala Likert 
1 a 5. Se trata de una escala corta de cinco elementos, que en la citada investigación y 
con las cuestiones planteadas en inglés, presentó un Alpha de Cronbach de 0,72 con una 
muestra de 192 empresas. 
 
Indicar que para la muestra global (primera y segunda fase conjuntamente), la escala de 
visión de futuro ha sido adaptada a 3 ítems, con un formato de respuesta de tipo Likert de 
5 puntos. El análisis de correlaciones de la escala presenta una convergencia inequívoca 
de todos los ítems a un mismo factor, con todas las variables correlacionadas entre sí al 
máximo nivel de significancia (ver Tabla 64). Respecto a la fiabilidad y validez del 
instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,844 (valores 
superiores al valor crítico de 0,7 utilizado en este tipo de estudios).  
 
Innovación radical VisFut1 VisFut2 VisFut3 
VisFut1 Correlación de Pearson 1,000 ,642** ,621**

Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 561 560 555

VisFut2 Correlación de Pearson ,642** 1,000 ,671**
Sig. (bilateral) ,000  ,000
N 560 561 556

VisFut3 Correlación de Pearson ,621** ,671** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 555 556 556

Alpha de Cronbach 0,844 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   

Tabla 64.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la visión de futuro 
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Orientación Estratégica 
La Orientación Estratégica de la empresa busca identificar el posicionamiento más 
adecuado de la empresa, según la percepción del directivo, en relación a la clasificación 
estratégica propuesta por Miles y Snow (Miles and Snow, 1978), preguntándoles por la 
valoración de cuatro posibles orientaciones (Defender, Analyser, Prospector o Reactor). 
Esta técnica de posicionamiento está extendida en las investigaciones en gestión (Snow 
and Hrebiniak, 1980, Davig, 1986), y en particular en estudios específicos relacionados 
con la tipología de Miles y Snow (Conant et al., 1990, Hatten and James, 1995, 
Rajagopalan, 1997). Para su medición se ha empleado el instrumento propuesto por 
O'Regan (O'Regan and Ghobadian, 2005a) que en este caso se ha reajustado 
posicionando a la empresa en base a una variable categórica en una u otra orientación en 
relación al valor superior de la escala (escala 1 a 5). En ningún momento se indicó en el 
cuestionario la relación de lo expuesto con ninguna de las tipologías de Miles y Snow. 
 
Así, para el presente estudio la variable se ha obtenido solo entre las empresas 
participantes en la primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9), por lo que tomando 
como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, del total de 
empresas, 75 empresas (22,06 % de la muestra) consideran que compiten sobre la base 
del precio, la calidad, la entrega y el servicio; 69 empresas (20,29 % de la muestra) 
consideran que compiten a través de la búsqueda de oportunidades y flexibilidad; siendo 
además 52 empresas  (15,29 % de la muestra) los que reafirman esa visión valorando de 
la misma manera en su empresa las dos tipologías estratégicas anteriores. El resto de 
empresas (42,35%) muestran tipologías complementarias (ver  Gráfico 75 y Gráfico 76). 
 

 
Gráfico 75.- Tipología estratégica 

 

 
Gráfico 76.- Tipología estratégica: Tamaño 
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Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad 
muestra para las sociedades cooperativas (8,66% de la muestra) un mayor énfasis 
estratégico en la búsqueda de oportunidades y flexibilidad (ver Gráfico 77).  
 

 
Gráfico 77.- Tipología estratégica: Empresas Cooperativas 

 
Estrategia global 
En relación a la Estrategia global, denominada por algunos estrategia corporativa y de 
negocio (Becheikh et al., 2006), algunos estudios han analizado el efecto de la 
diversificación estratégica (concentración/diversificación frente a la especialización) sobre 
la innovación (Langlois and Robertson, 2000, Ahuja, 2000, Tallman and Li, 1996). 
Complementariamente a este enfoque, otros autores han identificado las exportaciones y 
la internacionalización (Galende and De la Fuente, 2003, Landry et al., 2002, Romijn and 
Albaladejo, 2002) como uno de los estrategias corporativas que impactan en la innovación. 
Además, otro tercer factor hace referencia a cómo la estrategia de crecimiento (interna-
externa) influye en la innovación, contándose así con estudios (Belderbos, 2001) en los 
que se subraya el hecho de que el crecimiento externo potencia el acceso a tecnología 
externa, y a través de ella la innovación. 
 
La Estratégica Global de la empresa busca identificar el posicionamiento más adecuado de 
la empresa, según la percepción del directivo. Así para su medición, además de evaluar (a 
través de una variable puntuada de 1 a 5) el hecho de que la empresa disponga de una 
“clara y definida orientación estratégica”, se ha empleado una escala basada en las 
variables identificadas por Becheikh para conocer la perspectiva estratégica que la 
empresa (Becheikh et al., 2006). Estos factores basados en las estrategias globales de 
Porter (Porter, 1980b), buscan conocer cuál es la perspectiva que la empresa favorece en 
referencia a su estrategia corporativa (diversificación, internacionalización y crecimiento 
interno-externo); y su estrategia de negocio (diferenciación, reducción de costes y 
protección de ventaja). Esta escala Likert 1 a 5, posiciona a la empresa en una u otra 
estrategia en relación al valor superior de la escala. En ningún momento se indicó en el 
cuestionario la relación de lo expuesto con ninguna de las estrategias genéricas de Porter 
(Porter, 1980b). 
 
Indicar que para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas 
relativas a la muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), las empresas que 
disponen de una “clara y definida orientación estratégica” se distribuyen tal y como se 
muestra en el Gráfico 78. 
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Gráfico 78.- Definición de la orientación estratégica 
 

Destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad o 
intensidad tecnológica de la empresa, muestra diferencias significativas (ver Gráfico 79 y 
Gráfico 80). Es de destacar que las sociedades cooperativas (8,66% de la muestra) 
indican mayores niveles de una “clara y definida orientación estratégica”. 
 

Gráfico 79.- Definición de la orientación estratégica: propiedad 
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Gráfico 80.- Definición de la orientación estratégica: intensidad tecnológica de la empresa 
 
Finalmente, si analizamos el tamaño de las empresas en relación al nivel tecnológico del 
sector para el trabajan, podemos también observar diferencias significativas (ver Gráfico 
81), destacando el hecho de los sectores de mayor nivel tecnológico tienen un más 
definida estrategia global de empresa. 
 

 
Gráfico 81.- Definición de la orientación estratégica: intensidad tecnológica del sector 
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Integración Funcional 
Tal y como se ha comentado anteriormente,  la integración funcional en la estrategia 
(Kargar and Parnell, 1996) busca medir una de las cinco dimensiones identificadas por  
(Veliyath and Shortell, 1993) en relación a los sistemas de planificación estratégica, 
refiriéndose al nivel de integración alcanzado por los departamentos funcionales en la 
planificación estratégica de la empresa. Así, para su medición se ha empleado una escala 
Likert 1 a 5 (de menos a más), basada en las aportaciones de (Venkatraman and 
Ramanujam, 1986), midiendo el protagonismo de diferentes funciones de la organización 
en la planificación estratégica de la empresa. 
 
Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida entre las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Así, indicar que para el presente 
estudio y tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la 
fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de 
Cronbach de 0,752 (valor superior al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales 
significativas (ver Tabla 65). En consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la 
fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la variable capacidad de 
innovación. 
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Marketing Correlación de Pearson 1,000 ,424** ,242** ,345** ,329** ,178** ,225** ,142**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,009
N 339 339 339 338 338 338 335 337

Desarrollo de producto Correlación de Pearson ,424** 1,000 ,153** ,562** ,431** ,182** ,201** ,353**
Sig. (bilateral) ,000 ,005 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 339 340 340 339 339 339 336 338

Finanzas Correlación de Pearson ,242** ,153** 1,000 ,140** ,219** ,376** ,284** ,186**
Sig. (bilateral) ,000 ,005 ,010 ,000 ,000 ,000 ,001
N 339 340 340 339 339 339 336 338

I+D Correlación de Pearson ,345** ,562** ,140** 1,000 ,361** ,102 ,295** ,281**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,010 ,000 ,061 ,000 ,000
N 338 339 339 339 338 338 335 337

Personas Correlación de Pearson ,329** ,431** ,219** ,361** 1,000 ,265** ,308** ,223**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 338 339 339 338 339 338 335 337

Logística y distribución Correlación de Pearson ,178** ,182** ,376** ,102 ,265** 1,000 ,416** ,302**
Sig. (bilateral) ,001 ,001 ,000 ,061 ,000 ,000 ,000
N 338 339 339 338 338 339 335 337

Dirección de operaciones Correlación de Pearson ,225** ,201** ,284** ,295** ,308** ,416** 1,000 ,194**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 335 336 336 335 335 335 336 335

Servicio postventa Correlación de Pearson ,142** ,353** ,186** ,281** ,223** ,302** ,194** 1,000
Sig. (bilateral) ,009 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 337 338 338 337 337 337 335 338

Alpha de Cronbach 0,752 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

Tabla 65.- Análisis de correlaciones y Alpha de Cronbach de Integración funcional 
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Modelo de Gestión 
El Modelo de gestión, entendido y presentado como la estructuración de la gestión en la 
empresa, y el estilo de toma de decisiones (Dorronsoro, 2001), parece ser un factor clave 
para la potenciación de la innovación en las empresas (Cormican and O'Sullivan, 2004, 
Tidd et al., 2005, Galanakis, 2006). 
 
Así, trabajos previos (Mansfield, 1963, Aiken and Hage, 1971), ya hacían referencia al 
estudio de diversas variables organizativas, léase informalidad, complejidad, 
descentralización, libertad en establecer objetivos organizativos, y la ausencia del mando 
de un único directivo/profesional, en relación a la  innovación. Además, otros estudios 
complementarios (Baker and Sweeney, 1978) establecen que los niveles de complejidad, 
diversidad y formalización hacen que el rendimiento innovador sea mayor o menor, y 
añaden el grado de centralización como elemento a considerar, concluyendo que las 
variables organizativas muestran un mayor efecto sobre la adopción de innovaciones 
técnicas que sobre las administrativas (Kimberly and Evanisko, 1981). Finalmente otros 
autores identifican la estructura, a nivel general, como un elemento clave dentro del 
proceso de innovación (Smoot and Strong, 2006b, Cormican and O'Sullivan, 2004, 
Cummings and O'Connell, 1978). 
 
Estas aportaciones en relación a la influencia del formalismo de la estructura organizativa 
en la innovación, son matizados por ciertos autores (Van De Ven, 1986, Van De Ven, 
1980, Walsh and Dewar, 1987, Koberg et al., 1996), al considerar que este factor no puede 
ser estudiado solo, y además está sujeto a efectos moderadores. Así, sostienen que el 
formalismo de la estructura organizativa está relacionada con la toma de decisiones, y que 
estas dos variables en su relación con la innovación, están condicionadas por el efecto 
moderador que el ciclo de vida de la empresa. También otro estudio (Rogers, 1983), en 
esta misma línea de argumentación, justifica la necesidad de tener en cuenta la fase en la 
que la empresa se encuentre en relación a la innovación (fase de iniciación o 
implementación) como factor moderador que interactúa con los factores organizativos 
grado de centralización, formalización, complejidad y rendimiento organizativo. 
Recientemente, otra publicación (Zehir and Öz?ahin, 2008) basándose en los trabajos de 
Covin relativos al efecto del estilo de toma de decisiones en los resultados empresariales 
(Covin et al., 2001), defiende empíricamente que el estilo de toma de decisiones de una 
empresa tiene una influencia directa en los resultados de innovación. 
 
Para el desarrollo de esta investigación se han empleado dos medidas para analizar el 
modelo de gestión de la empresa: formalismo de la estructura de gestión y estilo en la 
toma de decisiones.  
 
Estructura de Gestión 
Para la medición del formalismo de la estructura de gestión, se ha empleado la escala 
propuesta por Slevin y Covin (Slevin and Covin, 1997), que originalmente adaptó de 
Khandwalla (Khandwalla, 1977), reajustada la escala a Likert 1 a 5, y reduciendo sus 
elementos a cuatro, de los siete propuestos en la investigación original. En la citada 
investigación, en base a siete elementos,  y con las cuestiones planteadas en inglés, 
presentó un Alpha de Cronbach de 0,89 con una muestra de 418 empresas.  Así para esta 
investigación se ha optado por medir a través de esta escala el grado de “no formalización” 
de la organización, donde valores más cercanos al valor 5 indican que la organización se 
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aleja en su gestión de procedimientos formales y control. 
 
Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida entre las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Indicar que para el presente estudio y 
tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad 
y validez del instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 
0,713 (superior al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales significativas (ver Tabla 66). 
En consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para 
medir de forma rigurosa la variable capacidad de innovación. 

 

Innovación radical Procedimientos 
formales 

Control Situacional 

Procedimientos 
formales 

Correlación de Pearson 1,000 ,575** ,377**
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 339 336 339

Control Correlación de Pearson ,575** 1,000 ,385**
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 336 336 336

Situacional Correlación de Pearson ,377** ,385** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 339 336 339

Alpha de Cronbach 0,713 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   

Tabla 66.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
 
Estilo de toma de decisiones 
Para hacer operativa la medida del estilo en la toma de decisiones, se ha empleado la 
escala propuesta por Covin (Covin et al., 2001), reajustando la escala Likert al rango 1 a 5. 
Se trata de una escala corta de cuatro elementos, que en la citada investigación y con las 
cuestiones planteadas en inglés, presentó un Alpha de Cronbach de 0.89 con una muestra 
de 418 empresas. Un valor bajo en la escala indica un estilo intuitivo o basado en la 
experiencia, mientras que un valor alto indica un estilo tecnocrático.  
 
Basados en esta referencia, en esta investigación se han definido 4 ítems (dos 
representativos de cada uno de los dos estilos), donde valores más cercanos al valor 5 
indican que la organización se acerca a un estilo. Indicar que esta variable ha sido sólo 
obtenida entre las empresas participantes en la primera vuelta de recogida de datos (ver 
capítulo 9). Tomando como base las 340 respuestas válidas relativas a la primera muestra, 
la fiabilidad y validez del instrumento se ha contrastado negativamente para el conjunto de 
los 4 ítems, siendo en cambio la escala de dos ítems relativa al estilo intuitivo o basado en 
la experiencia el que se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,658 
(muy cercano al valor crítico de 0,7), y con cargas factoriales significativas (ver Tabla 67). 
En consecuencia, la escala propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para 
medir de forma rigurosa la variable capacidad de innovación. 
  



 

211 

INSTRUMENTOS 

Innovación radical Procedimientos formales Situacional 
Procedimientos formales Correlación de Pearson 1,000 ,491**

Sig. (bilateral) ,000
N 336 336

Situacional Correlación de Pearson ,491** 1,000
Sig. (bilateral) ,000
N 336 338

Alpha de Cronbach 0,658 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).  

Tabla 67.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
 
Antecedentes en gestión 
Muy relacionado con el ciclo de vida de las empresas (Rogers, 1983), distintos autores han 
buscado identificar la contribución de las distintas filosofías y principios de gestión en la 
innovación empresarial, tomando como principio rector el carácter acumulativo del proceso 
de innovación (Nieto Antolín, 2003), por el que el proceso de innovación se encuentra 
sujeto a condicionantes históricos que determinan su evolución futura (path dependency). 
En este mismo sentido, ciertos autores (Miller and Friesen, 1982, Kelly and Amburgey, 
1991, Amburgey and Miner, 1990) destacan la importancia del "momentum de la 
organización" al considerar que las prácticas, tendencias y estrategias del pasado hacen 
que las organizaciones cuenten con una historia única, que le hace ver las oportunidades 
de forma diferente (Cormican and O'Sullivan, 2004). 
 
Así, algunas investigaciones (Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007) han analizado 
la contribución de la Calidad Total en la capacidad innovadora de una empresa, 
justificando en base a resultados empíricos que la Calidad Total influye fuertemente en la 
cultura innovadora de la empresa. Una aportación ampliada es la que sostiene Perdomo-
Ortiz quién expone que los conceptos de calidad e innovación se han convertido en los 
elementos guía de lo que en el mundo de las empresas se conoce como la gestión de 
excelencia (Perdomo Ortiz, 2005).  Para este autor, es el enfoque de recursos y 
capacidades dinámicas (Grant, 1991), el que explica el cambio de los conceptos de calidad 
e innovación de atributos de producto a modelos de gestión, al considerar que las 
empresas buscan generar recursos organizativos que se constituyan en fuentes de 
ventajas competitivas, siendo a su vez y desde una perspectiva evolucionista la misma que 
explica el desplazamiento de las prioridades de la gestión desde la calidad hacia la 
innovación como una trayectoria de aprendizaje y acumulación de los recursos y 
capacidades estratégicas. 
 
Con estos enfoques, distintos académicos (Martensen et al., 2007, Martensen and 
Dahlgaard, 1999) han buscado identificar la relación entre los ámbitos de la gestión 
excelente (European Foundation for Quality Management, 2005), con la innovación 
empresarial. Desde una vertiente más operativa de este mismo enfoque, otros autores 
(Levesque and Walker, 2007) han justificado la importancia del uso de herramientas de 
gestión de la calidad en el proceso de innovación, o en la mejora del desempeño (İşri-Say 
et al., 2008, Hughes, 2007). Más recientemente, Hidalgo y Albors han identificado las HGIs 
que, desde la perspectiva del conocimiento, favorecen la competitividad de la empresa 
(Hidalgo and Albors, 2008). 
 
Para el desarrollo de esta tesis doctoral, se han empleado siete medidas para analizar las 
características de la empresa: cuatro relativas a los antecedentes de la empresa en 



 

212 

INSTRUMENTOS 

relación a los sistemas de gestión estándares (Calidad, Medio ambiente, Responsabilidad 
Social Corporativa, Gestión de la I+D+i) (Brad, 2008, Hashem and Tann, 2007, Halila, 
2007), y otras tres (orientación al cliente, gestión de la excelencia, y herramientas de 
gestión) relativas a factores relacionados con los principios de la gestión avanzada 
(European Foundation for Quality Management, 2005).  
Sistemas de Gestión 
Así, para la medición de los antecedentes de la empresa en relación a los cuatro sistemas 
de gestión estándares, se ha empleado un constructo de cuatro dimensiones (una por 
cada sistema de gestión estándar) y 12 elementos (tres por cada dimensión) en escala 
Likert 1 a 5. Este constructo ha sido desarrollado ad-hoc, y basado en las conclusiones 
obtenidas en el capítulo 2, relativas a cómo las empresas vascas han desarrollado su 
camino a la innovación. 
 
Así para esta investigación se ha optado por medir a través de esta escala los 
antecedentes en gestión de las organizaciones, donde valores más cercanos al valor 5 
indican que la organización tiene una mayor experiencia en la integración de los distintos 
sistemas de gestión. 
 
Para el presente estudio y tomando como base las 566 respuestas válidas relativas a la 
muestra final (primera y segunda fase conjuntamente), la fiabilidad y validez del 
instrumento se ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,617 (cercano 
al valor crítico de 0,7), este valor de Alpha de Cronbach se incrementa a 0,763 si quitamos 
de la escala la referencia relativa a los sistemas de gestión medioambiental (M.A.), a pesar 
de lo cual mantenemos los 4 ítems de la escala. Las cargas factoriales significativas (ver 
Tabla 68). 
 

  Gestión calidad Gestión 
ambiental 

RSC Gestión I+D+I 

Gestión calidad. Correlación de Pearson 1,000 ,348** ,458** ,475**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,000
N 565 565 557 558

Gestión ambiental. Correlación de Pearson ,348** 1,000 ,242** ,208**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 565 565 557 558

RSC Correlación de Pearson ,458** ,242** 1,000 ,614**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 557 557 557 554

Gestión I+D+I Correlación de Pearson ,475** ,208** ,614** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 
N 558 558 554 558

Alpha de Cronbach 0,617 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).    

Tabla 68.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
 

El bagaje (historial) en sistemas de gestión de las empresas en una escala 1 a 5 es el que 
se muestra en el Gráfico 82. 
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Gráfico 82.- Sistemas de gestión 

 

Es de destacar que un análisis segmentado de esta distribución por tipo de sociedad o 
intensidad tecnológica de la empresa muestra diferencias significativas (ver Gráfico 83 y 
Gráfico 84). 
 

Gráfico 83.- Sistemas de gestión: propiedad 
 

 
Gráfico 84.- Sistemas de gestión: intensidad tecnológica de la empresa 

 

Finalmente, si analizamos el bagaje histórico de las empresas en la implantación de 
sistemas de gestión en relación al nivel tecnológico del sector para el que trabajan, 
podemos también observar diferencias significativas (ver Gráfico 85), destacando el hecho 
de los sectores de mayor nivel tecnológico demandan a las empresas un mayor historial en 
sistemas de gestión. 
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Gráfico 85.- Sistemas de gestión: intensidad tecnológica del sector 

 

Orientación al Cliente 
Por otro lado, para la medición de los factores relacionados con los principios de la gestión 
avanzada se han utilizado escalas propuestas en investigaciones previas. Así, para la 
medición de la orientación al cliente se ha empleado la escala propuesta por Prajogo y 
Sohal (Prajogo and Sohal, 2006), que originalmente adaptó de Samson (Samson and 
Terziovski, 1999). Esta investigación ha reajustado la escala a Likert 1 a 5, y ha reducido 
sus elementos a cuatro, de los seis propuestos en la investigación original. La 
investigación originaria, en base a seis elementos y con las cuestiones planteadas en 
inglés, presentó un valor Alpha de Cronbach de 0,78 para una muestra de 194 directivos 
de empresas.  
 
Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida entre las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Tomando como base las 340 
respuestas válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad y validez del instrumento se 
ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,751 (superior al valor crítico 
de 0,7), y con cargas factoriales significativas (ver Tabla 69). En consecuencia, la escala 
propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la 
variable capacidad de innovación. 
 
  OrientClient1 OrientClient2 OrientClient3 OrientClient4 
OrientClient1 Correlación de Pearson 1,000 ,579** ,504** ,424**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000 ,000
N 340 340 339 339

OrientClient2 Correlación de Pearson ,579** 1,000 ,542** ,366**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 340 340 339 339

OrientClient3 Correlación de Pearson ,504** ,542** 1,000 ,247**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 339 339 339 339

OrientClient4 Correlación de Pearson ,424** ,366** ,247** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 
N 339 339 339 339

Alpha de Cronbach 0,751 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).    

Tabla 69.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
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Gestión de la excelencia 
Para hacer operativa la medida de la excelencia en gestión, se ha desarrollado una escala 
propia de tres elementos tomando como propuesta de partida los elementos empleados 
por Prajogo y Sohal (Prajogo and Sohal, 2006), y seleccionando los elementos más 
adecuados. Este constructo ha sido desarrollado ad-hoc y mide a través de la esta escala 
los enfoques relacionados con la excelencia en la gestión de procesos, indicadores; donde 
valores más cercanos al valor 5 indican que la organización tiene un enfoque, despliegue y 
evaluación de estos ámbitos de la excelencia empresarial más desarrollados. 
 
Indicar que esta variable ha sido obtenida para las empresas participantes en la primera 
vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Así, tomando como base las 340 respuestas 
válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad y validez del instrumento se ha 
contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,805 (superior al valor crítico de 
0,7), y con cargas factoriales significativas (ver Tabla 70). En consecuencia, la escala 
propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la 
variable capacidad de innovación. 
 
  GestExcel1 GestExcel2 GestExcel3 
GestExcel1 Correlación de Pearson 1,000 ,464** ,634**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000
N 338 338 337

GestExcel2 Correlación de Pearson ,464** 1,000 ,640**

Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 338 338 337

GestExcel3 Correlación de Pearson ,634** ,640** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 337 337 337

Alpha de Cronbach 0,805 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   

Tabla 70.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
 
Uso de herramientas y técnicas de gestión 
Finalmente, para la medición de la percepción de las empresas en relación a las 
herramientas de gestión, se ha desarrollado una escala propia de cuatro elementos 
tomando como propuesta de partida la investigación desarrollada por Cullen (Cullen et al., 
2004, Cullen et al., 2002). Este constructo ha sido desarrollado ad-hoc y mide a través de 
la escala los enfoques relacionados con la experiencia y logros alcanzados en la empresa 
gracias al uso de técnicas y herramientas de gestión; donde valores más cercanos al valor 
5 indican que la organización tiene una mejor percepción del papel de las herramientas de 
gestión en la empresa y debe parte de sus logros empresariales a su uso. 
 
Indicar que esta variable ha sido sólo obtenida para las empresas participantes en la 
primera vuelta de recogida de datos (ver capítulo 9). Tomando como base las 340 
respuestas válidas relativas a la primera muestra, la fiabilidad y validez del instrumento se 
ha contrastado positivamente con un Alpha de Cronbach de 0,819 (superior al valor crítico 
de 0,7), y con cargas factoriales significativas (ver Tabla 71). En consecuencia, la escala 
propuesta reúne la validez y la fiabilidad suficientes como para medir de forma rigurosa la 
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variable capacidad de innovación. 
 
  HerrGest1 HerrGest2 HerrGest3 
HerrGest1 Correlación de Pearson 1,000 ,718** ,487**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000
N 336 336 331

HerrGest2 Correlación de Pearson ,718** 1,000 ,604**

Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 336 337 331

HerrGest3 Correlación de Pearson ,487** ,604** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 331 331 331

Alpha de Cronbach 0,819 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).   

Tabla 71.- Análisis de correlación y Alpha de Cronbach de la Estructura de gestión 
 
 
 
 
 
 
SUMMARY 
  
The following table summarizes the instruments used in this research. 
 

Instrument Variable Type Dimensions (items) Alpha de 
Cronbach 

Authors 

Innovation Results Scale (Likert 1-5) 1 dimension (9 items) 0,858 (Coombs and 
Tomlinson, 1998b) 

Innovation activity Dichotomic variable 
(yes/no) 

- Product innovation 
- Service innovation 
- Process innovation 
- Other innovations 

Not 
applicable 

(CORDIS, 2008) 

Radical innovation Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,907 (Chandy and Tellis, 
1998) 

Incremental innovation Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,915 (Chandy and Tellis, 
1998) 

Innovation capacity Scale (Likert 1-5) 1 dimension (2 items) 0,883 (Perdomo-Ortiz et al., 
2006) (Tang, 1998b) 

Absorptive capacity Scale (Likert 1-5) 1 dimension (2 items) 0,777 (Albors Garrigós and 
Hervás Oliver, 2008) 

Innovation 
management 
performance 

Scale (Likert 1-5) 1 dimension (15 items) 0,962 (Igartua et al., 2008a) 

Use of Innovation 
Management Tools 

Scale (Likert 1-5) 1 dimension (17 items) 0,948 (Igartua et al., 2008a) 

Innovation Models Categorical variable - Technology push 
- Demand pull 
- Mixed 
- Integrated 
- Networked 

Not 
applicable 

(Andy et al., 2001) 
(Rothwell, 1994) 
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Instrument Variable Type Dimensions (items) Alpha de 
Cronbach 

Authors 

Innovation Theory Categorical variable - Entrepreneur paradigm 
- Technology paradigm 
- Strategy paradigm 

Not 
applicable 

(Sundbo, 1998) 

Innovation Strategy Scale (Likert 1-5) 1 dimension (2 items) 0,603 (Gilbert, 1994) 
Barriers to innovation Categorical variable - Imitation 

- Change resistance 
- Lack of opportunities 
- No need 
- Lack of information 
- Risks and costs 

Not 
applicable 

(Veugelers and 
Cassiman, 1999) 

Expected results from 
innovation 

Categorical variable - Benefits 
- Market share 
- New markets 
- Profitability 

Not 
applicable 

(Coombs and 
Tomlinson, 1998b) 

Company size Categorical variable - 10 to 24 employees 
- 25 to 49 employees 
- 50  to 99 employees 
- 100 to 150 employees 
- 150 to 250 employees 
- Over 250 employees 

Not 
applicable 

(Laforet, 2008, Amara 
et al., 2004, Bertschek 
and Entorf, 1996) 
(Greve, 2003) 

Property Categorical variable - Type of society Not 
applicable 

(MacPherson and 
Jayawarna, 2007, 
Bishop and Wiseman, 
1999, Love et al., 
1996) 

Technological Intensity Categorical variable - High 
- Medium-High 
- Medium-Low 
- Low 

Not 
applicable 

(Organización de 
Cooperación y 
Desarrollo 
Económicos, 2001) 
(MacPherson and 
Jayawarna, 2007, 
Amara et al., 2004) 

Past performance Scale (Likert 1-5) 4 dimension (24 items) 0,927 (Tsai, 2001, Zahra, 
1993b, Becheikh et 
al., 2006) 

Sector Categorical variable - High 
- Medium-High 
- Medium-Low 
- Low 

Not 
applicable 

(Organización de 
Cooperación y 
Desarrollo 
Económicos, 2001) 
(MacPherson and 
Jayawarna, 2007, 
Amara et al., 2004) 

Uncertainty Categorical variable - Economic 
- Supply 
- Market 
- Technology 
- People 

Not 
applicable 

(Freel, 2005) 

Internationalisation Categorical variable - Imports 
- Exports 
- Production off shoring 
- Technological off shoring 

Not 
applicable 

(Molero, 1998, Landry 
et al., 2002, Romijn 
and Albaladejo, 2002) 

Future vision Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,844 (Chandy and Tellis, 
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Instrument Variable Type Dimensions (items) Alpha de 
Cronbach 

Authors 

1998) 
Strategic orientation  Categorical variable - (Miles and Snow) Not 

applicable 
(O'Regan and 
Ghobadian, 2005a) 

Global strategy Categorical variable - Well defined 
- Rather well defined 
- Defined 
- Weakly defined 
- Not defined 

Not 
applicable 

(Becheikh et al., 2006) 
(Ahuja, 2000, Ahuja 
and Katila, 2001, Hitt 
et al., 1997, Landry et 
al., 2002, Romijn and 
Albaladejo, 2002, 
Belderbos, 2001, Hitt 
et al., 1996, Beneito, 
2003) (Galende and 
De la Fuente, 2003, 
Motwani et al., 1999, 
Zahra, 1993b) 
(François et al., 2002, 
Veugelers and 
Cassiman, 1999) 

Functional integration Scale (Likert 1-5) 1 dimension (8 items) 0,752 (Kargar and Parnell, 
1996, Becheikh et al., 
2006) 

Management structure Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,713 (Koberg et al., 1996, 
Darroch and 
McNaughton, 2002, 
Wu et al., 2002, 
François et al., 2002, 
Gudmundson et al., 
2003, Lukas and 
Ferrell, 2000, 
Parthasarthy and 
Hammond, 2002, 
Slevin and Covin, 
1997, Covin et al., 
2001) 

Decision making style Scale (Likert 1-5) 1 dimension (2 items) 0,658 (Covin et al., 2001) 
(Khandwalla, 1976) 

Management systems 
background 

Scale (Likert 1-5) 1 dimension (4 items) 0,617 (Igartua and Albors, 
2008) 

Customer orientation Scale (Likert 1-5) 1 dimension (4 items) 0,751 (Prajogo and Sohal, 
2006) 

Excellent management Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,805 (Prajogo and Sohal, 
2006) 

Use of management 
tools 

Scale (Likert 1-5) 1 dimension (3 items) 0,819 (Cullen et al., 2002) 
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11 ANÁLISIS DE DATOS Y RESULTADOS 
Después de haber realizado una presentación de las variables utilizadas en la presente 
investigación, así como su análisis descriptivo y de fiabilidad sobre los variables multi-ítem, 
a continuación este capítulo procederá a mostrar los resultados obtenidos en base al 
contraste de las hipótesis.  
 
Tal y como se ha indicado en el capítulo 1, las hipótesis que se han propuesto han sido 
clasificadas coherentemente con los objetivos descritos en el capítulo 6, haciendo 
referencia por un lado a aspectos relacionados con la innovación como  "efecto de 
innovar"; por otro a aspectos relacionados con la innovación como  "acción de innovar"; y 
finalmente relacionando ciertas hipótesis con otros objetivos complementarios relativos a la 
exploración de distintos factores relacionados con la gestión de la innovación en empresas 
PYME vascas.  Así, en los siguientes apartados del presente capítulo se realizará un 
contraste de las hipótesis siguiendo este esquema. 
 
Sin embargo, y antes de de pasar a ofrecer los resultados conseguidos, creemos oportuno 
ofrecer una visión general de las técnicas de análisis que utilizamos para ello; ya que el 
contraste de las hipótesis planteadas, implica el desarrollo de técnicas estadísticas 
específicas, cuyas tablas y gráficos más representativos serán descritos en este capítulo. 

11.1 HIPOTESIS Y TÉCNICAS DE ANÁLISIS DE DATOS 
Así, y siguiendo la metodología empleada por otros autores, el contraste de las diversas 
hipótesis enunciadas en esta investigación ha supuesto la utilización de técnicas de 
análisis multivariante, como por ejemplo, al cálculo de diferencias de medias, o la 
aplicación de correlaciones bivariadas de Pearson. Concretamente, los procedimientos 
estadísticos que se han seguido en esta fase de contrastación de hipótesis son 
esencialmente los que se muestran en la Tabla 72 para las hipótesis relacionadas con los 
objetivos principales (ver capítulo 1), y en la Tabla 73 para las hipótesis relacionadas con 
los objetivos complementarios (ver capítulo 1): 
 

HIPÓTESIS TÉCNICAS DE ANÁLISIS VARIABLES 
HIPÓTESIS 1: Las organizaciones con mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación son las de mayor 
actividad innovadora. 

Diferencia de medias: 
Prueba T Student 

• Actividad Innovadora 
• Uso HGIs 

HIPÓTESIS 2: Las organizaciones que innovan en producto hacen 
un mayor uso de herramientas de gestión de la innovación que 
aquellas organizaciones que innovan en servicio, proceso u otro 
tipo de innovaciones. 

Diferencia de medias: 
Anova de un factor 

• Actividad Innovadora en 
producto-servicio 

• Actividad Innovadora en 
proceso 

• Uso HGIs 
HIPÓTESIS 3: Las organizaciones que persiguen innovaciones de 
producto/servicio más radicales, utilizan técnicas y herramientas 
de gestión de la innovación distintas a las  organizaciones que 
persiguen innovaciones menos radicales. 

Regresión lineal simple y 
múltiple 

• Grado de radicalidad de la 
innovación de producto/servicio  

• Uso HGIs 

HIPÓTESIS 4: Las organizaciones con una mayor actividad 
innovadora obtienen unos mejores  resultados de la innovación en 
comparación con aquellas empresas que no innovan. 

Diferencia de medias: 
Prueba T Student 

• Actividad Innovadora 
• Resultados de la innovación 

 
HIPÓTESIS 5: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación tienen una mayor 
capacidad de innovación. 

Regresión lineal simple y 
múltiple 

• Capacidad de Innovación 
• Uso HGIs 

HIPÓTESIS 6: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación tienen un rendimiento 
superior en gestión de la innovación. 

Regresión lineal simple y 
múltiple 

• Desempeño en Gestión de la 
innovación 

• Uso HGIs 
Tabla 72.- Técnicas de análisis para el contraste de las hipótesis relacionadas con los objetivos 

principales 
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HIPÓTESIS TÉCNICAS DE ANÁLISIS VARIABLES 
HIPÓTESIS 7: La estrategia de innovación de la 
organización influye en el rendimiento en gestión de la 
innovación de las empresas. 

Regresión lineal simple • Gestión de la innovación 
• Estrategia de innovación 

HIPÓTESIS 8: Las organizaciones que innovan tienen un 
mayor rendimiento en gestión de la innovación. 

Diferencia de medias: 
Prueba T Student 

• Actividad Innovadora 
• Gestión de la innovación 

HIPÓTESIS 9: Las organizaciones más cercanas a la 
Teoría básica de la Estrategia de Sundbo, son las de un 
mayor uso de técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación. 

Diferencia de medias: 
Anova de un factor 

• Uso HGIs 
• Teorías Innovación  

HIPÓTESIS 10: La estrategia de innovación influye en el 
uso que hacen las organizaciones de las técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación. 

Regresión lineal simple • Gestión de la innovación 
• Uso HGIs 

HIPÓTESIS 11: Las organizaciones que innovan tienen 
un mayor bagaje histórico en la implantación de sistemas 
de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i). 

Diferencia de medias: 
Prueba T Student 

• Actividad Innovadora 
• Bagaje histórico en sistemas de gestión 

HIPÓTESIS 12: Las empresas con un mayor bagaje 
histórico en la implantación de sistemas de gestión 
(calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) son las de mayor 
rendimiento en gestión de la innovación. 

Regresión lineal simple y 
múltiple 

• Gestión de la innovación 
• Bagaje histórico en sistemas de gestión 

HIPÓTESIS 13: Las empresas con un mayor bagaje 
histórico en la implantación de sistemas de gestión 
(calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) tienen un mayor 
uso de técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación. 

Regresión lineal simple y 
múltiple 

• Uso HGIs  
• Bagaje histórico en sistemas de gestión 

HIPÓTESIS 14: Las empresas vascas que participan en 
programas de apoyo a la innovación sistemática de las 
organizaciones, son más proactivas en innovación que las 
no participantes. 

Diferencia de medias: 
Prueba T Student 

• Programas apoyo a la innovación  
• Orientación hacia el futuro 
• Desempeño en gestión de la innovación 
• Capacidad innovadora 
• Uso de HGIs 
• Bagaje histórico en sistemas de gestión 
• Grado de radicalidad de la innovación

de producto-servicio  
• Grado de incrementalidad de la

innovación de producto-servicio 
HIPÓTESIS 15: La gestión de la innovación es un factor 
mediador en la actividad innovadora de las empresas, así 
como de la radicalidad e incrementalidad de sus 
innovaciones de producto-servicio. 

Regresión logística y 
regresiones múltiples 

• Actividad Innovadora 
• Grado de radicalidad de la innovación

de producto-servicio  
• Grado de incrementalidad de la

innovación de producto-servicio  
• Estrategia global 
• Estrategia de innovación 
• Bagaje histórico en sistemas de gestión 
• Orientación hacia el futuro 
• Teoría de la innovación 
• Sector 
• Intensidad tecnológica 
• Tamaño 
• Desempeño en gestión de la innovación 
• Capacidad innovadora 
• Uso de HGIs 

Tabla 73.- Técnicas de análisis para el contraste de las hipótesis relacionadas con los objetivos 
complementarios 

 

La no disponibilidad de algunas de las variables para el conjunto de la muestra, debido al 
proceso de recogida de datos (ver apartado 9.5), ha requerido la adaptación del modelo 
teórico empleado (ver capítulo 1) a fin de contrastar las hipótesis. Finalmente indicar que al 
objeto de contrastar algunas de las hipótesis planteadas, se ha visto necesario clasificar 
las empresas en relación al mayor o menor uso de HGIs, lo que permitirá posteriores 
análisis. 
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11.2 ANÁLISIS ESTADÍSTICO DEL MAYOR O MENOR USO DE TÉCNICAS Y 
HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

Tal y como se ha indicado en el apartado anterior, se ha visto necesario clasificar las 
empresas en relación al mayor o menor uso de HGIs. Para ello, se ha considerado por un 
lado la distribución de la muestra (ver apartado 10.3), así como los posibles métodos de 
clasificación. Así, se han barajado tres posibles métodos de clasificación. El primero, 
tendría en cuenta la escala utilizada (Likert 1 a  5) al objeto de identificar el uso medio de 
herramientas tabulándose los datos desde el 1 (Nulo uso) hasta el 5 (Muy alto uso), 
pasando por los valores de poco uso, mediano uso, y alto uso. El segundo método se basa 
en la búsqueda de un determinado número de grupos (a valorar por el investigador) que se 
validen a través de un estudio de comparación de medias entre los grupos utilizando 
técnicas de análisis T de Student o ANOVA (Ares Vázquez, 2007). El tercer método 
analizado se basa en el uso de la técnica estadística de análisis de conglomerados que 
permitirá identificar distintos segmentos de empresas en función del uso medio que 
realizan de las HGIs, utilizándose para ello la variable “Uso de HGIs” (ver apartado 10.3). 
 
Así, analizada todas las alternativas se ha decidido utilizar el tercer método, ya que el uso 
del primero de los métodos propuestos no reflejaría correctamente el comportamiento de 
las empresas según su distribución real, y que por otro lado el segundo método deja en 
manos del investigador la configuración de los grupos. Complementariamente, el análisis 
de conglomerados permite detectar el número óptimo de grupos y su composición 
únicamente a partir de dicha similitud existente entre los casos en una o más variables 
(Pardo Merino and Ruiz Díaz, 2002). Además, el uso de la técnica estadística de análisis 
de conglomerados a través del procedimiento de conglomerados K medias, permite 
compaginarlo con un análisis ANOVA de las medias de la variable con la que se ha 
configurado los clústeres, pudiéndose asimismo realizar un análisis de los ítems que 
configuran la variable en su conjunto. 
 
En este caso, y teniendo en cuenta las posibilidades de la herramienta estadística SPSS, 
se ha hecho uso del análisis de conglomerados jerárquico. Así, se ha comenzado por 
calcular el análisis de conglomerados jerárquico para poder ver los grupos naturales que 
aparecen utilizando para la variable “Uso de HGIs” (ver apartado 10.3), para luego 
continuar con un análisis de conglomerados jerárquico en base a los 17 grupos de 
técnicas. 
 
Así, en el análisis realizado con el método de conglomeración jerárquica de Ward (Ward, 
1963), se constata a través del dendograma la posibilidad de configurar dos o tres grandes 
grupos, decidiendo realizar el siguiente paso en base a tres grupos, al poder así reflejar 
tres niveles de uso en las HGIs. Posteriormente, a través de un segundo análisis de 
conglomerados jerárquico se identifican tres grupos: Grupo 1 formado por 69 (Alto uso de 
HGIs), Grupo 2 formado por 297 empresas (Mediano uso de HGIs), y Grupo 3 formado por 
198 (Bajo uso de HGIs). 
 
A través de un segundo análisis de conglomerados jerárquico en base a los 17 grupos de 
técnicas, SPSS ha categorizado las empresas en tres taxonomías: Grupo 1 formado por 
107 (Alto uso de HGIs), Grupo 2 formado por 298 empresas (Mediano uso de HGIs), y 
Grupo 3 formado por 120 (Bajo uso de HGIs) (ver Gráfico 86). 
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Gráfico 86.- Perfil en el uso de HGIs: Análisis Clúster 

 

El análisis ANOVA realizado a las variables representativas de los 17 grupos de HGIs 
muestra a través de una comparativa de medias (ver  Tabla 74), un estadístico F con 
niveles críticos bilaterales de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) por lo que queda 
rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias. 
 
 
 

  Suma de 
cuadrados 

gl Media cuadrática F Sig. 

TCrea Inter-grupos 165,745 2 82,873 186,142 ,000
Intra-grupos 232,400 522 ,445  
Total 398,146 524   

TTec Inter-grupos 177,309 2 88,654 168,063 ,000
Intra-grupos 275,358 522 ,528  
Total 452,667 524   

TEstr Inter-grupos 284,959 2 142,480 240,883 ,000
Intra-grupos 308,758 522 ,591  
Total 593,717 524   

TPers Inter-grupos 237,530 2 118,765 278,810 ,000
Intra-grupos 222,357 522 ,426  
Total 459,888 524   

TIntel Inter-grupos 216,746 2 108,373 270,244 ,000
Intra-grupos 209,332 522 ,401  
Total 426,078 524   

TProy Inter-grupos 299,165 2 149,583 233,944 ,000
Intra-grupos 333,764 522 ,639  
Total 632,929 524   

TLNP Inter-grupos 169,697 2 84,849 133,719 ,000
Intra-grupos 331,224 522 ,635  
Total 500,921 524   

TRed Inter-grupos 210,174 2 105,087 248,617 ,000
Intra-grupos 220,642 522 ,423  
Total 430,817 524   

TDis Inter-grupos 247,066 2 123,533 183,766 ,000
Intra-grupos 350,905 522 ,672  
Total 597,972 524   

TCon Inter-grupos 218,552 2 109,276 301,995 ,000
Intra-grupos 188,884 522 ,362  
Total 407,436 524   
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TEmpr Inter-grupos 273,608 2 136,804 447,340 ,000
Intra-grupos 159,636 522 ,306  
Total 433,244 524   

TFinan Inter-grupos 212,816 2 106,408 229,188 ,000
Intra-grupos 242,355 522 ,464  
Total 455,171 524   

TProp Inter-grupos 158,400 2 79,200 166,622 ,000
Intra-grupos 248,120 522 ,475  
Total 406,520 524   

TFabr Inter-grupos 106,910 2 53,455 55,485 ,000
Intra-grupos 502,902 522 ,963  
Total 609,812 524   

TMarkt Inter-grupos 244,695 2 122,348 265,721 ,000
Intra-grupos 240,348 522 ,460  
Total 485,043 524   

TOrg Inter-grupos 296,038 2 148,019 189,749 ,000
Intra-grupos 407,200 522 ,780  
Total 703,238 524   

TMej Inter-grupos 282,253 2 141,126 222,541 ,000
Intra-grupos 331,032 522 ,634  
Total 613,284 524   

Tabla 74.- Análisis ANOVA: Taxonomía de empresas en relación al uso de HGIs 
 

Además, destacar que el estadístico de Levene (ver  Tabla 75), tiene en todos los casos (a 
excepción del relativo a técnicas de gestión de proyectos) un nivel de significación menor 
que el valor crítico de 0,05 (se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza).  
 

 Estadístico de Levene gl1 gl2 Sig. 
TCrea 26,535 2 522 ,000
TTec 11,875 2 522 ,000
TEstr 13,940 2 522 ,000
TPers 25,583 2 522 ,000
TIntel 40,097 2 522 ,000
TProy 2,694 2 522 ,069
TLNP 17,521 2 522 ,000
TRed 61,625 2 522 ,000
TDis 9,000 2 522 ,000
TCon 38,907 2 522 ,000
TEmpr 44,102 2 522 ,000
TFinan 26,482 2 522 ,000
TProp 55,196 2 522 ,000
TFabr 69,149 2 522 ,000
TMarkt 25,201 2 522 ,000
TOrg 35,878 2 522 ,000
TMej 7,538 2 522 ,001

Tabla 75.- Prueba de Levene sobre igualdad de varianzas: Taxonomía de empresas en relación al uso de 
HGIs 

 

Indicar, que el análisis gráfico de los clústeres (ver Gráfico 86) muestra que la variable 
relativa al uso de técnicas de fabricación (Lean Management, Just in Time, Sistemas para 
la Panificación de Recursos Empresariales –ERP), parece alterar la homogeneidad de las 
valoraciones de las variables en cada uno de los clústeres, y en especial en el Grupo 3 
(Bajo uso de HGIs). Un análisis del gráfico de medias (ver Gráfico 87), permite visualizar 
esta circunstancia, lo que hace pensar en la idoneidad de contemplar la variable TFabr 
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como parte integrante de la variable HGIs. 

 
Gráfico 87.- Gráfico de medias para la variable TFabr: Taxonomía de empresas en relación al uso de 

HGIs 
 

Resumiendo, esta investigación ha clasificado las empresas en tres taxonomías en 
relación al uso de HGIs, lo que permitirá contrastar algunas de las hipótesis planteadas, 
además de posteriores análisis. Así, esta clasificación será utilizada tanto para las técnicas 
de análisis relativas a la diferencia de medias (t Student, ANOVA), como para los análisis 
de correlaciones lineales, así como en otros estudios. 

11.3 CONTRASTE DE HIPÓTESIS BAJO EL MARCO DE LA ACTIVIDAD INNOVADORA 
Y LOS RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN 

Entre los objetivos de esta Tesis Doctoral está examinar el protagonismo y posible relación 
de las HGIs con la actividad innovadora, así como con los resultados de la innovación. 
Para ello, se analiza la existencia de un efecto positivo entre el uso de HGIs que realizan 
las organizaciones y la actividad innovadora de producto, servicio, proceso u otras 
innovaciones que desarrolla la empresa. 
 
El análisis de estas relaciones se realizará mediante modelos estadísticos de diferencia de 
medias (Prueba T para muestras independientes) que permiten contrastar la significación 
estadística de las diferencias de medias entre dos medias independientes; así como 
mediante el uso de análisis de regresiones, que permiten cuantificar la relación y grado de 
relación entre las distintas variables. 
 
HIPÓTESIS 1: Las organizaciones con mayor uso de técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación son las de mayor actividad innovadora. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que innovan en producto, servicio, 
proceso e introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta 
estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios), lo hacen a través del desarrollo de 
rutinas de trabajo que permitan una innovación sistemática y duradera en el tiempo que 
soporte su operativa en el uso de HGIs. De acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos 
que las empresas que innoven hagan un mayor uso de HGIs, siendo este uso mayor tanto 
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para las empresas que innovan en producto, servicio, proceso u otras innovaciones, frente 
a las empresas que no innovan. 
 
Recordar, que la variable que mide la actividad innovadora es dicotómica (ver apartado 
10.2) y  que por otro lado, la variable relativa al uso de HGIs se obtiene a través de una 
escala de 17 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el apartado 10.3. 
 

Innovación de Producto 
Así, analizando el uso de técnicas y herramientas en las empresas que han innovado en 
producto frente a las empresas que no han innovado en producto (ver Tabla 76), los 
valores relativos al uso parecen a simple vista distintos para uno y otro grupo de 
empresas, siendo especialmente relevante el hecho de que el valor máximo y rango del 
uso de HGIs sea superior para el caso de las empresas que innovan en producto frente a 
las que no innovan. 
 

  Innovación de Producto 
Promedio Uso HGIs (TecnicasInn)  Si No 
  Estadístico Error típ. Estadístico Error típ. 
Media 2,4700 ,03546 1,7004 ,04619
Intervalo de confianza para la media al
95% 

Límite inferior 2,4003 1,6092
Límite superior 2,5398 1,7915

Media recortada al 5% 2,4546 1,6573
Mediana 2,4485 1,4706
Varianza ,455 ,397
Desv. típ. ,67465 ,63001
Mínimo 1,00 1,00
Máximo 4,69 3,57
Rango 3,69 2,57
Amplitud intercuartil ,82 1,00
Asimetría ,310 ,128 ,810 ,178
Curtosis ,054 ,256 -,295 ,355

Tabla 76.- Uso de HGIs en relación a la innovación de producto  
 

 

Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y poder ir contrastando la 
hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias 
con el propósito de conocer si existen diferencias significativas. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 77. 
 

 Innovación de
Producto 

N Media Desviación típ. Error típ. de la media

TecnicasInn Si 362 2,4700 ,67465 ,03546
No 186 1,7004 ,63001 ,04619

TecnicasInn Prueba de 
Levene para la 

igualdad de 
varianzas 

Prueba T para la igualdad de medias 

 
 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia de 
medias 

Error típ. de 
la diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
 Inferior Superior 
Asumidas varianzas 
iguales 
Sin asumir varianzas 
iguales 

,006 ,937 12,929 546 ,000 ,76966 ,05953 ,65272 ,88659

 13,216 396,659 ,000 ,76966 ,05823 ,65517 ,88415
 

Tabla 77.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a la variable HGIs en relación a la 
innovación de producto 
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Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado de 0,937 lo que permite 
asumir la hipótesis de igualdad de varianzas con un nivel de significación de 0,05 (se 
cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza.). Así, el estadístico t toma el 
valor 12,929 con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) por 
lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias. Se puede concluir, por 
tanto, que el uso medio de HGIs en las empresas que innovan en producto y en las que no 
innovan no es el mismo. 
 
Además, los límites del intervalo de confianza permiten estimar que la verdadera diferencia 
entre el uso medio de HGIs entre las empresas que innovan en producto y las que no 
innovan en producto, se encuentra entre 0,65272 y 0,88659. El hecho de que el intervalo 
obtenido no incluya el valor cero también permite rechazar la hipótesis de igualdad de 
medias. 
 
Una vez analizada la variable en su conjunto, creemos oportuno profundizar en el estudio 
del uso de cada uno de los 17 grupos de HGIs en relación a la actividad innovadora de 
producto. Así, al objeto de analizar si existen diferencias significativas entre el uso de un 
grupo de técnicas en relación a la actividad innovadora de producto, se ha realizado otra 
prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la 
Tabla 78 y Tabla 79. 
 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TCrea Si 357 2,1471 ,88532 ,04686

No 184 1,5326 ,71786 ,05292
TTec Si 357 2,1765 ,97494 ,05160

No 186 1,5188 ,71729 ,05259
TEstr Si 360 2,8000 ,96702 ,05097

No 185 1,8324 ,93582 ,06880
TPers Si 360 2,4359 ,90623 ,04776

No 185 1,6887 ,78957 ,05805
TIntel Si 357 2,2997 ,88754 ,04697

No 186 1,5780 ,78196 ,05734
TProy Si 358 2,9693 ,95722 ,05059

No 186 2,0493 1,13455 ,08319
TLNP Si 358 2,6653 ,93214 ,04927

No 186 1,7890 ,88082 ,06458
TRed Si 353 2,1851 ,91549 ,04873

No 185 1,5685 ,80127 ,05891
TDis Si 357 2,5612 ,96836 ,05125

No 186 1,7097 1,03994 ,07625
TCon Si 358 2,3026 ,89652 ,04738

No 185 1,5459 ,71422 ,05251
TEmpr Si 358 2,3869 ,91014 ,04810

No 185 1,5459 ,70250 ,05165
TFinan Si 360 2,5236 ,89704 ,04728

No 186 1,6317 ,76458 ,05606
TProp Si 357 2,1158 ,90961 ,04814

No 185 1,4811 ,70610 ,05191
TFabr Si 355 2,6160 1,00130 ,05314

No 186 2,1935 1,19189 ,08739
TMarkt Si 358 2,5044 ,87727 ,04637

No 185 1,7324 ,95910 ,07051
TOrg Si 355 2,4592 1,19457 ,06340

No 185 1,7000 ,91218 ,06706
TMej Si 357 2,6844 1,06446 ,05634

No 186 1,8177 ,90565 ,06641
Tabla 78.- Medias de los ítems de la variable HGIs en relación a la innovación de producto 
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Así, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia 
menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de 
igualdad de medias, pudiéndose concluir que el uso medio de los 17 grupos de HGIs en 
las empresas que innovan en producto y en las que no innovan en producto no es el 
mismo. Siendo en todos los casos superior el uso medio de las técnicas y herramientas en 
las empresas que innovan frente a las que no. 
 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la 

diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
  Inferior Superior 
TCrea Asumidas varianzas iguales 4,051 ,045 8,135 539 ,000 ,61445 ,07553 ,46608 ,76282 

Sir asumir varianzas iguales 8,693 442,567 ,000 ,61445 ,07068 ,47553 ,75337 
TTec Asumidas varianzas iguales 12,812 ,000 8,124 541 ,000 ,65765 ,08095 ,49863 ,81668 

Sin asumir varianzas iguales 8,926 480,968 ,000 ,65765 ,07368 ,51288 ,80243 
TEstr Asumidas varianzas iguales ,044 ,833 11,182 543 ,000 ,96757 ,08653 ,79759 1,13754 

Sin asumir varianzas iguales 11,300 382,332 ,000 ,96757 ,08562 ,79922 1,13592 
TPers Asumidas varianzas iguales 1,526 ,217 9,510 543 ,000 ,74714 ,07856 ,59282 ,90146 

Sin asumir varianzas iguales 9,939 419,027 ,000 ,74714 ,07517 ,59938 ,89491 
TIntel Asumidas varianzas iguales 2,292 ,131 9,358 541 ,000 ,72176 ,07713 ,57026 ,87327 

Sin asumir varianzas iguales 9,738 418,672 ,000 ,72176 ,07412 ,57607 ,86746 
TProy Asumidas varianzas iguales 2,241 ,135 9,967 542 ,000 ,91999 ,09230 ,73867 1,10131 

Sin asumir varianzas iguales 9,449 324,165 ,000 ,91999 ,09736 ,72844 1,11154 
TLNP Asumidas varianzas iguales ,064 ,800 10,596 542 ,000 ,87629 ,08270 ,71384 1,03874 

Sin asumir varianzas iguales 10,788 393,829 ,000 ,87629 ,08123 ,71659 1,03599 
TRed Asumidas varianzas iguales 3,260 ,072 7,738 536 ,000 ,61661 ,07969 ,46007 ,77315 

Sin asumir varianzas iguales 8,065 419,301 ,000 ,61661 ,07645 ,46634 ,76689 
TDis Asumidas varianzas iguales ,202 ,653 9,478 541 ,000 ,85148 ,08983 ,67501 1,02795 

Sin asumir varianzas iguales 9,268 352,520 ,000 ,85148 ,09188 ,67079 1,03217 
TCon Asumidas varianzas iguales 4,287 ,039 9,960 541 ,000 ,75666 ,07597 ,60744 ,90589 

Sin asumir varianzas iguales 10,698 451,387 ,000 ,75666 ,07073 ,61766 ,89566 
TEmpr Asumidas varianzas iguales 8,321 ,004 10,987 541 ,000 ,84093 ,07654 ,69058 ,99127 

Sin asumir varianzas iguales 11,915 462,350 ,000 ,84093 ,07058 ,70223 ,97962 
TFinan Asumidas varianzas iguales 1,747 ,187 11,561 544 ,000 ,89189 ,07714 ,74035 1,04343 

Sin asumir varianzas iguales 12,162 429,712 ,000 ,89189 ,07334 ,74775 1,03603 
TProp Asumidas varianzas iguales 6,492 ,011 8,284 540 ,000 ,63470 ,07662 ,48419 ,78521 

Sin asumir varianzas iguales 8,965 460,513 ,000 ,63470 ,07080 ,49557 ,77383 
TFabr Asumidas varianzas iguales 20,870 ,000 4,359 539 ,000 ,42241 ,09690 ,23206 ,61277 

Sin asumir varianzas iguales 4,130 323,965 ,000 ,42241 ,10228 ,22119 ,62364 
TMarkt Asumidas varianzas iguales ,539 ,463 9,411 541 ,000 ,77199 ,08203 ,61086 ,93312 

Sin asumir varianzas iguales 9,148 344,325 ,000 ,77199 ,08439 ,60600 ,93798 
TOrg Asumidas varianzas iguales 3,461 ,063 7,569 538 ,000 ,75915 ,10030 ,56213 ,95618 

Sin asumir varianzas iguales 8,226 466,279 ,000 ,75915 ,09229 ,57780 ,94051 
TMej Asumidas varianzas iguales ,017 ,896 9,462 541 ,000 ,86675 ,09160 ,68682 1,04669 

Sin asumir varianzas iguales 9,953 431,090 ,000 ,86675 ,08708 ,69559 1,03792 
Tabla 79.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable HGIs en 

relación a la innovación de producto 
 
Innovación de Servicio 
Analizando el uso de técnicas y herramientas en las empresas que han innovado en 
servicio frente a las empresas que no han innovado en servicio (ver Tabla 80), y tal y como 
ocurriera en el análisis anterior, los valores relativos al uso parecen a simple vista bastante 
distintos para uno y otro grupo de empresas. 
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  Innovación de Servicio 
Promedio Uso HGIs (TecnicasInn)  Si No 
  Estadístico Error típ. Estadístico Error típ. 
Media 2,4267 ,03790 1,8741 ,04948
Intervalo de confianza para la media al 95% Límite inferior 2,3522 1,7766

Límite superior 2,5013 1,9716
Media recortada al 5% 2,4070 1,8298
Mediana 2,4069 1,7696
Varianza ,470 ,541
Desv. típ. ,68541 ,73550
Mínimo 1,00 1,00
Máximo 4,69 3,88
Rango 3,69 2,88
Amplitud intercuartil ,79 1,18
Asimetría ,361 ,135 ,680 ,164
Curtosis ,331 ,269 -,494 ,326

Tabla 80.- Uso de HGIs en relación a la innovación de servicio 
 

Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y seguir contrastando la 
hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias 
con el propósito de conocer si existen diferencias significativas. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 81. 

 Innovación de Servicio N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TecnicasInn Si 327 2,4267 ,68541 ,03790

No 221 1,8741 ,73550 ,04948
TecnicasInn Prueba de 

Levene para la 
igualdad de 
varianzas 

Prueba T para la igualdad de medias 

 F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia de 
medias 

Error típ. de 
la diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
 Inferior Superior 
Asumidas varianzas 
iguales 
Sin asumir varianzas 
iguales 

5,413 ,020 8,988 546 ,000 ,55258 ,06148 ,43182 ,67335

 8,866 449,528 ,000 ,55258 ,06233 ,43010 ,67507
 

Tabla 81.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a la variable HGIs en relación a la 
innovación de servicio 

 
Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado de 0,020 lo que no 
permite asumir la hipótesis de igualdad de varianzas con un nivel de significación de 0,05 
(se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza.). Así, el estadístico t toma el 
valor 8,866 con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) por 
lo que se puede rechazar la hipótesis nula de igualdad de medias, y por ello se puede 
concluir que el uso medio de HGIs para las empresas de la muestra que innovan en 
servicio y para las que no lo hacen es significativamente distinta.  
 
Además, los límites del intervalo de confianza permiten estimar que la verdadera diferencia 
entre el uso medio de HGIs entre las empresas de la muestra que innovan en servicio y las 
que no innovan se encuentra entre 0,43010 y 0,67507. El hecho de que el intervalo 
obtenido no incluya el valor cero también permite rechazar la hipótesis de igualdad de 
medias en la muestra. 
 
Aceptada la hipótesis nula de que las medias muestrales sean iguales, se ha realizado 
estudio del uso de cada uno de los 17 grupos de HGIs en relación a la actividad 
innovadora de servicio. Así, al objeto de analizar si existen diferencias significativas entre 
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el uso de un grupo de técnicas en relación a la actividad innovadora de servicio, se ha 
realizado otra prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 82 y Tabla 83. 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TCrea Si 324 2,1281 ,89449 ,04969

No 220 1,6614 ,80530 ,05429
TTec Si 323 2,1269 ,96329 ,05360

No 221 1,6787 ,85464 ,05749
TEstr Si 326 2,7398 ,96282 ,05333

No 220 2,0402 1,06714 ,07195
TPers Si 325 2,4328 ,90380 ,05013

No 220 1,7973 ,85801 ,05785
TIntel Si 322 2,2609 ,90617 ,05050

No 221 1,7172 ,85566 ,05756
TProy Si 322 2,9193 ,96979 ,05404

No 221 2,2557 1,18689 ,07984
TLNP Si 320 2,6219 ,95099 ,05316

No 221 1,9815 ,97001 ,06525
TRed Si 318 2,1735 ,92339 ,05178

No 219 1,6621 ,82595 ,05581
TDis Si 320 2,4609 1,04893 ,05864

No 221 1,9789 1,03913 ,06990
TCon Si 321 2,3084 ,91034 ,05081

No 220 1,6523 ,74904 ,05050
TEmpr Si 319 2,3255 ,89335 ,05002

No 221 1,7451 ,86741 ,05835
TFinan Si 323 2,4696 ,89231 ,04965

No 221 1,8216 ,90709 ,06102
TProp Si 320 2,0865 ,91306 ,05104

No 219 1,6180 ,79669 ,05384
TFabr Si 320 2,5297 1,01078 ,05650

No 218 2,3631 1,19619 ,08102
TMarkt Si 324 2,5273 ,96145 ,05341

No 219 1,8288 ,85054 ,05747
TOrg Si 319 2,3997 1,18068 ,06611

No 219 1,8904 1,05441 ,07125
TMej Si 322 2,5551 ,91793 ,05115

No 220 2,1462 1,28411 ,08657
Tabla 82.- Medias de los ítems de la variable HGIs en relación a la innovación de servicio 

 
Así, en todos los casos, salvo en la variable que mide el uso de técnicas y herramientas de 
gestión de  la innovación relacionadas con la fabricación (Lean Management, Just in Time 
y ERP) el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia menores que el 
valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias, 
pudiéndose concluir que el uso medio de 16 de los 17 grupos de HGIs en las empresas 
que innovan en servicio y en las que no innovan en servicio no es el mismo. Siendo en 
todos los casos superior el uso medio de las técnicas y herramientas en las empresas que 
innovan frente a las que no. 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la 

diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
  Inferior Superior 
TCrea Asumidas varianzas iguales ,328 ,567 6,215 542 ,000 ,46672 ,07509 ,31922 ,61423

Sin asumir varianzas iguales 6,341 501,158 ,000 ,46672 ,07360 ,32212 ,61133
TTec Asumidas varianzas iguales 2,266 ,133 5,576 542 ,000 ,44820 ,08038 ,29031 ,60609

Sin asumir varianzas iguales 5,702 506,976 ,000 ,44820 ,07860 ,29378 ,60262
TEstr Asumidas varianzas iguales 7,485 ,006 7,970 544 ,000 ,69962 ,08779 ,52718 ,87207

Sin asumir varianzas iguales 7,812 436,869 ,000 ,69962 ,08955 ,52361 ,87563
TPers Asumidas varianzas iguales ,000 ,998 8,219 543 ,000 ,63547 ,07732 ,48359 ,78735

Sin asumir varianzas iguales 8,302 486,151 ,000 ,63547 ,07655 ,48507 ,78588
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TIntel Asumidas varianzas iguales ,013 ,911 7,025 541 ,000 ,54367 ,07739 ,39165 ,69570
Sin asumir varianzas iguales 7,100 490,044 ,000 ,54367 ,07657 ,39323 ,69412

TProy Asumidas varianzas iguales 8,068 ,005 7,144 541 ,000 ,66360 ,09289 ,48112 ,84608
Sin asumir varianzas iguales 6,883 408,959 ,000 ,66360 ,09641 ,47408 ,85312

TLNP Asumidas varianzas iguales ,729 ,394 7,636 539 ,000 ,64035 ,08386 ,47562 ,80508
Sin asumir varianzas iguales 7,608 467,077 ,000 ,64035 ,08416 ,47496 ,80574

TRed Asumidas varianzas iguales 2,731 ,099 6,580 535 ,000 ,51138 ,07771 ,35872 ,66404
Sin asumir varianzas iguales 6,717 500,033 ,000 ,51138 ,07613 ,36180 ,66096

TDis Asumidas varianzas iguales 1,913 ,167 5,274 539 ,000 ,48205 ,09139 ,30252 ,66159
Sin asumir varianzas iguales 5,284 476,012 ,000 ,48205 ,09124 ,30278 ,66133

TCon Asumidas varianzas iguales 4,692 ,031 8,835 539 ,000 ,65614 ,07427 ,51025 ,80202
Sin asumir varianzas iguales 9,159 521,251 ,000 ,65614 ,07164 ,51540 ,79687

TEmpr Asumidas varianzas iguales ,033 ,856 7,512 538 ,000 ,58040 ,07727 ,42862 ,73218
Sin asumir varianzas iguales 7,552 482,045 ,000 ,58040 ,07685 ,42939 ,73141

TFinan Asumidas varianzas iguales 1,211 ,272 8,262 542 ,000 ,64791 ,07842 ,49386 ,80196
Sin asumir varianzas iguales 8,236 467,687 ,000 ,64791 ,07867 ,49333 ,80249

TProp Asumidas varianzas iguales ,356 ,551 6,157 537 ,000 ,46850 ,07610 ,31901 ,61798
Sin asumir varianzas iguales 6,315 506,424 ,000 ,46850 ,07419 ,32275 ,61425

TFabr Asumidas varianzas iguales 23,801 ,000 1,740 536 ,082 ,16654 ,09569 -,02144 ,35451
Sin asumir varianzas iguales 1,686 412,981 ,093 ,16654 ,09877 -,02763 ,36070

TMarkt Asumidas varianzas iguales ,321 ,571 8,694 541 ,000 ,69850 ,08034 ,54068 ,85631
Sin asumir varianzas iguales 8,902 503,632 ,000 ,69850 ,07846 ,54434 ,85265

TOrg Asumidas varianzas iguales ,025 ,874 5,131 536 ,000 ,50928 ,09925 ,31430 ,70425
Sin asumir varianzas iguales 5,240 500,567 ,000 ,50928 ,09719 ,31832 ,70023

TMej Asumidas varianzas iguales 11,491 ,001 4,323 540 ,000 ,40891 ,09460 ,22309 ,59474
Sin asumir varianzas iguales 4,066 368,008 ,000 ,40891 ,10056 ,21117 ,60665

Tabla 83.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable HGIs en 
relación a la innovación de servicio 

 
Innovación de Proceso 
Continuando con el contraste de la primera hipótesis, y analizando el uso de técnicas y 
herramientas en las empresas que han innovado en proceso frente a las empresas que no 
han innovado en producto (ver Tabla 84); los valores relativos al uso muestran diferencias 
para uno y otro grupo de empresas. 
 
  Innovación de Proceso 
Promedio Uso HGIs (TecnicasInn)  Si No 
  Estadístico Error típ. Estadístico Error típ. 
Media 2,4235 ,03660 1,7732 ,05091
Intervalo de confianza para la media al 
95% 

Límite inferior 2,3516 1,6727
Límite superior 2,4955 1,8737

Media recortada al 5% 2,4042 1,7317
Mediana 2,3873 1,6520
Varianza ,506 ,456
Desv. típ. ,71159 ,67540
Mínimo 1,00 1,00
Máximo 4,69 3,64
Rango 3,69 2,64
Amplitud intercuartil ,88 1,06
Asimetría ,304 ,125 ,705 ,183
Curtosis -,022 ,250 -,420 ,364

Tabla 84.- Uso de HGIs en relación a la innovación de proceso 
 
Sin embargo, y al objeto de contrastar si estas diferencias son significativas y poder así 
seguir corroborando la hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para 
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diferencias de medias con el propósito de conocer si las diferencias son realmente 
significativas. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 85. 
 

 

 Innovación de Proceso N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TecnicasInn Si 378 2,4235 ,71159 ,03660

No 176 1,7732 ,67540 ,05091

 

TecnicasInn Prueba de 
Levene para la 

igualdad de 
varianzas 

Prueba T para la igualdad de medias 

 F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia de 
medias 

Error típ. de 
la diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
 Inferior Superior 
Asumidas varianzas 
iguales 
Sin asumir varianzas 
iguales 

,142 ,706 10,176 552 ,000 ,65033 ,06391 ,52480 ,77586

10,372 358,223 ,000 ,65033 ,06270 ,52702 ,77364

Tabla 85.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a la variable HGIs en relación a la 
innovación de proceso 

 
Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado de 0,706 lo que permite 
asumir la hipótesis de igualdad de varianzas con un nivel de significación de 0,05 (se 
cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza.). Además, el estadístico t toma 
el valor 10,176 con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) 
por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias. Por tanto se puede 
concluir que el uso medio de HGIs en las empresas que innovan en proceso y en las que 
no innovan en proceso no es el mismo. 
 
Además, los límites del intervalo de confianza permiten estimar que la verdadera diferencia 
entre el uso medio de HGIs entre las empresas que innovan en proceso y las que no 
innovan en proceso se encuentra entre 0,52480 y 0,77586. El hecho de que el intervalo 
obtenido no incluya el valor cero también permite rechazar la hipótesis de igualdad de 
medias. 
 
Tal y como se ha realizado anteriormente, y una vez analizada la variable en su conjunto, 
creemos oportuno profundizar en el estudio del uso de cada uno de los 17 grupos de HGIs 
en relación a la actividad innovadora de proceso. Así, al objeto de analizar si existen 
diferencias significativas entre el uso de un grupo de técnicas en relación a la actividad 
innovadora de proceso, se ha realizado otra prueba t de Student para diferencias de 
medias. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 86 y Tabla 87. 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TCrea Si 372 2,0927 ,89103 ,04620

No 175 1,6000 ,77497 ,05858
TTec Si 371 2,0997 ,95622 ,04964

No 176 1,6278 ,84642 ,06380
TEstr Si 376 2,7513 ,98868 ,05099

No 175 1,8771 ,97902 ,07401
TPers Si 375 2,3842 ,92038 ,04753

No 176 1,7727 ,85326 ,06432
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TIntel Si 373 2,2386 ,91840 ,04755
No 176 1,6761 ,85034 ,06410

TProy Si 373 2,8709 ,95168 ,04928
No 176 2,2121 1,27808 ,09634

TLNP Si 373 2,5641 ,96582 ,05001
No 174 1,9382 ,94929 ,07197

TRed Si 368 2,1721 ,92668 ,04831
No 173 1,5568 ,77122 ,05863

TDis Si 372 2,5242 1,06030 ,05497
No 174 1,7577 ,92133 ,06985

TCon Si 374 2,2674 ,91440 ,04728
No 173 1,5983 ,73575 ,05594

TEmpr Si 371 2,2875 ,89072 ,04624
No 174 1,7069 ,90438 ,06856

TFinan Si 375 2,4427 ,90819 ,04690
No 175 1,7386 ,86512 ,06540

TProp Si 371 2,0692 ,91616 ,04756
No 174 1,5441 ,74942 ,05681

TFabr Si 369 2,6341 1,02077 ,05314
No 173 2,1214 1,16308 ,08843

TMarkt Si 373 2,4613 ,95084 ,04923
No 174 1,8147 ,90346 ,06849

TOrg Si 369 2,4377 1,20919 ,06295
No 174 1,7241 ,89235 ,06765

TMej Si 374 2,6707 1,10461 ,05712
No 173 1,8242 ,87463 ,06650

Tabla 86.- Medias de los ítems de la variable HGIs en relación a la innovación de proceso 
 
Analizados los datos, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales 
de significancia menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la 
hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que el uso medio de los 17 
grupos de HGIs en las empresas que innovan en proceso y en las que no innovan en 
proceso no es el mismo. Siendo en todos los casos superior el uso medio de las técnicas y 
herramientas en las empresas que innovan frente a las que no. 
 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la 

diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
  Inferior Superior 
TCrea Asumidas varianzas iguales ,518 ,472 6,282 545 ,000 ,49274 ,07844 ,33867 ,64682 

Sin asumir varianzas iguales 6,605 387,436 ,000 ,49274 ,07461 ,34606 ,63943 
TTec Asumidas varianzas iguales 1,899 ,169 5,590 545 ,000 ,47189 ,08442 ,30605 ,63772 

Sin asumir varianzas iguales 5,837 384,412 ,000 ,47189 ,08084 ,31295 ,63083 
TEstr Asumidas varianzas iguales ,010 ,920 9,692 549 ,000 ,87419 ,09019 ,69702 1,05135 

Sin asumir varianzas iguales 9,727 342,569 ,000 ,87419 ,08987 ,69742 1,05095 
TPers Asumidas varianzas iguales ,745 ,388 7,440 549 ,000 ,61149 ,08219 ,45005 ,77294 

Sin asumir varianzas iguales 7,646 367,090 ,000 ,61149 ,07997 ,45423 ,76876 
TIntel Asumidas varianzas iguales ,219 ,640 6,856 547 ,000 ,56247 ,08205 ,40131 ,72363 

Sin asumir varianzas iguales 7,048 368,183 ,000 ,56247 ,07981 ,40553 ,71941 
TProy Asumidas varianzas iguales 16,753 ,000 6,751 547 ,000 ,65875 ,09758 ,46707 ,85042 

Sin asumir varianzas iguales 6,088 269,856 ,000 ,65875 ,10821 ,44570 ,87179 
TLNP Asumidas varianzas iguales ,144 ,704 7,097 545 ,000 ,62590 ,08819 ,45267 ,79913 

Sin asumir varianzas iguales 7,142 343,197 ,000 ,62590 ,08763 ,45353 ,79827 
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TRed Asumidas varianzas iguales 5,770 ,017 7,584 539 ,000 ,61526 ,08113 ,45590 ,77462 
Sin asumir varianzas iguales 8,099 398,652 ,000 ,61526 ,07597 ,46591 ,76461 

TDis Asumidas varianzas iguales 1,648 ,200 8,197 544 ,000 ,76653 ,09351 ,58284 ,95022 
Sin asumir varianzas iguales 8,624 384,861 ,000 ,76653 ,08889 ,59177 ,94129 

TCon Asumidas varianzas iguales 4,835 ,028 8,442 545 ,000 ,66911 ,07926 ,51342 ,82481 
Sin asumir varianzas iguales 9,135 409,248 ,000 ,66911 ,07324 ,52513 ,81309 

TEmpr Asumidas varianzas iguales ,251 ,616 7,060 543 ,000 ,58061 ,08224 ,41906 ,74217 
Sin asumir varianzas iguales 7,021 333,906 ,000 ,58061 ,08270 ,41794 ,74329 

TFinan Asumidas varianzas iguales ,067 ,796 8,596 548 ,000 ,70410 ,08191 ,54320 ,86499 
Sin asumir varianzas iguales 8,749 355,275 ,000 ,70410 ,08047 ,54583 ,86236 

TProp Asumidas varianzas iguales 3,440 ,064 6,595 543 ,000 ,52512 ,07962 ,36872 ,68152 
Sin asumir varianzas iguales 7,087 407,014 ,000 ,52512 ,07410 ,37946 ,67078 

TFabr Asumidas varianzas iguales 12,005 ,001 5,210 540 ,000 ,51276 ,09842 ,31942 ,70610 
Sin asumir varianzas iguales 4,970 300,350 ,000 ,51276 ,10317 ,30974 ,71578 

TMarkt Asumidas varianzas iguales ,060 ,807 7,525 545 ,000 ,64669 ,08593 ,47789 ,81550 
Sin asumir varianzas iguales 7,667 354,011 ,000 ,64669 ,08435 ,48080 ,81258 

TOrg Asumidas varianzas iguales 5,109 ,024 6,942 541 ,000 ,71353 ,10279 ,51162 ,91544 
Sin asumir varianzas iguales 7,722 445,328 ,000 ,71353 ,09241 ,53193 ,89514 

TMej Asumidas varianzas iguales 1,336 ,248 8,873 545 ,000 ,84650 ,09540 ,65910 1,03389 
Sin asumir varianzas iguales 9,657 415,210 ,000 ,84650 ,08766 ,67418 1,01881 

Tabla 87.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable HGIs en 
relación a la innovación de proceso 

 

 
Otras innovaciones 
Finalmente, analizando el uso de técnicas y herramientas en las empresas que han 
introducido otras innovaciones (ver Tabla 88), los valores relativos al uso parecen a 
también distintos para uno y otro grupo de empresas. 
 

  Innovación de Proceso 
Promedio Uso HGIs (TecnicasInn)  Si No 
  Estadístico Error típ. Estadístico Error típ. 
Media 2,4319 ,03445 1,6291 ,05102
Intervalo de confianza para la media al 
95% 

Límite inferior 2,3641 1,5283
Límite superior 2,4996 1,7300

Media recortada al 5% 2,4158 1,5772
Mediana 2,3971 1,3529
Varianza ,485 ,385
Desv. típ. ,69673 ,62068
Mínimo 1,00 1,00
Máximo 4,69 4,22
Rango 3,69 3,22
Amplitud intercuartil ,87 ,83
Asimetría ,278 ,121 1,213 ,199
Curtosis -,017 ,241 1,347 ,396

Tabla 88.- Uso de HGIs en relación a la innovación de proceso 
 

Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y poder ir contrastando la 
hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias 
con el propósito de conocer si existen diferencias significativas. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 89. 
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 Otras Innovaciones N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TecnicasInn Si 409 2,4319 ,69673 ,03445 

No 148 1,6291 ,62068 ,05102 
TecnicasInn Prueba de 

Levene para 
la igualdad de 

varianzas 

Prueba T para la igualdad de medias 

 F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la 

diferencia 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
 Inferior Superior 
Asumidas varianzas 
iguales 
Sin asumir varianzas 
iguales 

1,199 ,274 12,353 555 ,000 ,80270 ,06498 ,67506 ,93035

 13,039 289,902 ,000 ,80270 ,06156 ,68154 ,92387

 

Tabla 89.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a la variable HGIs en relación a 
otras innovaciones 

 
Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado de 0,274 lo que permite 
asumir la hipótesis de igualdad de varianzas con un nivel de significación de 0,05 (se 
cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza.). El estadístico t toma el valor 
12,353 con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) por lo 
que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que el 
uso medio de HGIs en las empresas que introducen otras innovaciones y en las que no lo 
hacen no es el mismo. 
 
Además, los límites del intervalo de confianza permiten estimar que la verdadera diferencia 
entre el uso medio de HGIs entre las empresas que introducen otras innovaciones y las 
que no lo hacen se encuentra entre 0,10115 y 0,44514. El hecho de que el intervalo 
obtenido no incluya el valor cero también permite rechazar la hipótesis de igualdad de 
medias. 
 
Tal y como se ha realizado con anterioridad, y una vez analizada la variable en su 
conjunto, creemos oportuno profundizar en el estudio del uso de cada uno de los 17 
grupos de HGIs en relación a la introducción de otras innovaciones. Así, al objeto de 
analizar si existen diferencias significativas entre el uso de un grupo de técnicas uno y otro 
caso, se ha realizado otra prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados 
quedan recogidos en la Tabla 90 y Tabla 91. 
 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
TCrea Si 403 2,1241 ,88562 ,04412

No 147 1,4354 ,67811 ,05593
TTec Si 402 2,1157 ,95519 ,04764

No 148 1,5068 ,78460 ,06449
TEstr Si 407 2,7527 ,99738 ,04944

No 147 1,7052 ,85610 ,07061
TPers Si 406 2,3957 ,90512 ,04492

No 148 1,6278 ,81513 ,06700
TIntel Si 404 2,2562 ,91206 ,04538

No 148 1,5101 ,76369 ,06278
TProy Si 404 2,9130 ,97440 ,04848

No 148 1,9752 1,18321 ,09726
TLNP Si 402 2,5966 ,94457 ,04711

No 148 1,7607 ,92210 ,07580
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TRed Si 396 2,1881 ,92231 ,04635
No 148 1,4099 ,67017 ,05509

TDis Si 401 2,5326 1,05051 ,05246
No 148 1,6030 ,84260 ,06926

TCon Si 402 2,2728 ,89086 ,04443
No 148 1,4628 ,70089 ,05761

TEmpr Si 400 2,3092 ,91886 ,04594
No 148 1,5417 ,72762 ,05981

TFinan Si 405 2,4346 ,92037 ,04573
No 148 1,6486 ,81328 ,06685

TProp Si 401 2,0773 ,91278 ,04558
No 147 1,4240 ,67861 ,05597

TFabr Si 397 2,6154 1,02687 ,05154
No 148 2,0968 1,18331 ,09727

TMarkt Si 402 2,4965 ,94222 ,04699
No 148 1,5929 ,76001 ,06247

TOrg Si 399 2,4261 1,18943 ,05955
No 147 1,6088 ,84707 ,06986

TMej Si 402 2,6383 1,09067 ,05440
No 148 1,7804 ,89922 ,07392

Tabla 90.- Medias de los ítems de la variable HGIs en relación a otras innovaciones 
 
Analizados los datos, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales 
de significancia menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la 
hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que el uso medio de los 17 
grupos de HGIs en las empresas que innovan implantando nuevas o significativamente 
distinta estrategia corporativas, o avanzadas técnicas de gestión, o importantes cambios 
en la estructura organizativa, o cambios en los conceptos o estrategias de 
comercialización, o implantando cambios en el diseño o la estética de sus productos o 
servicios y en las que no innovan en estos ámbitos no es el mismo. Siendo en todos los 
casos superior el uso medio de las técnicas y herramientas en las empresas que innovan 
frente a las que no. 
 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral

) 
Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la 

diferenci
a 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
  Inferior Superior 
TCrea Asumidas varianzas

iguales 
11,282 ,001 8,556 548 ,000 ,68870 ,08049 ,53058 ,84681 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,668 336,832 ,000 ,68870 ,07123 ,54858 ,82882 

TTec Asumidas varianzas
iguales 

4,146 ,042 6,940 548 ,000 ,60891 ,08774 ,43656 ,78126 

Sin asumir varianzas
iguales 

7,594 316,632 ,000 ,60891 ,08018 ,45116 ,76667 

TEstr Asumidas varianzas
iguales 

2,519 ,113 11,315 552 ,000 1,04745 ,09257 ,86561 1,22929 

Sin asumir varianzas
iguales 

12,152 298,443 ,000 1,04745 ,08620 ,87782 1,21708 

TPers Asumidas varianzas
iguales 

,860 ,354 9,067 552 ,000 ,76792 ,08469 ,60155 ,93428 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,519 287,740 ,000 ,76792 ,08067 ,60914 ,92669 

TIntel Asumidas varianzas
iguales 

5,823 ,016 8,875 550 ,000 ,74605 ,08406 ,58093 ,91117 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,632 309,887 ,000 ,74605 ,07746 ,59364 ,89846 

TProy Asumidas varianzas
iguales 

1,104 ,294 9,435 550 ,000 ,93773 ,09938 ,74251 1,13295 

Sin asumir varianzas
iguales 

8,629 224,072 ,000 ,93773 ,10867 ,72358 1,15188 
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TLNP Asumidas varianzas
iguales 

,042 ,839 9,263 548 ,000 ,83590 ,09024 ,65864 1,01317 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,366 267,861 ,000 ,83590 ,08924 ,66019 1,01161 

TRed Asumidas varianzas
iguales 

22,520 ,000 9,379 542 ,000 ,77822 ,08298 ,61523 ,94122 

Sin asumir varianzas
iguales 

10,810 361,385 ,000 ,77822 ,07199 ,63665 ,91980 

TDis Asumidas varianzas
iguales 

4,824 ,028 9,676 547 ,000 ,92959 ,09607 ,74087 1,11830 

Sin asumir varianzas
iguales 

10,699 324,764 ,000 ,92959 ,08689 ,75866 1,10052 

TCon Asumidas varianzas
iguales 

9,427 ,002 9,980 548 ,000 ,80996 ,08116 ,65054 ,96939 

Sin asumir varianzas
iguales 

11,133 330,953 ,000 ,80996 ,07276 ,66684 ,95309 

TEmpr Asumidas varianzas
iguales 

7,336 ,007 9,153 546 ,000 ,76750 ,08385 ,60279 ,93221 

Sin asumir varianzas
iguales 

10,177 329,403 ,000 ,76750 ,07542 ,61914 ,91586 

TFinan Asumidas varianzas
iguales 

1,288 ,257 9,162 551 ,000 ,78592 ,08578 ,61742 ,95441 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,703 293,409 ,000 ,78592 ,08100 ,62651 ,94533 

TProp Asumidas varianzas
iguales 

11,676 ,001 7,911 546 ,000 ,65327 ,08258 ,49106 ,81548 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,050 348,011 ,000 ,65327 ,07218 ,51130 ,79524 

TFabr Asumidas varianzas
iguales 

9,386 ,002 5,025 543 ,000 ,51860 ,10319 ,31589 ,72131 

Sin asumir varianzas
iguales 

4,711 234,269 ,000 ,51860 ,11008 ,30173 ,73547 

TMarkt Asumidas varianzas
iguales 

4,928 ,027 10,477 548 ,000 ,90357 ,08624 ,73416 1,07298 

Sin asumir varianzas
iguales 

11,558 322,566 ,000 ,90357 ,07817 ,74977 1,05737 

TOrg Asumidas varianzas
iguales 

7,872 ,005 7,645 544 ,000 ,81722 ,10690 ,60723 1,02721 

Sin asumir varianzas
iguales 

8,902 364,583 ,000 ,81722 ,09180 ,63670 ,99774 

TMej Asumidas varianzas
iguales 

,943 ,332 8,556 548 ,000 ,85786 ,10026 ,66092 1,05480 

Sin asumir varianzas
iguales 

9,347 315,437 ,000 ,85786 ,09177 ,67729 1,03843 

Tabla 91.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable HGIs en 
relación a la otras innovaciones 

 

 
Adicionalmente a estos análisis de diferencia de medias en el uso de HGIs (prueba t de 
Student) en relación a la actividad innovadora de las empresas, se ha considerado 
interesante el analizar el comportamiento innovador de las empresas en relación al uso de 
técnicas (ver apartado 0).   
 
Así, el análisis del número y porcentaje de empresas innovadoras en producto (ver Tabla 
92), servicio (ver Tabla 93), proceso (ver Tabla 94) y otras innovaciones (ver Tabla 95), en 
relación a las taxonomías de HGIs, muestra que las empresas con un bajo uso de HGIs 
introducen menos innovaciones que aquellas agrupadas en taxonomías de mayor uso de 
HGIs. 
 

 Clústeres HGIs                              
 Alto uso de HGIs Mediano uso de HGIs Bajo uso de HGIs 
 Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Si 93 89,4% 212 72,1% 34 29,1%
No 11 10,6% 82 27,9% 83 70,9%

Tabla 92.- Empresas innovadoras en producto: Taxonomía de empresas en relación al uso de HGIs 
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 Clústeres HGIs                              
 Alto uso de HGIs Mediano uso de HGIs Bajo uso de HGIs 
 Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Si 79 76,7% 195 66,8% 33 27,7%
No 24 23,3% 97 33,2% 86 72,3%

Tabla 93.- Empresas innovadoras en servicio: Taxonomía de empresas en relación al uso de HGIs 
 
 Clústeres HGIs                              
 Alto uso de HGIs Mediano uso de HGIs Bajo uso de HGIs 
 Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Si 93 87,7% 216 73,7% 41 34,5%
No 13 12,3% 77 26,3% 78 65,5%

Tabla 94.- Empresas innovadoras en proceso: Taxonomía de empresas en relación al uso de HGIs 
 
 Clústeres HGIs                              
 Alto uso de HGIs Mediano uso de HGIs Bajo uso de HGIs 
 Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Recuento % del N de la 

columna 
Si 101 94,4% 231 78,8% 43 36,1% 
No 6 5,6% 62 21,2% 76 63,9% 

Tabla 95.- Empresas con otras actividades innovadoras: Taxonomía de empresas en relación al uso de 
HGIs 

 

A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que el uso de las HGIs varían en función de si la empresa desarrolla una actividad 
innovadora o no lo hace. Además se constata que el uso de dichas herramientas varía en 
relación a los distintos tipos de innovación (producto, servicio, proceso, u otras 
innovaciones) al encontrarse medidas diferenciadas respecto al grado de uso. Por tanto, 
podemos establecer que las organizaciones con mayor uso de HGIs son las de mayor 
actividad innovadora. Por ello, la hipótesis H1 queda confirmada. 
 
HIPÓTESIS 2: Las organizaciones que innovan en producto o servicio y proceso a la 
vez, hacen un mayor uso de herramientas de gestión de la innovación que aquellas 
organizaciones que innovan solo en producto o servicio, solo en proceso o no 
innovan. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que innovan en más ámbitos (más 
actividad innovadora) lo hacen a través del desarrollo de rutinas de trabajo más 
desarrolladas lo que requiere de un mayor uso de HGIs. De acuerdo con esta hipótesis, a 
priori esperamos que las empresas que innoven en producto-servicio y proceso a la vez, 
hagan un mayor uso de HGIs frente a las empresas que solo innovan en producto-servicio, 
o solo en proceso, o no innovan ni en producto-servicio ni en proceso. 
 

Recordar, que la variable que mide la actividad innovadora es para todos los tipos de 
innovaciones indicados una variable dicotómica (ver apartado 10.2) y  que por otro lado, la 
variable relativa al uso de HGIs se obtiene a través de una escala de 17 ítems, cuya 
fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el apartado 10.3. Además, y una vez 
tipificadas las empresas en relación a las cuatro combinaciones posibles su distribución es 
la que se muestra en la Tabla 96. 
 

Innovación en Producto-Servicio Innovación en Proceso GRUPO Recuento 
Si No 1 85
Si Si 2 332
No Si 3 44
No No 4 93

Tabla 96.- Empresas por actividad innovadora producto-servicio-proceso 
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El análisis ANOVA realizado a las variables representativas de los 17 grupos de HGIs 
muestra a través de una comparativa de medias de los 4 grupos anteriores (ver Tabla 97), 
muestra un estadístico F con niveles críticos bilaterales de 0,000 (menor que el valor 
crítico de 0,005) por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias. 
Además, destacar que el estadístico de Levene no tiene en todos los casos un nivel de 
significación superior al valor crítico de 0,05, por lo que se han aplicado los estadísticos 
Brown-Forsythe y Welch (ver Tabla 98), obteniéndose en ambos niveles críticos para 
ambos estadísticos menores que 0,05 por lo que se puede rechazar la hipótesis de 
igualdad de medias, y concluir que el uso de HGIs de los cuatro grupos comparados no 
son iguales. 
 

  Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
TCrea Inter-grupos 57,270 3 19,090 27,924 ,000

Intra-grupos 370,540 542 ,684  
Total 427,810 545   

TTec Inter-grupos 57,665 3 19,222 24,139 ,000
Intra-grupos 432,384 543 ,796  
Total 490,049 546   

TEstr Inter-grupos 151,528 3 50,509 58,804 ,000
Intra-grupos 468,982 546 ,859  
Total 620,510 549   

TPers Inter-grupos 87,706 3 29,235 40,028 ,000
Intra-grupos 398,784 546 ,730  
Total 486,490 549   

TIntel Inter-grupos 72,309 3 24,103 32,849 ,000
Intra-grupos 399,160 544 ,734  
Total 471,469 547   

TProy Inter-grupos 109,375 3 36,458 35,202 ,000
Intra-grupos 563,410 544 1,036  
Total 672,785 547   

TLNP Inter-grupos 111,449 3 37,150 45,841 ,000
Intra-grupos 439,234 542 ,810  
Total 550,683 545   

TRed Inter-grupos 64,391 3 21,464 29,176 ,000
Intra-grupos 394,320 536 ,736  
Total 458,711 539   

TDis Inter-grupos 106,351 3 35,450 37,020 ,000
Intra-grupos 518,055 541 ,958  
Total 624,406 544   

TCon Inter-grupos 88,322 3 29,441 43,428 ,000
Intra-grupos 367,428 542 ,678  
Total 455,750 545   

TEmpr Inter-grupos 91,732 3 30,577 43,282 ,000
Intra-grupos 381,487 540 ,706  
Total 473,219 543   

TFinan Inter-grupos 113,787 3 37,929 54,073 ,000
Intra-grupos 382,281 545 ,701  
Total 496,068 548   

TProp Inter-grupos 56,970 3 18,990 27,013 ,000
Intra-grupos 379,613 540 ,703  
Total 436,583 543   

TFabr Inter-grupos 37,448 3 12,483 11,051 ,000
Intra-grupos 607,709 538 1,130  
Total 645,158 541   

TMarkt Inter-grupos 93,877 3 31,292 39,491 ,000
Intra-grupos 429,471 542 ,792  
Total 523,348 545   

TOrg Inter-grupos 95,934 3 31,978 27,096 ,000
Intra-grupos 634,942 538 1,180  
Total 730,876 541   

TMej Inter-grupos 116,892 3 38,964 38,740 ,000
Intra-grupos 545,130 542 1,006  
Total 662,021 545   

Tabla 97.- Análisis ANOVA: Uso de HGIs en relación a la actividad innovadora producto-servicio-proceso 
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  Estadísticoa gl1 gl2 Sig. 
TCrea Welch 53,433 3 144,775 ,000 

Brown-Forsythe 32,583 3 215,580 ,000 
TTec Welch 41,047 3 149,068 ,000 

Brown-Forsythe 30,778 3 266,809 ,000 
TEstr Welch 83,743 3 139,996 ,000 

Brown-Forsythe 60,787 3 212,240 ,000 
TPers Welch 50,188 3 141,655 ,000 

Brown-Forsythe 45,722 3 253,355 ,000 
TIntel Welch 40,038 3 143,839 ,000 

Brown-Forsythe 37,392 3 261,747 ,000 
TProy Welch 29,568 3 134,785 ,000 

Brown-Forsythe 31,610 3 264,517 ,000 
TLNP Welch 56,888 3 142,498 ,000 

Brown-Forsythe 51,982 3 250,174 ,000 
TRed Welch 40,986 3 141,476 ,000 

Brown-Forsythe 31,845 3 207,653 ,000 
TDis Welch 51,162 3 142,154 ,000 

Brown-Forsythe 41,289 3 224,401 ,000 
TCon Welch 68,668 3 144,837 ,000 

Brown-Forsythe 52,971 3 221,252 ,000 
TEmpr Welch 71,958 3 141,615 ,000 

Brown-Forsythe 46,265 3 221,384 ,000 
TFinan Welch 77,256 3 142,546 ,000 

Brown-Forsythe 60,193 3 235,043 ,000 
TProp Welch 42,144 3 143,227 ,000 

Brown-Forsythe 33,014 3 234,618 ,000 
TFabr Welch 8,939 3 132,152 ,000 

Brown-Forsythe 9,799 3 230,518 ,000 
TMarkt Welch 51,120 3 140,098 ,000 

Brown-Forsythe 41,672 3 225,256 ,000 
TOrg Welch 35,755 3 149,705 ,000 

Brown-Forsythe 36,749 3 273,962 ,000 
TMej Welch 47,668 3 143,384 ,000 

Brown-Forsythe 45,294 3 211,698 ,000 
a. Distribuidos en F asintóticamente.    

Tabla 98.- Prueba robusta comparación de medias: Uso de HGIs en relación a la actividad innovadora 
producto-servicio-proceso 

 
Adicionalmente se observa que para todos los casos, salvo para el relacionado con las 
técnicas de fabricación (Lean Management, Just in Time, Sistemas para la Panificación de 
Recursos Empresariales – ERP), se constata que las valoraciones medias del uso de los 
distintos grupos de HGIs es superior para las organizaciones que innovan en producto o 
servicio y proceso a la vez que para aquellas organizaciones que innovan sólo en producto 
o servicio, sólo en proceso, o no innovan (ver Gráfico 88). 
 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que el uso de las HGIs varían en función de si la empresa desarrolla una actividad 
innovadora de producto-servicio en conjunción con una actividad innovadora de proceso. 
Además se constata que el uso de dichas herramientas varía en relación a las distintas 
combinaciones de actividad innovadora producto-servicio y proceso existentes, al 
encontrarse medidas diferenciadas respecto al grado de uso en todos los grupos de 
técnicas y herramientas salvo en uno. Por todo ello, la hipótesis H2 queda parcialmente 
confirmada. 
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Gráfico 88.- Gráfico del uso medio de HGIs en relación a la actividad innovadora producto-servicio-

proceso 
 
HIPÓTESIS 3: La radicalidad de la innovación de producto-servicio de las empresas 
se ve influenciada por el uso de técnicas y herramientas de gestión de la innovación 
distintas a las que influencian la innovación incremental de producto-servicio. 
Realizada un primera aproximación descriptiva a las variables relacionadas con el uso de 
HGIs (ver apartado 10.2), y radicalidad de la innovación de producto-servicio (ver apartado 
10.3), procedemos a la válidación de esta hipótesis mediante el análisis de regresión. Para 
ello, en primer lugar, estudiamos la matriz de correlaciones entre las distintas variables, 
observando que no existen correlaciones muy significativas entre éstas, lo que a priori 
indica que no existen problemas de multicolinealidad en la regresión entre las variables 
planteadas. Este aspecto ha sido posteriormente corroborado mediante el cálculo de los 
índices de tolerancia y los factores de inflación de la varianza (FIV) para el modelo de 
regresión. Estas medidas nos dan el grado en el que cada variable independiente se 
explica por otras variables independientes (Hair et al., 1999). Ambos estadísticos están 
muy por encima de los límites de tolerancia mínima, lo que significa que los valores 
teóricos de estas regresiones no se ven afectados negativamente por la multicolinealidad. 
 

  InnoRadical InnoIncremental TecnicasInn 
InnoRadical Correlación de Pearson 1,000 ,732** ,596**

Sig. (bilateral)  ,000 ,000
N 551 546 551

InnoIncremental Correlación de Pearson ,732** 1,000 ,641**

Sig. (bilateral) ,000  ,000
N 546 548 548

TecnicasInn Correlación de Pearson ,596** ,641** 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,000 
N 551 548 564

**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).  
Tabla 99.- Correlación entre radicalidad e incrementalidad de las innovaciones producto-servicio y el uso 

de distintos grupos de HGIs 
 
Posteriormente, se utilizó el análisis de regresión lineal simple (Pardo Merino and Ruiz 
Díaz, 2002) al objeto de contrastar inicialmente el grado de la relación entre el uso de 
HGIs, y la radicalidad e incrementalidad de las innovaciones de producto-servicio de las 
empresas.  
 
Así, realizados los correspondientes análisis de regresión (ver Tabla 100) se puede 
constatar que tanto la radicalidad de las innovaciones de producto-servicio de las 
empresas, como la incrementalidad de esta relacionada por el uso de HGIs La primera de 
las regresiones explica que el 35,5% de la variabilidad de la radicalidad de la  innovación 
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de producto-servicio depende del uso de HGIs; siendo la segunda regresión la que indica 
que el 41,1% de la variabilidad de la innovación incremental de producto-servicio está 
asociada al uso de HGIs. Para ambos casos, la tabla resumen del ANOVA muestra que las 
variables están linealmente relacionadas, al ser en ambos casos la significancia menor que 
el valor crítico de 0,005. Finalmente indicar que los coeficientes de las dos regresiones 
muestran unos coeficientes no estandarizados para el uso de HGIs de 0,754 (para la 
innovación radical), y de 0,857 (para la innovación incremental). 
 

Modelo Innovación Radical 
Model
o 

R R cuadrado R cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 
1 ,596a ,355 ,354 ,77389
a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 

 

Modelo Innovación Incremental 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. 
de la 

estimación 
1 ,641a ,411 ,410 ,78352
a. Variables predictoras: (Constante), 
TecnicasInn 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrátic
a 

F Sig. 

1 Regresión 181,104 1 181,104 302,396 ,000a

Residual 328,795 549 ,599  
Total 509,899 550  

a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: InnoRadical 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrátic
a 

F Sig. 

1 Regresió
n 

234,133 1 234,133 381,384,000a 

Residual 335,191 546 ,614  
Total 569,324 547   

a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: InnoIncremental 

 

Coeficientesa 
Modelo Coeficientes 

no 
estandarizado

s 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error 
típ. 

Beta 

1 (Constante) ,298 ,102 2,932 ,004
TecnicasInn ,754 ,043 ,596 17,390 ,000

a. Variable dependiente: InnoRadical 
 

Coeficientesa 
Modelo Coeficientes 

no 
estandarizado

s 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error 
típ. 

Beta 

1 (Constante) ,511 ,103 4,967 ,000
TecnicasInn ,857 ,044 ,641 19,529 ,000

a. Variable dependiente: InnoIncremental 
 

Tabla 100.- Regresiones lineales simples entre radicalidad e incrementalidad de las innovaciones 
producto-servicio y el uso de HGIs 

 
Confirmada la relación, a través de estos dos primeros análisis de regresión, entre la 
variable relacionada con el usos de HGIs y la radicalidad de la innovación de producto-
servicio; se ha procedido a realizar un análisis más detallado buscando validar la hipótesis 
planteada mediante el análisis de regresión del conjunto de los 17 grupos de HGIs. 
Realizada la matriz de correlaciones, se ha continuado con dos análisis de regresión lineal 
múltiple, en el que las variables se fueron introduciendo por pasos utilizando la 
probabilidad de F con un criterio de entrada de 0,05 y un criterio de salida de 0,10 (Pérez 
López, 2005). 
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Así para la innovación radical, el modelo se contrastó en cinco pasos, tras el cual el 
modelo propuesto incluyó además de una constante, las variables relativas al uso de 
técnicas y herramientas de la innovación relacionadas con el trabajo en red, los aspectos 
económico financieros, las técnicas de creatividad, las técnicas relacionadas con la 
protección de la propiedad industrial e intelectual, así como las relativas a prospectiva e 
inteligencia empresarial (ver Tabla 101).  
 

Por otro lado, para la innovación incremental, el modelo se contrastó en seis pasos, tras el 
cual el modelo propuesto incluyó además de una constante, las variables relativas a la 
creación de empresas (Plan de negocio, utilización de mecanismos de transferencia, y de 
desarrollo de Spin-offs), el lanzamiento de nuevos productos, técnicas de gestión de la 
tecnología, gestión de proyectos, las técnicas relacionadas con la protección de la 
propiedad industrial e intelectual, y las relativas a la gestión del trabajo en red  (ver Tabla 
102). 
 

Como se puede observar por el estadístico FIV, la multicolinealidad se ve incrementada 
con la incorporación de variables a los modelos, lo que provoca una inestabilidad de las 
estimaciones de los coeficientes de regresión.  
 
 

Innovación Radical: Resumen del modelof 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

Estadísticos de cambio 
Cambio en R 

cuadrado 
Cambio 

en F 
gl1 gl2 Sig. del cambio 

en F 
5 ,606e ,368 ,361 ,75135 ,008 6,581 1 508 ,011
e. Variables predictoras: (Constante), TRed, TFinan, TCrea, TProp, TIntel 
f. Variable dependiente: InnoRadical 

ANOVAf 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

5 Regresión 166,657 5 33,331 59,043 ,000e

Residual 286,780 508 ,565  
Total 453,437 513   

f. Variable dependiente: InnoRadical    
Coeficientesa 

Modelo Coeficientes 
no 

estandarizados 

Coef. 
Estand 

t Sig. Intervalo de 
confianza para B 

al 95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semi 
parcial 

Tolerancia FIV 

5 (Constante) ,364 ,099 3,681 ,000 ,170 ,558     
TRed ,203 ,054 ,195 3,755 ,000 ,097 ,309 ,512 ,164 ,132 ,464 2,156
TFinan ,154 ,047 ,153 3,244 ,001 ,061 ,246 ,460 ,142 ,114 ,562 1,779
TCrea ,154 ,051 ,143 3,000 ,003 ,053 ,255 ,475 ,132 ,106 ,550 1,818
TProp ,143 ,053 ,134 2,702 ,007 ,039 ,248 ,483 ,119 ,095 ,504 1,985
TIntel ,137 ,053 ,132 2,565 ,011 ,032 ,242 ,494 ,113 ,091 ,474 2,111

a. Variable dependiente: InnoRadical 
Tabla 101.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre radicalidad de las innovaciones producto-

servicio y el uso de HGIs 
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Modelo R R 
cuadrado 

R cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 

Estadísticos de cambio 
Cambio en R 

cuadrado 
Cambio en 

F 
gl1 gl2 Sig. del 

cambio en F 
6 ,647f ,418 ,411 ,77402 ,008 7,226 1 504 ,007
f. Variables predictoras: (Constante), TEmpr, TLNP, TTec, TProy, TProp, TRed 
g. Variable dependiente: InnoIncremental 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

6 Regresión 217,073 6 36,179 60,388 ,000f

Residual 301,947 504 ,599   
Total 519,020 510   

Modelo Coeficientes 
no estand. 

Coef  
Estand 

t Sig. Intervalo conf. 
para B al 95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semi 
parcial 

Tolerancia FIV 

6 (Constante) ,526 ,106 4,978 ,000 ,318 ,733     
TEmpr ,145 ,059 ,131 2,469 ,014 ,030 ,261 ,541 ,109 ,084 ,409 2,447
TLNP ,150 ,048 ,146 3,145 ,002 ,056 ,244 ,505 ,139 ,107 ,537 1,862
TTec ,128 ,052 ,118 2,479 ,014 ,027 ,230 ,506 ,110 ,084 ,508 1,970
TProy ,133 ,041 ,145 3,274 ,001 ,053 ,213 ,479 ,144 ,111 ,589 1,699
TProp ,162 ,056 ,140 2,910 ,004 ,053 ,271 ,513 ,129 ,099 ,499 2,003
TRed ,153 ,057 ,137 2,688 ,007 ,041 ,265 ,532 ,119 ,091 ,447 2,235
Tabla 102.- Regresiones lineales múltiples por pasos para la incrementalidad de las innovaciones 

producto-servicio y el uso de HGIs 
 
En el ANEXO V: ANÁLISIS DE REGRESIÓN, se incluyen cada uno de los pasos 
asociados a las regresiones relacionada con la radicalidad e incrementalidad de la 
innovación y el uso de HGIs. 
 
HIPÓTESIS 4: Las organizaciones con una mayor actividad innovadora obtienen 
unos mejores  resultados de la innovación en comparación con aquellas empresas 
que no innovan. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que innovan en producto, servicio, 
proceso e introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta 
estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios), lo hacen para crecer y mantener su 
competitividad (entendiendo por competitividad la capacidad de una empresa para crecer 
en tamaño, cuota de mercado y beneficios); siendo estos los resultados esperados de la 
innovación. De acuerdo con esta hipótesis a priori, esperamos que las empresas que 
innoven tengan mejores resultados de la innovación (ver apartado 10.1). Recordar, que la 
variable que mide la actividad innovadora es para todos los tipos de innovaciones 
indicados una variable dicotómica (ver apartado 10.2).  
 
Además indicar, que debido al proceso de recogida de datos (ver apartado 9.5), esta 
hipótesis será solo analizada en base a la muestra de empresas participantes en la 
primera de las fases de la encuesta (primera vuelta), habiendo sido omitidas en la segunda 
fase (segunda vuelta). Una de las características de esta muestra es que el porcentaje de 
empresas innovadoras es superior al conjunto de la muestra (primera y segunda vuelta), 
así como el porcentaje de empresas participantes en algunas de las iniciativas 
Euskadi+Innova. 
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Innovación de Producto 
Así, analizando cada uno de los ítems que configura la variable “resultados de la 
innovación” en las empresas que han innovado en producto frente a las empresas que no 
han innovado en producto (ver Tabla 103), los valores parecen a simple vista diferenciarse 
para uno y otro grupo de empresas; siendo en todos los casos superior la media de los 
resultados de la innovación en aquellas empresas que innovan frente a las que no 
innovan. 
 

 Innovación 
producto 

N Media Desviación 
típ. 

Error típ. de la 
media 

Aumento de la gama de productos o servicios Si 266 2,79 ,929 ,057
No 58 2,16 ,875 ,115

Entrada en nuevos mercados o aumento de la 
cuota de mercado 

Si 266 2,87 ,978 ,060
No 58 2,24 1,014 ,133

Mejora de la calidad de los productos o 
servicios 

Si 264 3,11 ,900 ,055
No 58 2,78 ,937 ,123

Mejora de la flexibilidad en la producción o la 
prestación de servicios 

Si 266 2,98 ,901 ,055
No 57 2,77 ,945 ,125

Aumento de la capacidad para la producción o 
la prestación de servicios 

Si 266 3,08 ,982 ,060
No 58 2,90 1,054 ,138

Reducción de los costos por unidad producida 
o suministrada 

Si 266 2,67 ,889 ,054
No 57 2,53 ,984 ,130

Reducción de los impactos ambientales o la 
mejora de la salud y la seguridad laboral 

Si 265 2,71 1,016 ,062
No 57 2,58 1,051 ,139

Cumplimiento total de los requisitos 
reglamentarios 

Si 265 3,15 1,093 ,067
No 58 2,97 1,184 ,155

Mayor valor añadido Si 265 3,03 ,923 ,057
No 58 2,52 ,941 ,124

Tabla 103.- Resultados de la innovación en relación a la innovación de producto  
 

Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y verificar la hipótesis 
planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias con el 
propósito de conocer si existen diferencias estadísticamente constatables. Los resultados 
quedan recogidos en la Tabla 104 . 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,650 ,421 4,731 322 ,000 ,631 ,133 ,368 ,893
No varianzas iguales   4,918 87,367 ,000 ,631 ,128 ,376 ,885

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales ,272 ,602 4,420 322 ,000 ,631 ,143 ,350 ,912
No varianzas iguales   4,319 81,758 ,000 ,631 ,146 ,340 ,921

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,202 ,653 2,511 320 ,013 ,330 ,131 ,071 ,589
No varianzas iguales   2,446 81,699 ,017 ,330 ,135 ,062 ,599

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 1,002 ,318 1,578 321 ,115 ,209 ,133 -,052 ,470
No varianzas iguales   1,529 79,268 ,130 ,209 ,137 -,063 ,482

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales ,539 ,464 1,265 322 ,207 ,182 ,144 -,101 ,466
No varianzas iguales   1,208 79,961 ,231 ,182 ,151 -,118 ,483

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales 1,376 ,242 1,052 321 ,294 ,139 ,132 -,121 ,399
No varianzas iguales   ,985 76,789 ,328 ,139 ,141 -,142 ,420

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales ,591 ,443 ,874 320 ,383 ,130 ,149 -,163 ,424
No varianzas iguales   ,855 80,084 ,395 ,130 ,153 -,173 ,434

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,877 ,350 1,129 321 ,260 ,182 ,161 -,135 ,498
No varianzas iguales   1,073 79,631 ,287 ,182 ,169 -,155 ,519

Mayor valor añadido Varianzas iguales 1,479 ,225 3,850 321 ,000 ,517 ,134 ,253 ,781
No varianzas iguales   3,801 82,709 ,000 ,517 ,136 ,246 ,787

Tabla 104.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la innovación de producto 
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Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado superior al nivel crítico de 
significación de 0,05 lo que permite asumir en todos los casos la hipótesis de igualdad de 
varianzas (se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza). Así, el estadístico 
t toma valores con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico de 0,005) 
para cuatro de los nueve resultados de la innovación analizados por lo que queda 
rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias para ellos, por ello se puede concluir 
que cuatro resultados de la innovación (aumento de la gama de productos o servicios, 
entrada en nuevos mercados o aumento de la cuota de mercado, mejora de la calidad de 
los productos o servicios, y mayor valor añadido) son superiores en las empresas que 
innovan en producto frente a las que no innovan. 
 
Innovación de Servicio 
Siguiendo con el esquema de análisis anterior, y analizando cada uno de los ítems que 
configura la variable “resultados de la innovación” en las empresas que han innovado en 
servicio frente a las empresas que no han innovado en servicio (ver Tabla 105), los valores 
parecen a simple vista diferenciarse para uno y otro grupo de empresas; siendo en todos 
los casos superior la media de los resultados de la innovación en aquellas empresas que 
innovan frente a las que no innovan. 
 

 Innovación 
servicio 

N Media Desviación 
típ. 

Error típ. de la 
media 

Aumento de la gama de productos o 
servicios 

Si 224 2,80 ,980 ,065 
No 99 2,35 ,861 ,087 

Entrada en nuevos mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Si 224 2,87 1,016 ,068 
No 99 2,51 1,004 ,101 

Mejora de la calidad de los productos o 
servicios 

Si 223 3,19 ,917 ,061 
No 99 2,77 ,902 ,091 

Mejora de la flexibilidad en la producción o la 
prestación de servicios 

Si 224 3,07 ,898 ,060 
No 98 2,66 ,896 ,091 

Aumento de la capacidad para la producción 
o la prestación de servicios 

Si 224 3,16 ,951 ,064 
No 99 2,78 1,055 ,106 

Reducción de los costos por unidad 
producida o suministrada 

Si 225 2,68 ,913 ,061 
No 98 2,53 ,922 ,093 

Reducción de los impactos ambientales o la 
mejora de la salud y la seguridad laboral 

Si 224 2,71 1,050 ,070 
No 98 2,65 ,985 ,100 

Cumplimiento total de los requisitos 
reglamentarios 

Si 224 3,17 1,095 ,073 
No 98 3,02 1,140 ,115 

Mayor valor añadido Si 225 3,08 ,951 ,063 
No 98 2,61 ,881 ,089 

Tabla 105.- Resultados de la innovación en relación a la innovación de servicio  
 

Así, y al objeto de continuar contrastando la hipótesis planteada, hemos realizado la 
prueba t de Student para diferencias de medias con el propósito de conocer si existen 
diferencias significativas. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 106. 
 
Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado superior al nivel crítico de 
significación de 0,05 lo que permite asumir en todos los casos la hipótesis de igualdad de 
varianzas (se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza). Además, el 
estadístico t toma valores con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico 
de 0,005) para seis de los nueve resultados de la innovación analizados por lo que queda 
rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias para ello, pudiéndose concluir que seis 
resultados de la innovación (aumento de la gama de productos o servicios, entrada en 
nuevos mercados o aumento de la cuota de mercado, mejora de la calidad de los 
productos o servicios, mejora de la flexibilidad en la producción o la prestación de 
servicios, aumento de la capacidad para la producción o la prestación de servicios, y 
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mayor valor añadido) son superiores en las empresas que innovan en servicio respecto a 
las empresas que no innovan en servicio. 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferenc
ia de 

medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. diferencia 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,601 ,439 3,907 321 ,000 ,446 ,114 ,221 ,670
No varianzas iguales   4,107 211,767 ,000 ,446 ,108 ,232 ,659

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales ,307 ,580 2,956 321 ,003 ,361 ,122 ,121 ,601
No varianzas iguales   2,969 189,659 ,003 ,361 ,122 ,121 ,601

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,003 ,954 3,859 320 ,000 ,425 ,110 ,208 ,642
No varianzas iguales   3,884 190,927 ,000 ,425 ,109 ,209 ,641

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 1,147 ,285 3,713 320 ,000 ,404 ,109 ,190 ,618
No varianzas iguales   3,717 185,475 ,000 ,404 ,109 ,189 ,618

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 3,281 ,071 3,188 321 ,002 ,378 ,119 ,145 ,612
No varianzas iguales   3,062 171,241 ,003 ,378 ,124 ,134 ,622

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,512 ,475 1,388 321 ,166 ,154 ,111 -,064 ,372
No varianzas iguales   1,383 183,083 ,168 ,154 ,111 -,066 ,373

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales ,181 ,671 ,490 320 ,624 ,061 ,125 -,184 ,307
No varianzas iguales   ,503 196,171 ,616 ,061 ,122 -,179 ,301

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,054 ,817 1,111 320 ,267 ,149 ,134 -,115 ,413
No varianzas iguales   1,094 178,577 ,275 ,149 ,136 -,120 ,418

Mayor valor añadido Varianzas iguales ,058 ,810 4,154 321 ,000 ,468 ,113 ,246 ,689
No varianzas iguales   4,281 198,339 ,000 ,468 ,109 ,252 ,683

Tabla 106.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la innovación de servicio 
 
Innovación de Proceso 
Analizando cada uno de los ítems que configura la variable “resultados de la innovación” 
en las empresas que han innovado en proceso frente a las empresas que no han innovado 
en proceso (ver Tabla 107), los valores muestran a simple vista que, en todos los casos, la 
media de los resultados de la innovación es superior a los resultados de las que no 
innovan en proceso. 
 

 Innovación 
servicio 

N Media Desviación 
típ. 

Error típ. de la 
media 

Aumento de la gama de productos o 
servicios 

Si 262 2,75 ,953 ,059 
No 66 2,32 ,947 ,117 

Entrada en nuevos mercados o 
aumento de la cuota de mercado 

Si 262 2,84 ,989 ,061 
No 66 2,41 1,067 ,131 

Mejora de la calidad de los productos 
o servicios 

Si 261 3,16 ,904 ,056 
No 66 2,70 ,944 ,116 

Mejora de la flexibilidad en la 
producción o la prestación de servicios 

Si 262 3,03 ,873 ,054 
No 65 2,63 1,024 ,127 

Aumento de la capacidad para la 
producción o la prestación de servicios 

Si 262 3,17 ,961 ,059 
No 66 2,56 ,979 ,120 

Reducción de los costos por unidad 
producida o suministrada 

Si 263 2,73 ,907 ,056 
No 65 2,31 ,883 ,109 

Reducción de los impactos 
ambientales o la mejora de la salud y 
la seguridad laboral 

Si 260 2,77 1,005 ,062 
No 66 2,42 1,082 ,133 

Cumplimiento total de los requisitos 
reglamentarios 

Si 260 3,15 1,089 ,068 
No 66 3,02 1,183 ,146 

Mayor valor añadido Si 261 3,03 ,924 ,057 
No 66 2,62 ,989 ,122 

Tabla 107.- Resultados de la innovación en relación a la innovación de proceso 
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Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas, como se ha realizado con 
anterioridad, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias. Los 
resultados quedan recogidos en la Tabla 108. 
Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado superior al nivel crítico de 
significación de 0,05 lo que permite asumir en todos los casos la hipótesis de igualdad de 
varianzas (se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza). Indicar que el 
estadístico t toma valores con un nivel crítico bilateral de 0,000 (menor que el valor crítico 
de 0,005) para todos los resultados de la innovación analizados excepto el referido a 
“Cumplimiento total de los requisitos reglamentarios”, por lo que queda rechazada la 
hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que para el resto de resultados, 
estos son superiores en las empresas que innovan en proceso frente a las que no lo 
hacen. 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif.de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,270 ,603 3,309 326 ,001 ,434 ,131 ,176 ,692 
No varianzas iguales   3,321 100,718 ,001 ,434 ,131 ,175 ,693 

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales 2,957 ,086 3,111 326 ,002 ,431 ,138 ,158 ,703 
No varianzas iguales   2,973 95,088 ,004 ,431 ,145 ,143 ,718 

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,358 ,550 3,661 325 ,000 ,460 ,126 ,213 ,707 
No varianzas iguales   3,567 97,338 ,001 ,460 ,129 ,204 ,716 

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 7,758 ,006 3,159 325 ,002 ,396 ,125 ,149 ,643 
No varianzas iguales   2,869 88,432 ,005 ,396 ,138 ,122 ,670 

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales ,444 ,505 4,599 326 ,000 ,611 ,133 ,350 ,873 
No varianzas iguales   4,550 98,991 ,000 ,611 ,134 ,345 ,878 

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,201 ,655 3,411 326 ,001 ,426 ,125 ,180 ,672 
No varianzas iguales   3,467 100,080 ,001 ,426 ,123 ,182 ,670 

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 1,570 ,211 2,479 324 ,014 ,349 ,141 ,072 ,626 
No varianzas iguales   2,372 95,431 ,020 ,349 ,147 ,057 ,641 

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,258 ,612 ,883 324 ,378 ,135 ,153 -,166 ,435 
No varianzas iguales   ,840 94,863 ,403 ,135 ,161 -,184 ,454 

Mayor valor añadido Varianzas iguales 2,668 ,103 3,172 325 ,002 ,409 ,129 ,155 ,663 
No varianzas iguales   3,045 95,687 ,003 ,409 ,134 ,143 ,676 

Tabla 108.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la innovación de proceso 
 
 
Otras Innovaciones 
Para concluir el análisis de esta hipótesis, analizando cada uno de los ítems que configura 
la variable “resultados de la innovación” en las empresas que han introducido otras 
innovaciones frente a las empresas que no lo han hecho (ver Tabla 109); los valores 
parecen a simple vista diferenciarse para uno y otro grupo de empresas, siendo en todos 
los casos superior la media de los resultados de la innovación en aquellas empresas que 
innovan frente a las que no innovan. 
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 Innovación 
servicio 

N Media Desviación 
típ. 

Error típ. de la 
media 

Aumento de la gama de productos o servicios Si 279 2,79 ,942 ,056 
No 51 1,96 ,774 ,108 

Entrada en nuevos mercados o aumento de la cuota de mercado Si 279 2,89 ,983 ,059 
No 51 2,00 ,849 ,119 

Mejora de la calidad de los productos o servicios Si  278 3,16 ,878 ,053 
No 51 2,53 1,007 ,141 

Mejora de la flexibilidad en la producción o la prestación de 
servicios 

Si 279 3,08 ,842 ,050 
No 50 2,20 ,948 ,134 

Aumento de la capacidad para la producción o la prestación de 
servicios 

Si 279 3,17 ,931 ,056 
No 51 2,37 1,058 ,148 

Reducción de los costos por unidad producida o suministrada Si 280 2,73 ,878 ,052 
No 50 2,16 ,976 ,138 

Reducción de los impactos ambientales o la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Si 278 2,82 1,005 ,060 
No 50 2,06 ,913 ,129 

Cumplimiento total de los requisitos reglamentarios Si 278 3,23 1,080 ,065 
No 50 2,56 1,110 ,157 

Mayor valor añadido Si 279 3,07 ,899 ,054 
No 50 2,24 ,916 ,130 

Tabla 109.- Resultados de la innovación en relación a otras innovaciones 
 

Al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y finalizar el contraste de la 
hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias y 
así conocer si existen diferencias estadísticamente constatables. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 110. 
 

  Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales 3,487 ,063 5,921 328 ,000 ,828 ,140 ,553 1,103
No varianzas iguales   6,778 79,704 ,000 ,828 ,122 ,585 1,071

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales 1,757 ,186 6,080 328 ,000 ,892 ,147 ,604 1,181
No varianzas iguales   6,731 76,727 ,000 ,892 ,133 ,628 1,157

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales 4,740 ,030 4,617 327 ,000 ,632 ,137 ,363 ,902
No varianzas iguales   4,201 64,704 ,000 ,632 ,151 ,332 ,933

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales ,885 ,348 6,692 327 ,000 ,882 ,132 ,623 1,142
No varianzas iguales   6,163 63,624 ,000 ,882 ,143 ,596 1,169

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 2,756 ,098 5,492 328 ,000 ,796 ,145 ,511 1,081
No varianzas iguales   5,030 64,943 ,000 ,796 ,158 ,480 1,112

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,055 ,815 4,173 328 ,000 ,572 ,137 ,302 ,842
No varianzas iguales   3,873 63,924 ,000 ,572 ,148 ,277 ,867

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 2,863 ,092 4,967 326 ,000 ,757 ,152 ,457 1,056
No varianzas iguales   5,311 72,082 ,000 ,757 ,142 ,473 1,041

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,422 ,516 4,022 326 ,000 ,670 ,167 ,342 ,998
No varianzas iguales   3,948 66,791 ,000 ,670 ,170 ,331 1,009

Mayor valor añadido Varianzas iguales ,345 ,557 6,008 327 ,000 ,832 ,138 ,559 1,104
No varianzas iguales   5,929 67,012 ,000 ,832 ,140 ,552 1,112

Tabla 110.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a otras innovaciones 
 

Destacar que el estadístico de Levene tiene un p-valor asociado superior al nivel crítico de 
significación de 0,05 lo que permite asumir en todos los casos (con la excepción de uno de 
ellos) la hipótesis de igualdad de varianzas (se cumple la propiedad de homocedasticidad 
de la varianza). Además, el estadístico t toma valores con un nivel crítico bilateral de 0,000 
(menor que el valor crítico de 0,005) para todos los resultados de la innovación analizados 
por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir 
que en todos los casos los resultados de la innovación son superiores para aquellas 
empresas que introducen innovaciones relativas a la implantación de una nueva o 
significativamente distinta estrategia corporativa, la implantación de avanzadas técnicas de 
gestión dentro de su empresa, la implantación de importantes cambios en la estructura 
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organizativa, la implantación de cambios en los conceptos o estrategias de 
comercialización, o la implantación de cambios en el diseño o la estética de sus productos 
o servicios.  
 

Al objeto de profundizar más en este análisis, en la Tabla 111, Tabla 112, Tabla 113, Tabla 
114 y Tabla 115 se muestran las pruebas t-Student para cada uno de los cinco tipos de 
innovación indicados.  
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales 1,496 ,222 3,096 326 ,002 ,327 ,106 ,119 ,534 
No varianzas iguales   3,091 320,027 ,002 ,327 ,106 ,119 ,535 

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales ,068 ,795 3,133 326 ,002 ,347 ,111 ,129 ,566 
No varianzas iguales   3,142 325,552 ,002 ,347 ,111 ,130 ,565 

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,659 ,417 3,080 325 ,002 ,313 ,101 ,113 ,512 
No varianzas iguales   3,067 314,237 ,002 ,313 ,102 ,112 ,513 

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 7,145 ,008 4,544 325 ,000 ,447 ,098 ,254 ,641 
No varianzas iguales   4,515 308,678 ,000 ,447 ,099 ,252 ,642 

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 1,286 ,258 3,882 326 ,000 ,417 ,107 ,206 ,629 
No varianzas iguales   3,868 316,373 ,000 ,417 ,108 ,205 ,630 

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,014 ,907 2,577 326 ,010 ,259 ,101 ,061 ,457 
No varianzas iguales   2,579 323,315 ,010 ,259 ,100 ,061 ,457 

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 2,507 ,114 2,547 324 ,011 ,287 ,113 ,065 ,509 
No varianzas iguales   2,541 316,649 ,012 ,287 ,113 ,065 ,510 

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,044 ,833 2,258 324 ,025 ,277 ,123 ,036 ,518 
No varianzas iguales   2,251 316,546 ,025 ,277 ,123 ,035 ,518 

Mayor valor añadido Varianzas iguales ,016 ,899 3,684 325 ,000 ,380 ,103 ,177 ,583 
No varianzas iguales   3,687 322,376 ,000 ,380 ,103 ,177 ,583 

Tabla 111.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a innovación en la 
estrategia corporativa 

 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif.  

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,182 ,670 2,805 321 ,005 ,319 ,114 ,095 ,542 
No varianzas iguales   2,729 186,597 ,007 ,319 ,117 ,088 ,549 

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales 3,628 ,058 3,137 321 ,002 ,372 ,119 ,139 ,605 
No varianzas iguales   3,203 210,244 ,002 ,372 ,116 ,143 ,601 

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,026 ,872 2,584 319 ,010 ,284 ,110 ,068 ,500 
No varianzas iguales   2,627 208,646 ,009 ,284 ,108 ,071 ,497 

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales ,041 ,840 2,372 320 ,018 ,259 ,109 ,044 ,473 
No varianzas iguales   2,369 199,194 ,019 ,259 ,109 ,043 ,474 

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 8,006 ,005 1,789 321 ,074 ,212 ,118 -,021 ,445 
No varianzas iguales   1,920 238,875 ,056 ,212 ,110 -,006 ,429 

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,686 ,408 1,539 320 ,125 ,168 ,109 -,047 ,383 
No varianzas iguales   1,551 203,756 ,122 ,168 ,108 -,046 ,382 

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 2,112 ,147 2,146 318 ,033 ,263 ,123 ,022 ,504 
No varianzas iguales   2,130 193,680 ,034 ,263 ,124 ,019 ,507 

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,002 ,969 -,037 319 ,970 -,005 ,134 -,269 ,259 
No varianzas iguales   -,037 198,038 ,970 -,005 ,134 -,269 ,259 

Mayor valor añadido Varianzas iguales 1,343 ,247 2,196 319 ,029 ,249 ,114 ,026 ,473 
No varianzas iguales   2,270 214,362 ,024 ,249 ,110 ,033 ,466 

Tabla 112.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la implantación de 
avanzadas técnicas de gestión 
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  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,826 ,364 3,106 324 ,002 ,329 ,106 ,121 ,537
No varianzas iguales   3,108 321,654 ,002 ,329 ,106 ,121 ,537

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales ,031 ,860 3,838 324 ,000 ,425 ,111 ,207 ,643
No varianzas iguales   3,827 316,290 ,000 ,425 ,111 ,207 ,644

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,013 ,911 2,972 322 ,003 ,303 ,102 ,102 ,503
No varianzas iguales   2,979 321,094 ,003 ,303 ,102 ,103 ,502

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 5,398 ,021 4,771 323 ,000 ,470 ,099 ,276 ,664
No varianzas iguales   4,801 322,406 ,000 ,470 ,098 ,277 ,663

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 1,056 ,305 3,558 324 ,000 ,386 ,108 ,172 ,599
No varianzas iguales   3,576 323,978 ,000 ,386 ,108 ,173 ,598

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales 2,117 ,147 1,985 323 ,048 ,201 ,101 ,002 ,401
No varianzas iguales   1,993 322,976 ,047 ,201 ,101 ,003 ,400

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 1,558 ,213 2,125 321 ,034 ,242 ,114 ,018 ,466
No varianzas iguales   2,131 320,135 ,034 ,242 ,113 ,019 ,465

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,262 ,609 1,858 322 ,064 ,229 ,123 -,013 ,472
No varianzas iguales   1,862 321,141 ,063 ,229 ,123 -,013 ,471

Mayor valor añadido Varianzas iguales ,341 ,560 4,899 322 ,000 ,501 ,102 ,300 ,703
No varianzas iguales   4,900 319,177 ,000 ,501 ,102 ,300 ,703

Tabla 113.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la implantación de 
cambios en la estructura organizativa 

 

 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales ,841 ,360 5,136 323 ,000 ,532 ,104 ,328 ,736
No varianzas iguales   5,125 313,691 ,000 ,532 ,104 ,328 ,737

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales 7,058 ,008 5,242 323 ,000 ,571 ,109 ,357 ,785
No varianzas iguales   5,275 322,058 ,000 ,571 ,108 ,358 ,784

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales ,758 ,385 3,570 321 ,000 ,362 ,101 ,163 ,562
No varianzas iguales   3,600 320,799 ,000 ,362 ,101 ,164 ,560

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 1,651 ,200 4,691 322 ,000 ,464 ,099 ,269 ,658
No varianzas iguales   4,719 321,174 ,000 ,464 ,098 ,270 ,657

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales ,916 ,339 2,311 323 ,021 ,254 ,110 ,038 ,469
No varianzas iguales   2,326 322,077 ,021 ,254 ,109 ,039 ,468

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales ,027 ,870 2,395 322 ,017 ,243 ,101 ,043 ,443
No varianzas iguales   2,393 314,934 ,017 ,243 ,102 ,043 ,443

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 2,712 ,101 2,423 321 ,016 ,275 ,114 ,052 ,499
No varianzas iguales   2,431 318,066 ,016 ,275 ,113 ,052 ,498

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,241 ,624 3,777 322 ,000 ,458 ,121 ,220 ,697
No varianzas iguales   3,784 317,998 ,000 ,458 ,121 ,220 ,697

Mayor valor añadido Varianzas iguales ,646 ,422 4,563 322 ,000 ,469 ,103 ,267 ,671
No varianzas iguales   4,578 319,612 ,000 ,469 ,102 ,267 ,670

Tabla 114.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la implantación de 
cambios en estrategia comercialización 

 
 
  



 

254 

ANÁLISIS DE DATOS Y RESULTADOS 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error 
típ. Dif. 

95% Intervalo de 
conf. para dif. 

  Inferior Superior 
Aumento de la gama de 
productos o servicios 

Varianzas iguales 1,987 ,160 6,174 325 ,000 ,625 ,101 ,426 ,824 
No varianzas iguales   6,173 323,708 ,000 ,625 ,101 ,426 ,824 

Entrada en nuevos 
mercados o aumento de 
la cuota de mercado 

Varianzas iguales 7,244 ,007 3,036 325 ,003 ,338 ,111 ,119 ,557 
No varianzas iguales   3,027 317,154 ,003 ,338 ,112 ,118 ,557 

Mejora de la calidad de 
los productos o servicios 

Varianzas iguales 1,542 ,215 4,947 323 ,000 ,490 ,099 ,295 ,685 
No varianzas iguales   4,936 316,458 ,000 ,490 ,099 ,295 ,686 

Mejora de la flexibilidad 
en la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 12,421 ,000 3,490 324 ,001 ,347 ,100 ,152 ,543 
No varianzas iguales   3,467 301,744 ,001 ,347 ,100 ,150 ,544 

Aumento de la capacidad 
para la producción o la 
prestación de servicios 

Varianzas iguales 10,298 ,001 1,822 325 ,069 ,200 ,110 -,016 ,416 
No varianzas iguales   1,810 299,561 ,071 ,200 ,110 -,017 ,417 

Reducción de los costos 
por unidad producida o 
suministrada 

Varianzas iguales 1,183 ,278 2,722 324 ,007 ,274 ,101 ,076 ,472 
No varianzas iguales   2,720 321,237 ,007 ,274 ,101 ,076 ,472 

Reducción de los 
impactos ambientales o 
la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Varianzas iguales 2,870 ,091 2,694 322 ,007 ,305 ,113 ,082 ,528 
No varianzas iguales   2,689 317,288 ,008 ,305 ,113 ,082 ,528 

Cumplimiento total de los 
requisitos reglamentarios 

Varianzas iguales ,023 ,880 3,551 323 ,000 ,430 ,121 ,192 ,668 
No varianzas iguales   3,547 319,993 ,000 ,430 ,121 ,191 ,668 

Mayor valor añadido Varianzas iguales 7,092 ,008 4,166 323 ,000 ,428 ,103 ,226 ,630 
No varianzas iguales   4,149 309,762 ,000 ,428 ,103 ,225 ,631 

Tabla 115.- Prueba T de Student para resultados de la innovación en relación a la implantación de 
cambios en diseño-estética 

 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que las organizaciones con actividad innovadora obtienen unos mejores resultados de la 
innovación en comparación con aquellas empresas que no innovan. Además se constata 
que los resultados de la innovación varían en relación a la actividad innovadora de las 
empresas, y que su valor es siempre superior para las empresas que innovan frente a las 
que no lo hacen. Por ello, la hipótesis H4 queda confirmada. 

11.4 CONTRASTE DE HIPÓTESIS BAJO EL MARCO DE LA GESTIÓN DE LA 
INNOVACIÓN  

Entre los objetivos de esta Tesis Doctoral está examinar el protagonismo y posible relación 
de las HGIs con la capacidad innovadora, así como con el desempeño en los ámbitos de 
gestión de la innovación (rendimiento en gestión de la innovación). Para ello, se analiza la 
existencia de un efecto positivo entre el uso de HGIs que realizan las organizaciones, la 
capacidad innovadora de éstas y los rendimientos de las organizaciones en gestión de la 
innovación. 
 
El análisis de estas relaciones se realizará mediante modelos estadísticos de diferencia de 
medias (Prueba T para muestras independientes) que permiten contrastar la significación 
estadística de las diferencias de medias entre dos medias independientes, y análisis de 
regresiones que permiten cuantificar la relación y grado de relación entre las distintas 
variables. 
 
HIPÓTESIS 5: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación tienen una mayor capacidad de innovación. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que existe una relación positiva entre la capacidad de 
innovación de las organizaciones y el hecho de que éstas desarrollen rutinas de trabajo 
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soportadas operativamente en el uso de HGIs. De acuerdo con esta hipótesis a priori, 
esperamos que las empresas con un mayor uso de HGIs tengan una mayor capacidad de 
innovación. Recordar, que la variable que mide la capacidad innovadora, así como la 
variable relativa al uso de HGIs ha sido descrita y analizadas en el apartado 10.3. 
 
Así, se ha buscado validar la hipótesis a través de un primer análisis realizado mediante el 
análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 116). El modelo desarrollado, toma un R muy 
alto (0,784) y un R2 que indica que el 65,1% de la variabilidad de la capacidad de 
innovación depende del uso de HGIs. Además, el estadístico F muestra un valor por 
debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), por lo que puede afirmarse que ambas variables están 
relacionadas linealmente. 
 
Posteriormente, y a fin de analizar más en detalle esta relación, se ha procedido a analizar, 
a través de una regresión lineal múltiple utilizando el método de inserción por pasos, la 
relación entre la capacidad de innovación y el uso de cada uno de los 17 grupos de HGIs. 
Así el modelo de regresión se contrastó en 8 pasos tras el cual el modelo propuesto 
incluyó además de una constante, las variables relativas al uso de técnicas relacionadas 
con la gestión de personas (selección y contratación de personal, sistemas avanzados de 
reconocimiento y retribución del personal, técnicas avanzadas de formación y gestión de 
competencias, y sistemas avanzados de información-comunicación); además de variables 
relativas al uso de técnicas relacionadas con la gestión económica financiera, a la gestión 
de proyectos, a la gestión de la tecnología, al lanzamiento de nuevos productos; las 
relativas a la inteligencia empresarial, y técnicas de mejora continua, así como las técnicas 
relacionadas con la protección de la propiedad industrial e intelectual (ver Tabla 117). 
 

Modelo Capacidad Innovadora
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,784a ,615 ,614 ,60832
a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: CapacidadInnova 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 331,718 1 331,718 896,410 ,000a 
Residual 207,599 561 ,370  
Total 539,317 562   

a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: CapacidadInnova 

 

Modelo Coeficientes no 
estandarizados 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error típ. Beta 
1 (Constante) ,264 ,079  3,343 ,001

TecnicasInn 1,008 ,034 ,784 29,940 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: CapacidadInnova 

Tabla 116.- Regresiones lineales simples entre capacidad innovadora y uso de HGIs 
 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que las organizaciones con un mayor uso de HGIs tienen una mayor capacidad de 
innovación, ya que se constata una correlación positiva entre ambas variables. Por ello, la 
hipótesis H5 queda confirmada. 
 
En el ANEXO V: ANÁLISIS DE REGRESIÓN, se incluyen cada uno de los pasos 
asociados a las regresión relacionada con la capacidad de innovación y el uso de HGIs. 
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Capacidad de Innovación: Resumen del modeloi 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. 
de la 

estimación 
Estadísticos de cambio Durbin-

Watson Cambio en R 
cuadrado 

Cambio en F gl1 gl2 Sig. del 
cambio en F 

8 ,794h ,630 ,624 ,58933 ,004 4,931 1 515 ,027 1,607
h. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec, TLNP, TIntel, TMej, TProp 
i. Variable dependiente: CapacidadInnova 

ANOVAi 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
8 Regresión 304,783 8 38,098 109,693 ,000h

Residual 178,866 515 ,347  
Total 483,648 523   

i. Variable dependiente: CapacidadInnova    
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef. 

Estand. 
t Sig. Inter. 

confianza (B 
al 95%) 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error típ. Beta Lím. 
Inf. 

Lím. 
Sup. 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

8 (Constante) ,204 ,083 2,474 ,014 ,042 ,366     
TPers ,140 ,045 ,136 3,106 ,002 ,051 ,228 ,651 ,136 ,083 ,374 2,673 
TFinan ,226 ,039 ,219 5,748 ,000 ,149 ,303 ,639 ,246 ,154 ,495 2,020 
TProy ,163 ,032 ,187 5,086 ,000 ,100 ,227 ,626 ,219 ,136 ,532 1,880 
TTec ,120 ,040 ,116 3,006 ,003 ,042 ,199 ,591 ,131 ,081 ,482 2,075 
TLNP ,085 ,035 ,087 2,446 ,015 ,017 ,154 ,535 ,107 ,066 ,573 1,746 
TIntel ,121 ,045 ,113 2,659 ,008 ,032 ,210 ,642 ,116 ,071 ,396 2,527 
TMej ,074 ,032 ,083 2,339 ,020 ,012 ,136 ,562 ,103 ,063 ,565 1,771 
TProp ,094 ,042 ,086 2,221 ,027 ,011 ,178 ,583 ,097 ,060 ,476 2,102 

a. Variable dependiente: CapacidadInnova 
Tabla 117.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre la capacidad de innovación y el uso de HGIs 

 

HIPÓTESIS 6: Las organizaciones con un mayor uso de técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación tienen un rendimiento superior en gestión de la innovación. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que existe una relación positiva entre el rendimiento en 
gestión de la innovación de una organización y el hecho de que éstas desarrollen rutinas 
de trabajo soportadas operativamente en el uso de HGIs. De acuerdo con esta hipótesis a 
priori, esperamos que las empresas con un mayor uso de HGIs tengan un mejor 
desempeño en gestión de la innovación. Recordar, que la variable que mide el desempeño 
en gestión de la innovación así como la variable relativa al uso de HGIs ha sido descrita y 
analizadas en el apartado 10.3. 
 
Un primer análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 118), muestra un modelo donde R 
toma un valor alto de (0,718) y un R2 que indica que el 51,6% de la variabilidad del 
desempeño en gestión de la innovación depende del uso de HGIs. Además, el estadístico 
F muestra un valor por debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), por lo que puede afirmarse que 
ambas variables están relacionadas linealmente. 
 
 

Modelo Desempeño Gestión de la Innovación 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,718a ,516 ,515 ,65301
a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: DesempGI 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 254,575 1 254,575 596,996 ,000a 
Residual 239,226 561 ,426  
Total 493,801 562   

a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: DesempGI 

Modelo Coeficientes no estandarizados Coef Estand t Sig. 
B Error típ. Beta 

1 (Constante) ,922 ,085 10,872 ,000
TecnicasInn ,884 ,036 ,718 24,434 ,000

a. Variables predictoras: (Constante), TecnicasInn 
b. Variable dependiente: DesempGI 

Tabla 118.- Regresiones lineales simples entre gestión de la innovación y uso de HGIs 
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Complementariamente, y a fin de analizar más en detalle esta relación, se ha procedido a 
analizar, a través de una regresión lineal múltiple utilizando el método de inserción por 
pasos, la relación entre la capacidad de innovación y el uso de cada uno de los 17 grupos 
de HGIs. Así el modelo de regresión se contrastó en 8 pasos tras el cual el modelo 
propuesto, además de una constante, incluyó como determinantes positivos las variables 
relativas al uso de técnicas relacionadas con la gestión de personas,  uso de técnicas 
relacionadas con la gestión económica financiera, la gestión de proyectos, las relativas a la 
gestión del conocimiento,  las técnicas de protección de la propiedad industrial e 
intelectual, las de trabajo en red, así como las técnicas de mejora continua. Es de destacar 
que la variable relativa al uso de técnicas de fabricación (Lean Management, Just in Time, 
Sistemas para la Panificación de Recursos Empresariales –ERP), forma también parte del 
modelo, siendo sin embargo su signo negativo, lo que parece confirmar lo expuesto en el 
apartado 0 relativo a la idoneidad de contemplar la variable TFabr como parte integrante 
de la variable HGIs. 
 

Gestión de la Innovación: Resumen del modeloi 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

Estadísticos de cambio Durbin-
Watson Cambio en R2 Cambio en F gl1 gl2 Sig. cambio 

en F 
8 ,745h ,556 ,549 ,62396 ,006 6,770 1 515 ,010 1,527
h. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon, TProp, TFabr, TRed, TMej 
i. Variable dependiente: DesempGI 

 

ANOVAi 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
8 Regresión 250,710 8 31,339 80,495 ,000h

Residual 200,502 515 ,389  
Total 451,212 523   

i. Variable dependiente: DesempGI 
 

Coeficientesa 
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef. 

Estand. 
t Sig. Intervalo de 

confianza para B al 
95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

8 (Constante) 1,016 ,092 11,052 ,000 ,835 1,197      
TPers ,172 ,049 ,173 3,490 ,001 ,075 ,268 ,628 ,152 ,103 ,351 2,849
TFinan ,190 ,041 ,191 4,604 ,000 ,109 ,272 ,587 ,199 ,135 ,500 1,999
TProy ,134 ,034 ,159 3,937 ,000 ,067 ,202 ,583 ,171 ,116 ,530 1,888
TCon ,116 ,053 ,110 2,203 ,028 ,013 ,219 ,617 ,097 ,065 ,345 2,896
TProp ,137 ,044 ,130 3,101 ,002 ,050 ,224 ,541 ,135 ,091 ,489 2,044
TFabr -,100 ,029 -,117 -3,497 ,001 -,157 -,044 ,182 -,152 -,103 ,776 1,289
TRed ,127 ,047 ,124 2,706 ,007 ,035 ,220 ,563 ,118 ,080 ,409 2,443
TMej ,090 ,035 ,105 2,602 ,010 ,022 ,158 ,525 ,114 ,076 ,532 1,880

a. Variable dependiente: DesempGI 
 

Tabla 119.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre gestión de la innovación y el uso de HGIs 
 

 

Así, a fin de evaluar el efecto de la variable TFabr en la capacidad explicativa de la 
variable DesempGI, se plantearon diferentes modelos de regresión alternativos donde el 
mejor de ellos es el mostrado en la Tabla 120. 
Modelo R R 2 R2 corregida Error típ. de la 

estimación 
Estadísticos de cambio Durbin-

Watson Cambio 
R2  

Cambio 
en F 

gl1 gl2 Sig. del 
cambio en F 

1 ,638a ,407 ,406 ,71737 ,407 370,052 1 540 ,000  
2 ,704b ,495 ,494 ,66215 ,089 94,824 1 539 ,000  
3 ,723c ,523 ,520 ,64449 ,027 30,944 1 538 ,000  
4 ,735d ,541 ,537 ,63290 ,018 20,878 1 537 ,000  
5 ,741e ,549 ,545 ,62752 ,009 10,254 1 536 ,001  
6 ,744f ,553 ,548 ,62564 ,004 4,220 1 535 ,040 1,512 
a. Variables predictoras: (Constante), TPers 
b. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan 
c. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TCon 
d. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TCon, TProy 
e. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TCon, TProy, TProp 
f. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TCon, TProy, TProp, TRed 
g. Variable dependiente: DesempGI 

 

Tabla 120.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre gestión de la innovación y uso HGIs: Sin TFrab 
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A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que las organizaciones con un mayor uso de HGIs tienen un mayor desempeño en gestión 
de la innovación, ya que se constata una correlación positiva entre ambas variables. Por 
ello, la hipótesis H6 queda confirmada. 
 
En el ANEXO V: ANÁLISIS DE REGRESIÓN, se incluyen cada uno de los pasos 
asociados a las regresión relacionada con la gestión de la innovación y el uso de HGIs. 

11.5 CONTRASTE DE HIPÓTESIS RELACIONADAS CON EL FENÓMENO DE LA 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN EMPRESAS PYME 

Tal y como se ha indicado en el apartado 8.3 uno de los objetivos de esta Tesis Doctoral 
es el análisis del comportamiento innovador de las empresas desde diferentes 
aproximaciones, y con una visión holística que tiene como elemento clave el estudio del 
fenómeno de la innovación y su gestión. 
 
Así, en el presente apartado se contrastarán diferentes hipótesis, que aunque no planteen 
un alcance correlacional o explicativo, si por el contrario intentan desde una perspectiva 
descriptiva pronosticar distintos hechos relacionados con la exploración del fenómeno de 
la innovación y su gestión en las empresas vascas, dando así respuesta a los objetivos 
complementarios planteados en esta investigación. Por ello, se explorarán distintos 
aspectos relacionados con: 
 

a) el rendimiento en la gestión de la innovación en las organizaciones; 
b) el uso de herramientas de gestión de la innovación; 
c) la relación entre el bagaje histórico de las empresas en sistemas de gestión y la 

innovación; 
d) y el papel de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova que apoyan el 

desarrollo de proyectos de innovación en los diferentes ámbitos de gestión 
(ALDATU, innovación en mercado y organización; BERRIKUNTZA AGENDAK, 
desarrollo de la innovación sistemática; GAITEK, innovación en producto; 
INNOTEK, innovación en proceso; y NETs, lanzamiento de empresas de base 
científica y tecnológica.) 

 
El análisis de estas relaciones se realizará mediante modelos estadísticos de diferencia de 
medias (Prueba T para muestras independientes) que permiten contrastar la significación 
estadística de las diferencias de medias entre dos medias independientes, y análisis de 
regresiones que permiten cuantificar la relación y grado de relación entre las distintas 
variables. 
 
Rendimiento en la gestión de la innovación 
HIPÓTESIS 7: La estrategia de innovación de la organización influye en el 
rendimiento en gestión de la innovación de las empresas. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que el hecho de que las empresas planteen una estrategia 
más o menos radical repercutirá en el desempeño en los distintos ámbitos de gestión de la 
innovación. De acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos que las empresas con una 
orientación estratégica de innovación más radical, tengan un mayor desempeño en gestión 
de la innovación. 
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Recordar, que la variable que mide la estrategia de innovación ha sido analizada en el 
apartado 10.4 y  que por otro lado, la variable relativa al rendimiento en gestión de la 
innovación se obtiene a través de una escala de 15 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha 
sido mostrada en el apartado 10.3. 
 
Así, se ha buscado validar la hipótesis a través de un primer análisis realizado mediante el 
análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 121). El modelo desarrollado, toma un R muy 
alto (0,559) y un R2 que indica que el 31,2% de la variabilidad del desempeño en gestión 
de la innovación depende de la radicalidad de la estrategia de innovación. Además, el 
estadístico F muestra un valor por debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), por lo que puede 
afirmarse que ambas variables están relacionadas linealmente. 
 

Modelo Desempeño en Gest. Innovación 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,559a ,312 ,311 ,77826
a. Variables predictoras: (Constante), 
EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: DesempGI 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 153,533 1 153,533 253,484 ,000a

Residual 338,581 559 ,606  
Total 492,114 560   

a. Variables predictoras: (Constante), EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: DesempGI 

 

Modelo Coeficientes no 
estandarizados 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error típ. Beta 
1 (Constante) 1,436 ,097 14,876 ,000

EstrategiaInnovacion ,594 ,037 ,559 15,921 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: DesempGI 

Tabla 121.- Regresión lineal simple entre rendimiento en gestión de la innovación y estrategia “radical” de  
“radical” de innovación 

 

Los resultados obtenidos muestran en su conjunto que las organizaciones con una mayor 
radicalidad de la estrategia de innovación tienen un mayor desempeño en gestión de la 
innovación, al constatarse una correlación positiva entre ambas variables. Por ello, la 
hipótesis H7 queda confirmada. 
 

HIPÓTESIS 8: Las organizaciones que innovan tienen un mayor rendimiento en 
gestión de la innovación. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que innovan en producto, servicio, 
proceso e introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta 
estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios) lo hacen a través del desarrollo de 
rutinas de trabajo que permitan una innovación sistemática y duradera en el tiempo, lo que 
supone que su desempeño en los ámbitos relacionados con la gestión de la innovación 
será superior. De acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos que las empresas que 
innoven tengan un mayor rendimiento en su gestión de la innovación. 
 
Recordar, que la variable que mide la actividad innovadora es para todos los tipos de 
innovaciones indicados una variable dicotómica (ver apartado 10.2) y  que por otro lado, la 
variable relativa al desempeño en gestión de la innovación se obtiene a través de una 
escala de 15 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el apartado 10.3. 
Así, al objeto de analizar si existen diferencias significativas en el rendimiento en gestión 
de la innovación en relación a la actividad innovadora de producto, se ha realizado otra 
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prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la 
Tabla 122 y Tabla 123. 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Gestión de la Estrategia Si 361 3,26 1,045 ,055 

No 186 2,30 1,223 ,090 
Gestión de la Cartera de tecnológica, productos, 
proyectos, etc. 

Si 361 3,22 ,986 ,052 
No 186 2,05 1,104 ,081 

Gestión de Proyectos Si 361 3,37 1,027 ,054 
No 186 2,56 1,212 ,089 

Gestión de la Cultura y liderazgo para la 
innovación 

Si 360 2,98 1,057 ,056 
No 185 1,94 1,121 ,082 

Gestión de las Personas Si 358 3,21 1,057 ,056 
No 185 2,18 1,254 ,092 

Gestión de las Relaciones externas/Alianzas Si 360 3,01 1,131 ,060 
No 186 2,05 1,182 ,087 

Gestión de la Organización Si 360 3,24 ,942 ,050 
No 184 2,28 1,200 ,088 

Gestión de los Procesos Si 361 3,35 ,922 ,049 
No 186 2,71 1,291 ,095 

Gestión de los indicadores/medidas de 
desempeño o rendimiento 

Si 361 3,02 1,059 ,056 
No 185 2,08 1,179 ,087 

Gestión del Mercado Si 358 3,23 1,036 ,055 
No 182 2,21 1,254 ,093 

Gestión de los Clientes Si 357 3,80 ,891 ,047 
No 186 3,58 1,064 ,078 

Gestión de los Recursos Si 357 3,27 ,990 ,052 
No 186 2,23 1,287 ,094 

Gestión de los mecanismos de protección y 
propiedad industrial e intelectual 

Si 358 2,64 1,126 ,060 
No 186 1,84 1,038 ,076 

Tabla 122.- Medias de los ítems de la variable “Desempeño en GI” en relación a la innovación de producto 
 

  Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error típ. 
de la 

diferencia 

95% Intervalo de conf. 
para diferencia 

  Inferior Superior 
GEstr Asumidas varianzas iguales 18,765 ,000 9,614 545 ,000 ,962 ,100 ,765 1,158

Sin asumir varianzas iguales   9,144 326,568 ,000 ,962 ,105 ,755 1,169
GCartera Asumidas varianzas iguales 5,779 ,017 12,589 545 ,000 1,168 ,093 ,986 1,350

Sin asumir varianzas iguales   12,144 339,022 ,000 1,168 ,096 ,979 1,357
GProy Asumidas varianzas iguales 17,516 ,000 8,172 545 ,000 ,807 ,099 ,613 1,000

Sin asumir varianzas iguales   7,753 324,351 ,000 ,807 ,104 ,602 1,011
GCult Asumidas varianzas iguales 1,245 ,265 10,655 543 ,000 1,040 ,098 ,848 1,232

Sin asumir varianzas iguales   10,454 352,677 ,000 1,040 ,099 ,844 1,235
GPers Asumidas varianzas iguales 18,213 ,000 10,072 541 ,000 1,028 ,102 ,828 1,229

Sin asumir varianzas iguales   9,542 321,626 ,000 1,028 ,108 ,816 1,240
GAlianz Asumidas varianzas iguales 2,524 ,113 9,310 544 ,000 ,966 ,104 ,762 1,169

Sin asumir varianzas iguales   9,179 359,763 ,000 ,966 ,105 ,759 1,172
GOrg Asumidas varianzas iguales 36,808 ,000 10,244 542 ,000 ,962 ,094 ,777 1,146

Sin asumir varianzas iguales   9,485 301,265 ,000 ,962 ,101 ,762 1,161
GProc Asumidas varianzas iguales 59,019 ,000 6,699 545 ,000 ,642 ,096 ,454 ,830

Sin asumir varianzas iguales   6,036 284,998 ,000 ,642 ,106 ,433 ,852
GIndic Asumidas varianzas iguales 11,741 ,001 9,452 544 ,000 ,941 ,100 ,746 1,137

Sin asumir varianzas iguales   9,131 338,091 ,000 ,941 ,103 ,738 1,144
GMerc Asumidas varianzas iguales 19,833 ,000 10,004 538 ,000 1,015 ,101 ,816 1,214

Sin asumir varianzas iguales   9,406 309,517 ,000 1,015 ,108 ,802 1,227
GClient Asumidas varianzas iguales 6,813 ,009 2,618 541 ,009 ,226 ,086 ,056 ,395

Sin asumir varianzas iguales   2,477 322,619 ,014 ,226 ,091 ,046 ,405
GRec Asumidas varianzas iguales 39,783 ,000 10,510 541 ,000 1,046 ,100 ,850 1,241

Sin asumir varianzas iguales   9,690 301,625 ,000 1,046 ,108 ,833 1,258
GProp Asumidas varianzas iguales 3,571 ,059 8,052 542 ,000 ,798 ,099 ,603 ,993

Sin asumir varianzas iguales   8,263 402,622 ,000 ,798 ,097 ,608 ,988
GCon Asumidas varianzas iguales 11,815 ,001 9,396 541 ,000 ,906 ,096 ,717 1,096

Sin asumir varianzas iguales   8,955 328,984 ,000 ,906 ,101 ,707 1,105
GTecn Asumidas varianzas iguales 25,256 ,000 10,258 541 ,000 ,995 ,097 ,804 1,185

Sin asumir varianzas iguales   9,584 310,255 ,000 ,995 ,104 ,790 1,199
Tabla 123.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Desempeño en GI” en relación a la innovación de producto 
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Así, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia 
menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de 
igualdad de medias, pudiéndose concluir que el desempeño en cada uno de los 15 
ámbitos de gestión de la innovación en las empresas que innovan en producto es superior 
frente a las empresas que no innovan en producto. 
 
Seguidamente, y al objeto de analizar si existen diferencias significativas en el rendimiento 
en gestión de la innovación en relación a la actividad innovadora de servicio, se ha 
realizado otra prueba t de Student. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 124 y 
Tabla 125. 
 
  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Gestión de la Estrategia Si 328 3,31 1,015 ,056

No 220 2,34 1,215 ,082
Gestión de la Cartera de tecnológica, 
productos, proyectos, etc. 

Si 327 3,21 1,000 ,055
No 220 2,22 1,155 ,078

Gestión de Proyectos Si 327 3,41 1,020 ,056
No 220 2,60 1,187 ,080

Gestión de la Cultura y liderazgo para 
la innovación 

Si 327 3,02 1,117 ,062
No 219 2,01 1,025 ,069

Gestión de las Personas Si 325 3,30 1,072 ,059
No 219 2,21 1,175 ,079

Gestión de las Relaciones 
externas/Alianzas 

Si 326 3,10 1,119 ,062
No 220 2,05 1,133 ,076

Gestión de la Organización Si 326 3,31 ,941 ,052
No 220 2,33 1,148 ,077

Gestión de los Procesos Si 327 3,35 ,959 ,053
No 220 2,81 1,237 ,083

Gestión de los indicadores/medidas 
de desempeño o rendimiento 

Si 327 3,05 1,067 ,059
No 219 2,18 1,173 ,079

Gestión del Mercado Si 324 3,23 1,079 ,060
No 217 2,34 1,222 ,083

Gestión de los Clientes Si 326 3,84 ,915 ,051
No 218 3,56 ,988 ,067

Gestión de los Recursos Si 324 3,31 1,013 ,056
No 220 2,32 1,234 ,083

Gestión de los mecanismos de 
protección y propiedad industrial e 
intelectual 

Si 324 2,66 1,138 ,063
No 220 1,90 1,024 ,069

Tabla 124.- Medias de los ítems de la variable “Desempeño en GI” en relación a la innovación de servicio 
 
 
  Prueba de 

Levene 
Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error típ. 
de Dif. 

95% Intervalo de conf. 
para la dif. 

  Inferior Superior 
GEstr Asumidas varianzas iguales 22,920 ,000 10,206 546 ,000 ,978 ,096 ,789 1,166

Sin asumir varianzas iguales   9,853 411,591 ,000 ,978 ,099 ,783 1,173
GCartera Asumidas varianzas iguales 18,647 ,000 10,611 545 ,000 ,985 ,093 ,803 1,168

Sin asumir varianzas iguales   10,317 423,241 ,000 ,985 ,095 ,798 1,173
GProy Asumidas varianzas iguales 15,856 ,000 8,471 545 ,000 ,805 ,095 ,619 ,992

Sin asumir varianzas iguales   8,224 420,811 ,000 ,805 ,098 ,613 ,998
GCult Asumidas varianzas iguales ,776 ,379 10,675 544 ,000 1,008 ,094 ,822 1,193

Sin asumir varianzas iguales   10,859 493,878 ,000 1,008 ,093 ,825 1,190
GPers Asumidas varianzas iguales 10,258 ,001 11,126 542 ,000 1,084 ,097 ,892 1,275

Sin asumir varianzas iguales   10,928 438,253 ,000 1,084 ,099 ,889 1,279
GAlianz Asumidas varianzas iguales 1,435 ,232 10,634 544 ,000 1,044 ,098 ,851 1,236

Sin asumir varianzas iguales   10,607 465,958 ,000 1,044 ,098 ,850 1,237
GOrg Asumidas varianzas iguales 29,581 ,000 10,888 544 ,000 ,978 ,090 ,802 1,154

Sin asumir varianzas iguales   10,480 406,208 ,000 ,978 ,093 ,795 1,161
GProc Asumidas varianzas iguales 26,838 ,000 5,650 545 ,000 ,532 ,094 ,347 ,717

Sin asumir varianzas iguales   5,380 389,128 ,000 ,532 ,099 ,338 ,726
GIndic Asumidas varianzas iguales 13,659 ,000 8,978 544 ,000 ,871 ,097 ,680 1,061

Sin asumir varianzas iguales   8,812 436,823 ,000 ,871 ,099 ,677 1,065
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GMerc Asumidas varianzas iguales 15,569 ,000 8,945 539 ,000 ,894 ,100 ,697 1,090
Sin asumir varianzas iguales   8,728 423,237 ,000 ,894 ,102 ,692 1,095

GClient Asumidas varianzas iguales 1,625 ,203 3,360 542 ,001 ,278 ,083 ,115 ,440
Sin asumir varianzas iguales   3,309 440,787 ,001 ,278 ,084 ,113 ,443

GRec Asumidas varianzas iguales 30,547 ,000 10,237 542 ,000 ,990 ,097 ,800 1,181
Sin asumir varianzas iguales   9,860 407,173 ,000 ,990 ,100 ,793 1,188

GProp Asumidas varianzas iguales 5,064 ,025 7,993 542 ,000 ,764 ,096 ,576 ,951
Sin asumir varianzas iguales   8,155 501,212 ,000 ,764 ,094 ,580 ,948

GCon Asumidas varianzas iguales 9,752 ,002 9,891 541 ,000 ,919 ,093 ,737 1,102
Sin asumir varianzas iguales   9,741 442,635 ,000 ,919 ,094 ,734 1,105

GTecn Asumidas varianzas iguales 22,786 ,000 9,267 542 ,000 ,887 ,096 ,699 1,075
Sin asumir varianzas iguales   9,011 423,119 ,000 ,887 ,098 ,693 1,080

Tabla 125.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 
“Desempeño en GI” en relación a la innovación de servicio 

 
Así, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia 
menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de 
igualdad de medias, pudiéndose concluir que el desempeño en cada uno de los 15 
ámbitos de gestión de la innovación en las empresas que innovan en servicio es superior 
frente a las empresas que no innovan en servicio. 
 
Igualmente, y al objeto de analizar si existen diferencias significativas en el desempeño en 
gestión de la innovación y la actividad innovadora de proceso, se ha realizado otra prueba 
t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 126 
y Tabla 127. 
 
  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Gestión de la Estrategia Si 378 3,26 1,088 ,056

No 177 2,24 1,140 ,086
Gestión de la Cartera de tecnológica, 
productos, proyectos, etc. 

Si 378 3,14 1,051 ,054
No 177 2,14 1,105 ,083

Gestión de Proyectos Si 378 3,31 1,103 ,057
No 177 2,64 1,160 ,087

Gestión de la Cultura y liderazgo para 
la innovación 

Si 377 2,94 1,136 ,059
No 176 1,96 1,005 ,076

Gestión de las Personas Si 374 3,17 1,149 ,059
No 177 2,21 1,143 ,086

Gestión de las Relaciones 
externas/Alianzas 

Si 376 2,98 1,158 ,060
No 177 2,07 1,163 ,087

Gestión de la Organización Si 375 3,21 ,991 ,051
No 177 2,34 1,196 ,090

Gestión de los Procesos Si 378 3,41 ,929 ,048
No 177 2,55 1,233 ,093

Gestión de los indicadores/medidas 
de desempeño o rendimiento 

Si 377 2,98 1,095 ,056
No 177 2,13 1,182 ,089

Gestión del Mercado Si 373 3,18 1,103 ,057
No 175 2,24 1,198 ,091

Gestión de los Clientes Si 374 3,77 ,974 ,050
No 177 3,63 ,914 ,069

Gestión de los Recursos Si 375 3,20 1,085 ,056
No 176 2,31 1,227 ,092

Gestión de los mecanismos de 
protección y propiedad industrial e 
intelectual 

Si 375 2,61 1,156 ,060
No 177 1,84 ,993 ,075

Tabla 126.- Medias de los ítems de la variable “Desempeño en GI” en relación a la innovación de proceso 
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  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error típ. 
de Dif. 

95% Intervalo de conf. 
para la diferencia 

  Inferior Superior 
GEstr Asumidas varianzas iguales 4,580 ,033 10,099 553 ,000 1,016 ,101 ,819 1,214

Sin asumir varianzas iguales   9,932 330,330 ,000 1,016 ,102 ,815 1,218
GCartera Asumidas varianzas iguales 3,399 ,066 10,353 553 ,000 1,007 ,097 ,816 1,198

Sin asumir varianzas iguales   10,167 329,173 ,000 1,007 ,099 ,812 1,202
GProy Asumidas varianzas iguales 1,762 ,185 6,546 553 ,000 ,668 ,102 ,468 ,869

Sin asumir varianzas iguales   6,426 328,936 ,000 ,668 ,104 ,464 ,873
GCult Asumidas varianzas iguales 3,112 ,078 9,779 551 ,000 ,979 ,100 ,782 1,175

Sin asumir varianzas iguales   10,225 382,833 ,000 ,979 ,096 ,791 1,167
GPers Asumidas varianzas iguales 1,506 ,220 9,115 549 ,000 ,954 ,105 ,748 1,159

Sin asumir varianzas iguales   9,132 347,182 ,000 ,954 ,104 ,748 1,159
GAlianz Asumidas varianzas iguales ,832 ,362 8,540 551 ,000 ,903 ,106 ,695 1,110

Sin asumir varianzas iguales   8,526 343,481 ,000 ,903 ,106 ,694 1,111
GOrg Asumidas varianzas iguales 27,787 ,000 8,956 550 ,000 ,866 ,097 ,676 1,056

Sin asumir varianzas iguales   8,377 294,030 ,000 ,866 ,103 ,663 1,070
GProc Asumidas varianzas iguales 39,716 ,000 9,079 553 ,000 ,856 ,094 ,671 1,042

Sin asumir varianzas iguales   8,211 272,960 ,000 ,856 ,104 ,651 1,062
GIndic Asumidas varianzas iguales 6,507 ,011 8,317 552 ,000 ,851 ,102 ,650 1,053

Sin asumir varianzas iguales   8,090 321,883 ,000 ,851 ,105 ,644 1,059
GMerc Asumidas varianzas iguales 7,364 ,007 9,017 546 ,000 ,937 ,104 ,733 1,141

Sin asumir varianzas iguales   8,749 316,325 ,000 ,937 ,107 ,726 1,148
GClient Asumidas varianzas iguales ,298 ,586 1,606 549 ,109 ,140 ,087 -,031 ,311

Sin asumir varianzas iguales   1,643 365,918 ,101 ,140 ,085 -,028 ,307
GRec Asumidas varianzas iguales 15,723 ,000 8,658 549 ,000 ,896 ,103 ,693 1,099

Sin asumir varianzas iguales   8,284 307,738 ,000 ,896 ,108 ,683 1,109
GProp Asumidas varianzas iguales 13,821 ,000 7,568 550 ,000 ,764 ,101 ,565 ,962

Sin asumir varianzas iguales   7,989 396,679 ,000 ,764 ,096 ,576 ,951
GCon Asumidas varianzas iguales ,100 ,752 8,876 548 ,000 ,872 ,098 ,679 1,065

Sin asumir varianzas iguales   8,890 347,131 ,000 ,872 ,098 ,679 1,065
GTecn Asumidas varianzas iguales 5,883 ,016 9,096 549 ,000 ,909 ,100 ,712 1,105

Sin asumir varianzas iguales   8,832 321,206 ,000 ,909 ,103 ,706 1,111
Tabla 127.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Desempeño en GI” en relación a la innovación de proceso 
 
Así, en todos los casos el estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia 
menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de 
igualdad de medias, pudiéndose concluir que el desempeño en cada uno de los 15 
ámbitos de gestión de la innovación en las empresas que innovan en proceso es superior 
frente a las empresas que no innovan en proceso. 
 
Finalmente, y al objeto de analizar si existen diferencias significativas en el desempeño en 
la gestión de la innovación y la introducción de otro tipo de innovaciones (nueva o 
significativamente distinta estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios 
en la estructura organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, 
cambios en el diseño o la estética de sus productos o servicios), se ha realizado otra 
prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la 
Tabla 128 y Tabla 129. 
 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Gestión de la Estrategia Si 407 3,27 1,071 ,053

No 149 2,05 1,089 ,089
Gestión de la Cartera de tecnológica, 
productos, proyectos, etc. 

Si 407 3,11 1,058 ,052
No 149 2,05 1,093 ,090

Gestión de Proyectos Si 407 3,30 1,101 ,055
No 149 2,53 1,142 ,094

Gestión de la Cultura y liderazgo para 
la innovación 

Si 406 2,92 1,124 ,056
No 148 1,83 ,965 ,079

Gestión de las Personas Si 405 3,15 1,131 ,056
No 147 2,07 1,141 ,094
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Gestión de las Relaciones 
externas/Alianzas 

Si 405 2,93 1,161 ,058
No 149 2,03 1,179 ,097

Gestión de la Organización Si 406 3,21 ,995 ,049
No 147 2,16 1,139 ,094

Gestión de los Procesos Si 407 3,35 ,976 ,048
No 149 2,55 1,233 ,101

Gestión de los indicadores/medidas 
de desempeño o rendimiento 

Si 407 2,95 1,105 ,055
No 148 2,05 1,163 ,096

Gestión del Mercado Si 403 3,14 1,083 ,054
No 146 2,16 1,263 ,105

Gestión de los Clientes Si 403 3,78 ,900 ,045
No 149 3,60 1,077 ,088

Gestión de los Recursos Si 404 3,18 1,066 ,053
No 148 2,20 1,278 ,105

Gestión de los mecanismos de 
protección y propiedad industrial e 
intelectual 

Si 404 2,61 1,147 ,057
No 149 1,71 ,939 ,077

Tabla 128.- Medias de los ítems de la variable “Desempeño en GI” en relación a otras innovaciones 
 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Dif. de 
medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
confianza para la 

diferencia 
  Inferior Superior 
GEstr Asumidas varianzas iguales ,723 ,396 11,765 554 ,000 1,212 ,103 1,009 1,414

Sin asumir varianzas iguales   11,671 259,385 ,000 1,212 ,104 1,007 1,416
GCartera Asumidas varianzas iguales 2,840 ,093 10,428 554 ,000 1,066 ,102 ,865 1,267

Sin asumir varianzas iguales   10,275 256,137 ,000 1,066 ,104 ,862 1,270
GProy Asumidas varianzas iguales 2,739 ,098 7,272 554 ,000 ,774 ,106 ,565 ,984

Sin asumir varianzas iguales   7,149 255,052 ,000 ,774 ,108 ,561 ,988
GCult Asumidas varianzas iguales 2,450 ,118 10,476 552 ,000 1,090 ,104 ,886 1,294

Sin asumir varianzas iguales   11,245 301,649 ,000 1,090 ,097 ,899 1,281
GPers Asumidas varianzas iguales 1,986 ,159 9,829 550 ,000 1,073 ,109 ,859 1,288

Sin asumir varianzas iguales   9,789 256,908 ,000 1,073 ,110 ,857 1,289
GAlianz Asumidas varianzas iguales ,648 ,421 8,068 552 ,000 ,902 ,112 ,682 1,121

Sin asumir varianzas iguales   8,010 260,283 ,000 ,902 ,113 ,680 1,123
GOrg Asumidas varianzas iguales 16,121 ,000 10,546 551 ,000 1,050 ,100 ,855 1,246

Sin asumir varianzas iguales   9,899 231,387 ,000 1,050 ,106 ,841 1,260
GProc Asumidas varianzas iguales 34,025 ,000 7,939 554 ,000 ,799 ,101 ,601 ,996

Sin asumir varianzas iguales   7,132 219,463 ,000 ,799 ,112 ,578 1,019
GIndic Asumidas varianzas iguales 4,934 ,027 8,421 553 ,000 ,906 ,108 ,695 1,117

Sin asumir varianzas iguales   8,225 249,777 ,000 ,906 ,110 ,689 1,123
GMerc Asumidas varianzas iguales 13,642 ,000 9,007 547 ,000 ,986 ,110 ,771 1,201

Sin asumir varianzas iguales   8,384 226,734 ,000 ,986 ,118 ,755 1,218
GClient Asumidas varianzas iguales 6,057 ,014 1,922 550 ,055 ,175 ,091 -,004 ,354

Sin asumir varianzas iguales   1,770 228,622 ,078 ,175 ,099 -,020 ,370
GRec Asumidas varianzas iguales 20,337 ,000 9,037 550 ,000 ,978 ,108 ,765 1,191

Sin asumir varianzas iguales   8,313 226,159 ,000 ,978 ,118 ,746 1,210
GProp Asumidas varianzas iguales 9,745 ,002 8,551 551 ,000 ,898 ,105 ,691 1,104

Sin asumir varianzas iguales   9,368 319,993 ,000 ,898 ,096 ,709 1,086
GCon Asumidas varianzas iguales ,700 ,403 9,586 549 ,000 ,981 ,102 ,780 1,182

Sin asumir varianzas iguales   9,577 264,120 ,000 ,981 ,102 ,779 1,183
GTecn Asumidas varianzas iguales 5,068 ,025 9,922 550 ,000 1,032 ,104 ,828 1,236

Sin asumir varianzas iguales   9,578 245,182 ,000 1,032 ,108 ,820 1,244
Tabla 129.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Desempeño en GI” en relación a otras innovaciones 
 
Así, en todos los casos (salvo en el relativo a la Gestión de Clientes) el estadístico t toma, 
niveles críticos bilaterales de significancia menores que el valor crítico de 0,005 por lo que 
queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que el 
desempeño en 14 ámbitos de gestión de la innovación en las empresas que introducen 
innovaciones de otro tipo (nueva o significativamente distinta estrategia corporativa, 
avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura organizativa, cambios en los 
conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el diseño o la estética de sus 
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productos o servicios) es superior frente a las empresas que no introducen estas 
innovaciones. 
 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que las organizaciones que innovan tienen un mayor rendimiento en gestión de la 
innovación, ya que se constata una diferencia significativa de medias. Por ello, la hipótesis 
H8 queda confirmada. 
 
Uso de herramientas de gestión de la innovación 
HIPÓTESIS 9: Las organizaciones más cercanas a la Teoría básica de la Estrategia 
de Sundbo, son las de un mayor uso de técnicas y herramientas de gestión de la 
innovación.  
Bajo esta hipótesis y en coherencia con lo expuesto por Sundbo (Sundbo, 1998), 
suponemos que las empresas donde consideran que la innovación está fundamentalmente 
determinada por la orientación al mercado y es fruto del propio proceso de planificación 
estratégica, son empresas donde se subraya el papel del conjunto de la organización en el 
desarrollo de la innovación, direccionada por la estrategia empresarial, potenciando las 
cualidades de emprendizaje de sus empleados, a la vez que el desarrollo tecnológico 
como elementos clave de la innovación. Así, estas organizaciones gestionan su proceso 
de innovación desde una perspectiva extensa y formalizada, lo que debiera potenciar el 
desarrollo de rutinas de trabajo que permitan una innovación sistemática y duradera, 
soportada en el uso de HGIs.  Por ello y de acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos 
que las empresas más cercanas a las Teoría básica de la Estrategia de Sundbo hagan un 
mayor uso de HGIs. 
 
Recordar, que la variable que mide la aproximación a la teoría de la innovación de Sundbo 
ha sido expuesta en el apartado  (ver apartado 10.4) y  que por otro lado, la variable 
relativa al uso de HGIs se obtiene a través de una escala de 17 ítems, cuya fiabilidad y 
normalidad ha sido mostrada en el apartado 10.3. 
 
Así, al objeto de analizar si las diferencias en el uso de HGIs son significativas en 
referencia a las tres teorías descritas por Sundbo y sus posibles combinaciones y poder 
así contrastar la hipótesis planteada, hemos realizado un análisis ANOVA. El análisis 
realizado a las variables representativas de los 17 grupos de HGIs muestra a través de 
una comparativa de medias (ver  Tabla 130), muestra un estadístico F con niveles críticos 
bilaterales menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis 
nula de igualdad de medias, y se puede concluir que el uso medio de HGIs en las 
empresas según las distintas teorías de la innovación no es el mismo. Además, destacar 
que el estadístico de Levene tiene un nivel de significación menor que el valor crítico de 
0,05 (se cumple por tanto la propiedad de homocedasticidad de la varianza.).  
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  N Media D.Tip Error 
típico 

Intervalo de confianza 
para la media al 95% 

Mínimo Máximo Varianza entre 
componentes 

  Límite 
inferior 

Límite 
superior 

T1 70 2,3690 ,60551 ,07237 2,2246 2,5134 1,00 3,49 
T1-T2 28 2,5448 ,82717 ,15632 2,2241 2,8656 1,29 4,57 
T1-T3 67 2,5684 ,63736 ,07787 2,4130 2,7239 1,00 4,06 
T2 59 2,1751 ,85651 ,11151 1,9519 2,3983 1,00 4,22 
T2-T3 96 1,8568 ,69693 ,07113 1,7156 1,9981 1,00 4,09 
T3 131 2,0951 ,70567 ,06165 1,9731 2,2170 1,00 3,82 
TG 113 2,3045 ,81667 ,07683 2,1523 2,4568 1,00 4,69 
Total 564 2,2174 ,76209 ,03209 2,1544 2,2804 1,00 4,69 
Modelo Efectos fijos   ,73231 ,03084 2,1568 2,2780   

Efectos aleatorios    ,09895 1,9753 2,4595  ,05326
   Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

Inter-
grupos 

(Combinados) 28,270 6 4,712 8,786 ,000
Término lineal No ponderado 8,002 1 8,002 14,921 ,000

Ponderado 5,556 1 5,556 10,359 ,001
Desviación 22,715 5 4,543 8,471 ,000

Intra-grupos 298,709 557 ,536  
Total 326,980 563   

 

 
 
Estadístico 
de Levene 

gl1 gl2 Sig. 

2,705 6 557 ,013 
 

Tabla 130.- Anova de un factor aplicada a la variable HGIs en relación a las Teorías de Innovación de 
Sundbo 

 
Los resultados obtenidos muestran en su conjunto que las organizaciones con una misma 
valoración de la teoría básica del emprendizaje (T1) y la teoría básica de la estrategia de 
Sundbo (T3) son las empresas con un mayor uso de HGIs .Por ello, la hipótesis H9 queda 
confirmada sólo parcialmente.  
 
Además se observa que de las empresas que han indicado una valoración destacada y 
clara en referencia a una las tres posibles teorías expuestas; son las que tienen una mayor 
orientación a la teoría básica del emprendizaje (T1) las que muestran un mayor uso de 
dichas HGIs.  
 
HIPÓTESIS 10: La estrategia de innovación influye en el uso que hacen las 
organizaciones de las técnicas y herramientas de gestión de la innovación.  
Bajo esta hipótesis, suponemos que el hecho de que las empresas planteen una estrategia 
más o menos radical repercutirá en el uso de HGIs. De acuerdo con esta hipótesis, a priori 
esperamos que las empresas con una orientación estratégica de innovación más radical, 
tengan un mayor uso de HGIs. 
 
Recordar, que la variable que mide la estrategia de innovación ha sido analizada en el 
apartado 10.4 y  que por otro lado, la variable relativa al uso de HGIs se obtiene a través 
de una escala de 17 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el apartado 
10.3. 
 
Así, se ha buscado validar la hipótesis a través de un análisis realizado mediante el 
análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 131). El modelo desarrollado, toma un R de 
0,483 y un R2 que indica que el 23,4 % de la variabilidad en el uso de HGIs depende de la 
radicalidad de la estrategia de innovación. Además, el estadístico F muestra un valor por 
debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), por lo que puede afirmarse que ambas variables están 
relacionadas linealmente. 
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Modelo 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,483a ,234 ,232 ,66894 
a. Variables predictoras: (Constante), EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 76,119 1 76,119 170,108 ,000a

Residual 249,691 558 ,447  
Total 325,810 559   

a. Variables predictoras: (Constante), EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

 

Modelo Coeficientes no 
estandarizados 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error típ. Beta 
1 (Constante) 1,197 ,083 14,424 ,000

EstrategiaInnovacion ,419 ,032 ,483 13,043 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), EstrategiaInnovacion 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

Tabla 131.- Regresión lineal simple entre uso de HGIs y estrategia “radical” de innovación 
 

Los resultados obtenidos muestran en su conjunto que las organizaciones con una mayor 
radicalidad de la estrategia de innovación tienen un mayor uso de HGIs, al constatarse una 
correlación positiva entre ambas variables. Por ello, la hipótesis H10 queda confirmada. 
 

Sistemas de Gestión 
HIPÓTESIS 11: Las organizaciones que innovan tienen un mayor bagaje histórico en 
la implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i). 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que innovan en producto, servicio, 
proceso e introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta 
estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios) lo hacen después de contar como 
organizaciones con un bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión. 
Entendemos con ello, que el proceso de innovación está sujeto a condicionantes históricos 
(path dependency) (Mahoney, 2000). Así, de acuerdo con esta hipótesis, a priori 
esperamos que las empresas que innoven tengan un mayor bagaje histórico en la 
implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i). 
 

Recordar, que la variable que mide la actividad innovadora es para todos los tipos de 
innovaciones indicados una variable dicotómica (ver apartado 10.2) y  que por otro lado, la 
variable relativa al bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión se obtiene a 
través de una escala de 4 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el 
apartado 10.5. Así, al objeto de analizar si existen diferencias significativas entre el bagaje 
histórico en sistemas de gestión de las empresas y la actividad innovadora de producto, se 
ha realizado otra prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan 
recogidos en la Tabla 132 y Tabla 133. 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Calidad Si 363 3,37 1,162 ,061 

No 185 2,96 1,080 ,079 
M. Ambiente Si 363 2,95 3,011 ,158 

No 185 2,53 1,048 ,077 
RSE Si 358 2,46 1,151 ,061 

No 182 1,76 1,000 ,074 
I+D+i Si 359 2,91 1,175 ,062 

No 182 1,86 1,007 ,075 
Tabla 132.- Medias de los ítems de la variable “Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de 

producto 
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  Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la  Dif. 

95% Intervalo de conf.  
para la diferencia 

  Inferior Superior 
Calidad Asumidas varianzas iguales 15,457 ,000 3,970 546 ,000 ,407 ,103 ,206 ,608

Sin asumir varianzas iguales  4,065 395,044 ,000 ,407 ,100 ,210 ,604
M.A. Asumidas varianzas iguales 1,892 ,170 1,831 546 ,068 ,418 ,228 -,030 ,866

Sin asumir varianzas iguales  2,377 499,070 ,018 ,418 ,176 ,072 ,763
RSE Asumidas varianzas iguales 10,759 ,001 6,919 538 ,000 ,694 ,100 ,497 ,891

Sin asumir varianzas iguales  7,243 412,255 ,000 ,694 ,096 ,506 ,883
I+D+i Asumidas varianzas iguales 3,563 ,060 10,247 539 ,000 1,045 ,102 ,845 1,246

Sin asumir varianzas iguales  10,774 416,590 ,000 1,045 ,097 ,855 1,236
Tabla 133.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de producto 
 
Así, en todos los casos (salvo en el relativo sistemas de gestión medioambiental) el 
estadístico t toma, niveles críticos bilaterales de significancia menores que el valor crítico 
de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de medias, pudiéndose 
concluir que el bagaje histórico en sistemas de gestión en Calidad, RSE e I+D+i en las 
empresas que innovan en producto es superior frente a las empresas que no innovan en 
producto. 
 
Seguidamente, y al objeto de analizar si existen diferencias significativas entre el bagaje 
histórico en la implantación de sistemas de gestión en relación a la actividad innovadora de 
servicio, se ha realizado otra prueba t de Student para diferencias de medias. Los 
resultados quedan recogidos en la Tabla 134 y Tabla 135. 
 

  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Calidad Si 327 3,31 1,172 ,065

No 220 3,12 1,096 ,074
M. Ambiente Si 327 2,74 1,247 ,069

No 220 2,91 3,691 ,249
RSE Si 320 2,47 1,171 ,065

No 219 1,86 1,040 ,070
I+D+i Si 323 2,84 1,195 ,066

No 217 2,11 1,148 ,078
Tabla 134.- Medias de los ítems de la variable “Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de 

servicio 
 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de conf. 
para la diferencia 

  Inferior Superior 
Calidad Asumidas varianzas iguales 7,381 ,007 1,885 545 ,060 ,188 ,100 -,008 ,383 

Sin asumir varianzas iguales   1,910 490,498 ,057 ,188 ,098 -,005 ,381 
M.A. Asumidas varianzas iguales ,001 ,974 -,766 545 ,444 -,169 ,221 -,603 ,264 

Sin asumir varianzas iguales   -,655 252,916 ,513 -,169 ,258 -,678 ,340 
RSE Asumidas varianzas iguales 7,206 ,007 6,167 537 ,000 ,606 ,098 ,413 ,799 

Sin asumir varianzas iguales   6,305 502,118 ,000 ,606 ,096 ,417 ,794 
I+D+i Asumidas varianzas iguales ,354 ,552 7,101 538 ,000 ,733 ,103 ,530 ,936 

Sin asumir varianzas iguales   7,157 475,797 ,000 ,733 ,102 ,532 ,934 
Tabla 135.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de servicio 
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En este caso, salvo en el relativo a los sistemas de calidad y en el relacionado con los 
sistemas de gestión medioambiental, el estadístico t toma niveles críticos bilaterales de 
significancia menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis 
nula de igualdad de medias, pudiéndose concluir que el bagaje histórico en sistemas de 
gestión de I+D+i y RSE en las empresas que innovan en servicio es superior frente a las 
empresas que no innovan en servicio. 
 
Continuando con el contraste de esta hipótesis, y al objeto de analizar si existen 
diferencias significativas en el bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión 
en relación a la actividad innovadora de proceso, se ha realizado otra prueba t de Student 
para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la Tabla 136 y Tabla 137. 

 
  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Calidad Si 378 3,43 1,112 ,057 

No 177 2,84 1,122 ,084 
M. Ambiente Si 378 2,99 2,934 ,151 

No 177 2,42 1,126 ,085 
RSE Si 373 2,43 1,175 ,061 

No 174 1,79 ,989 ,075 
I+D+i Si 373 2,86 1,190 ,062 

No 175 1,91 1,077 ,081 
Tabla 136.- Medias de los ítems de la variable “Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de 

proceso 
 
Así, en todos los casos el estadístico t toma niveles críticos bilaterales de significancia 
menores que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de 
igualdad de medias, pudiéndose concluir que el bagaje histórico en los cuatro sistemas de 
gestión analizadas es superior en las empresas que innovan en proceso frente a las 
empresas que no innovan en proceso. 
 
  Prueba de 

Levene  
Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de conf. 
para la diferencia 

  Inferior Superior 
Calidad Asumidas varianzas iguales 4,529 ,034 5,775 553 ,000 ,587 ,102 ,387 ,786

Sin asumir varianzas iguales   5,757 341,540 ,000 ,587 ,102 ,386 ,787
M.A. Asumidas varianzas iguales ,251 ,616 2,528 553 ,012 ,577 ,228 ,129 1,025

Sin asumir varianzas iguales   3,333 537,504 ,001 ,577 ,173 ,237 ,917
RSE Asumidas varianzas iguales 10,472 ,001 6,296 545 ,000 ,647 ,103 ,445 ,849

Sin asumir varianzas iguales   6,701 396,093 ,000 ,647 ,097 ,457 ,837
I+D+i Asumidas varianzas iguales 2,855 ,092 8,941 546 ,000 ,946 ,106 ,738 1,154

Sin asumir varianzas iguales   9,270 373,237 ,000 ,946 ,102 ,746 1,147
Tabla 137.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Sistemas de Gestión” en relación a la innovación de proceso 
 

Finalmente, y al objeto de analizar las diferencias en los bagajes históricos en sistemas de 
gestión de las empresas que introducen otro tipo de innovaciones (nueva o 
significativamente distinta estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios 
en la estructura organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, 
cambios en el diseño o la estética de sus productos o servicios), se ha realizado una última 
prueba t de Student para diferencias de medias. Los resultados quedan recogidos en la 
Tabla 138 y Tabla 139. 
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  N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Calidad Si 408 3,36 1,138 ,056

No 148 2,95 1,139 ,094
M. Ambiente Si 408 2,82 1,227 ,061

No 148 2,82 4,441 ,365
RSE Si 401 2,43 1,166 ,058

No 147 1,69 ,948 ,078
I+D+i Si 403 2,81 1,212 ,060

No 146 1,89 1,038 ,086
Tabla 138.- Medias de los ítems de la variable “Sistemas de Gestión” en relación a otras innovaciones 

 

  Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

  F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de conf. 
para la diferencia 

  Inferior Superior 
Calidad Asumidas varianzas iguales 6,391 ,012 3,686 554 ,000 ,403 ,109 ,188 ,617

Sin asumir varianzas iguales  3,685 260,509 ,000 ,403 ,109 ,188 ,618
M.A. Asumidas varianzas iguales ,709 ,400 -,024 554 ,981 -,006 ,242 -,480 ,469

Sin asumir varianzas iguales  -,015 155,208 ,988 -,006 ,370 -,737 ,725
RSE Asumidas varianzas iguales 12,156 ,001 6,832 546 ,000 ,733 ,107 ,522 ,943

Sin asumir varianzas iguales  7,513 317,285 ,000 ,733 ,098 ,541 ,924
I+D+i Asumidas varianzas iguales 3,834 ,051 8,114 547 ,000 ,916 ,113 ,694 1,138

Sin asumir varianzas iguales  8,723 297,519 ,000 ,916 ,105 ,709 1,123
Tabla 139.- Prueba T de Student para muestras independientes aplicada a los ítems de la variable 

“Sistemas de Gestión” en relación a otras innovaciones 
 
Así, en todos los casos (salvo una vez más en el relativo sistemas de gestión 
medioambiental) el estadístico t toma niveles críticos bilaterales de significancia menores 
que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis nula de igualdad de 
medias, pudiéndose concluir que el bagaje histórico en sistemas de gestión en las 
empresas que introducen innovaciones de otro tipo (nueva o significativamente distinta 
estrategia corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios) es superior en relación a los sistemas de 
gestión de la Calidad, RSE e I+D+i frente a las empresas que no innovan. 
 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que el bagaje histórico en sistemas de gestión en las empresas que innovan es superior a 
las que no innovan, constatándose una diferencia significativa de medias. Por ello, la 
hipótesis H11 queda confirmada. 
 
HIPÓTESIS 12: Las empresas con un mayor bagaje histórico en la implantación de 
sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) son las de mayor 
rendimiento en gestión de la innovación. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que el hecho de que las empresas tengan un mayor o 
menor bagaje en la implantación de sistemas de gestión repercutirá en el desempeño de 
su gestión de la innovación. De acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos que las 
empresas con un mayor bagaje en sistemas de gestión, tengan un mayor desempeño en 
gestión de la innovación. 
 
Recordar, que la variable que mide el rendimiento en gestión de la innovación se obtiene a 
través de una escala de 15 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el 
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apartado 10.3., y que por otro lado, la variable relativa al bagaje histórico en la 
implantación de sistemas de gestión se obtiene a través de una escala de 4 ítems, cuya 
fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el apartado 10.5. 
 
Así, se ha buscado validar la hipótesis a través de un análisis realizado mediante el 
análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 140). El modelo desarrollado, toma un R muy 
alto (0,498) y un R2 que indica que el 24,8% de la variabilidad del desempeño en gestión 
de la innovación depende del bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión. 
Además, el estadístico F muestra un valor por debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), por lo que 
puede afirmarse que ambas variables están relacionadas linealmente. 
 
 

Modelo Desempeño en Gest. Innovación 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,498a ,248 ,246 ,81347
a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoSistGest 
b. Variable dependiente: DesempGI 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 122,129 1 122,129 184,561 ,000a

Residual 371,229 561 ,662  
Total 122,129 1 122,129 184,561 ,000a

a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoSistGest 
b. Variable dependiente: DesempGI 

 

 

Modelo Coeficientes no 
estandarizados 

Coef 
Estand 

t Sig. 

B Error típ. Beta 
1 (Constante) 1,737 ,091 19,040 ,000

HistoricoSistGest ,423 ,031 ,498 13,585 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoSistGest 
b. Variable dependiente: DesempGI 

Tabla 140.- Regresión lineal simple entre rendimiento en gestión de la innovación y bagaje histórico en 
“Sistemas de Gestión” 

 
Posteriormente, y a fin de analizar más en detalle esta relación, se ha procedido a analizar, 
a través de una regresión lineal múltiple (utilizando el método de inserción por pasos), la 
relación entre los distintos sistemas de gestión y el rendimiento en gestión de la 
innovación. Así el modelo de regresión se contrastó en 2 pasos tras el cual el modelo 
propuesto, además de una constante, incluyó como determinantes positivos el bagaje 
histórico de la empresa en la implantación de sistemas de gestión de la I+D+i, así como los 
relativos a la Responsabilidad Social Corporativa (ver Tabla 141). 

 
 

Resumen del modeloc 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 

Estadísticos de cambio Durbin-
Watson Cambio en R 

cuadrado 
Cambio 

en F 
gl1 gl2 Sig. del 

cambio en F 
1 ,632a ,400 ,399 10,78048 ,400 366,255 1 550 ,000 
2 ,677b ,458 ,456 10,24932 ,059 59,483 1 549 ,000 1,497
a. Variables predictoras: (Constante), I+D+i 
b. Variables predictoras: (Constante), I+D+i, RSE 
c. Variable dependiente: DesempeñoGI 

 

ANOVAc 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

1 Regresión 42565,719 1 42565,719 366,255 ,000a 
Residual 63920,274 550 116,219   
Total 106485,993 551    

2 Regresión 48814,346 2 24407,173 232,342 ,000b 
Residual 57671,647 549 105,049   
Total 106485,993 551    

a. Variables predictoras: (Constante), I+D+i 
b. Variables predictoras: (Constante), I+D+i, RSE 
c. Variable dependiente: DesempeñoGI    
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Coeficientesa 
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef. 

Estand. 
t Sig. Intervalo de 

confianza para B 
al 95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

1 (Constante) 24,627 1,056 23,321 ,000 22,553 26,702     
I+D+i 7,141 ,373 ,632 19,138 ,000 6,408 7,874 ,632 ,632 ,632 1,000 1,000

2 (Constante) 21,838 1,067 20,464 ,000 19,742 23,934     
I+D+i 5,012 ,450 ,444 11,150 ,000 4,129 5,895 ,632 ,430 ,350 ,623 1,605
RSE 3,681 ,477 ,307 7,713 ,000 2,744 4,619 ,579 ,313 ,242 ,623 1,605

a. Variables predictoras: (Constante), I+D+i 
b. Variables predictoras: (Constante), I+D+i, RSE 
c. Variable dependiente: DesempeñoGI 

 

Tabla 141.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre gestión de la innovación y el uso de HGIs 
 
El modelo de regresión alternativo por el método introducir, asociado a la incorporación de 
todos los ítems, toma un R de 0,678 y un R2 de 0,46, muy similares al modelo de dos 
pasos. 
 
Así, los resultados obtenidos muestran en su conjunto que las organizaciones con un 
mayor bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión son las de mayor 
rendimiento en gestión de la innovación, al constatarse una correlación positiva entre 
ambas variables. Por ello, la hipótesis H12 queda confirmada. 
 
HIPÓTESIS 13: Las empresas con un mayor bagaje histórico en la implantación de 
sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) tienen un mayor uso de 
técnicas y herramientas de gestión de la innovación. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que el hecho de que las empresas tengan un mayor o 
menor bagaje en la implantación de sistemas de gestión repercutirá en el uso de HGIs. De 
acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos que las empresas con un mayor bagaje en 
sistemas de gestión, tengan un mayor uso de  HGIs. 
 
Recordar, que la variable que mide el uso de HGIs ha sido descrita y analizada en el 
apartado 10.3, y que aglutina a 17 grupos de técnicas y herramientas. Por otro lado la 
variable relativa al bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión se obtiene a 
través de una escala de 4 ítems, cuya fiabilidad y normalidad ha sido mostrada en el 
apartado 10.5.  
 
Así, se ha buscado validar la hipótesis a través de un análisis realizado mediante el 
análisis de regresión lineal simple (ver Tabla 140). El modelo desarrollado, toma un R muy 
alto (0,668) y un R2 que indica que el 44,6% de la variabilidad del uso de técnicas y 
herramientas de la innovación depende del bagaje histórico en sistemas de gestión de la 
empresa. Además, el estadístico F muestra un valor por debajo del nivel crítico (Sig. 0,05), 
por lo que puede afirmarse que ambas variables están relacionadas linealmente. 
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Modelo Desempeño en Gest. Innovación 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

1 ,668a ,446 ,445 ,56649
a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoGest 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

 

ANOVAb 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media 

cuadrática 
F Sig. 

1 Regresión 144,589 1 144,589 450,561 ,000a

Residual 179,709 560 ,321  
Total 324,297 561   

a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoGest 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

 

 
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef 

Estand 
t Sig. 

B Error típ. Beta 
1 (Constante) ,839 ,069 12,136 ,000

HistoricoSistGestSum ,173 ,008 ,668 21,226 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), HistoricoGest 
b. Variable dependiente: TecnicasInn 

 

Tabla 142.- Regresión lineal simple entre uso de HGIs y bagaje histórico en “Sistemas de Gestión” 
 
Posteriormente, y a fin de analizar más en detalle esta relación, se ha procedido a analizar, 
a través de una regresión lineal múltiple (utilizando el método de introducir sin pasos), la 
relación entre los distintos sistemas de gestión y el uso de HGIs (ver Tabla 141). El modelo 
de regresión alternativo por el método de inserción de pasos llega a la misma solución. 
 

Resumen del modelob 
Modelo R R cuadrado R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 

Estadísticos de cambio Durbin-
Watson Cambio en R 

cuadrado 
Cambio 

en F 
gl1 gl2 Sig. del 

cambio en 
F 

1 ,720a ,518 ,515 ,52921 ,518 146,882 4 546 ,000 1,672
a. Variables predictoras: (Constante), I+D+i, M.A., Calidad, RSE 
b. Variable dependiente: TecnicasInn        

 

ANOVAb 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión 164,547 4 41,137 146,882 ,000a

Residual 152,917 546 ,280   
Total 317,464 550   

a. Variables predictoras: (Constante), I+D+i, M.A., Calidad, RSE 
b. Variable dependiente: TecnicasInn    

 

Coeficientesa 
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef. 

Estand. 
t Sig. Intervalo de 

confianza para B al 
95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error típ. Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

1 (Constante) ,893 ,070  12,688 ,000 ,754 1,031      
Calidad ,080 ,024 ,122 3,370 ,001 ,034 ,127 ,440 ,143 ,100 ,675 1,482 
M.A -,022 ,010 -,073 -2,303 ,022 -,041 -,003 ,128 -,098 -,068 ,869 1,150 
RSE ,148 ,026 ,226 5,810 ,000 ,098 ,198 ,574 ,241 ,173 ,581 1,721 
I+D+i ,310 ,024 ,503 12,849 ,000 ,263 ,357 ,685 ,482 ,382 ,576 1,735 

a. Variable dependiente: TecnicasInn 
 

Tabla 143.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre uso de HGIs y bagaje histórico en “Sistemas 
de Gestión” 

 
Así, los resultados obtenidos muestran en su conjunto que las organizaciones con un 
mayor bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión ostentan un mayor uso 
de técnicas y herramientas de gestión de la innovación, al constatarse una correlación 
positiva entre ambas variables. Por ello, la hipótesis H13 queda confirmada. Es de 
destacar que el bagaje en sistemas de gestión medioambiental (MA) muestra un 
coeficiente negativo, lo que podría deberse a la escasa relación de los sistemas de gestión 
medioambiental con las técnicas de gestión de la innovación identificadas. 
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Papel de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova 
HIPÓTESIS 14: Las empresas vascas que participan en programas de apoyo a la 
innovación sistemática de las organizaciones, son más proactivas en innovación 
que las no participantes. 
Bajo esta hipótesis, suponemos que las empresas que participan en programas de apoyo 
a la innovación sistemática de las organizaciones tienen o han desarrollado después de un 
año o más de participación en dichos programas, una mayor pro actividad hacia la 
innovación; lo que quedaría reflejado en: 
 

• su mayor orientación hacia el futuro,  
• el mayor desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación,  
• su mayor capacidad innovadora,  
• el mayor uso de HGIs, 
• su mayor bagaje histórico en sistemas de gestión, 
• y su mayor orientación hacia el desarrollo de innovaciones de producto-servicio 

más radicales e incrementales 
 
Así, al objeto de analizar si estas diferencias son significativas y poder ir contrastando la 
hipótesis planteada, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias 
con el propósito de conocer si existen diferencias estadísticamente constatables. Los 
resultados quedan recogidos en la Tabla 144. 
 

Participación en  
Euskadi + Innova 

N Media Desviación típ. Error típ. de la media 

Visión Futuro Si 305 2,6240 ,71801 ,04111 
No 257 1,8515 ,83000 ,05177 

Desemp Gest. Innovación Si 305 3,1899 ,65504 ,03751 
No 260 2,5286 1,08170 ,06708 

Capacidad Innovadora Si 306 2,8843 ,77976 ,04458 
No 259 2,0434 ,99407 ,06177 

Uso Técnicas Innovación Si 304 2,4888 ,66659 ,03823 
No 260 1,9002 ,74511 ,04621 

Bagaje histórico en Sistemas de
Gestión 

Si 306 2,8453 1,17870 ,06738 
No 258 2,5539 ,98375 ,06125 

Radicalidad de la Innovación Si 282 6,4823 2,54665 ,15165 
No 251 5,1554 3,05217 ,19265 

Incrementalidad de la Innovación Si 281 7,9751 3,03010 ,18076 
No 250 6,3760 2,90593 ,18379 

Tabla 144.- Medias de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la innovación” en relación a 
la participación de las empresas en la iniciativa Euskadi+Innova 

 
Destacar que la prueba de significancia (ver Tabla 145) toma en todos los casos un nivel 
crítico bilateral menor que el valor crítico de 0,005 por lo que queda rechazada la hipótesis 
nula de igualdad de medias, por lo que se puede concluir que las diferencias de medias 
para todas las variables son distintas. 
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Participación en Euskadi + Innova Prueba de 
Levene 

Prueba T para la igualdad de medias 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
conf. para la dif. 

Inferior Superior 
Visión Futuro Asumidas varianzas iguales 19,064 ,000 11,830 560 ,000 ,77255 ,06530 ,64428 ,90082 

Sin asumir varianzas iguales   11,685 509,907 ,000 ,77255 ,06611 ,64267 ,90244 
Desemp Gest. 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 115,095 ,000 8,928 563 ,000 ,66127 ,07407 ,51579 ,80675 
Sin asumir varianzas iguales   8,604 411,944 ,000 ,66127 ,07686 ,51019 ,81235 

Capacidad 
Innovadora 

Asumidas varianzas iguales 23,252 ,000 11,260 563 ,000 ,84082 ,07468 ,69414 ,98750 
Sin asumir varianzas iguales   11,038 485,353 ,000 ,84082 ,07617 ,69115 ,99049 

Uso Técnicas 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 7,460 ,007 9,900 562 ,000 ,58861 ,05946 ,47182 ,70539 
Sin asumir varianzas iguales   9,814 524,758 ,000 ,58861 ,05997 ,47079 ,70643 

Bagaje histórico 
en Sistemas de 
Gestión 

Asumidas varianzas iguales ,007 ,932 3,152 562 ,002 ,29138 ,09246 ,10977 ,47298 
Sin asumir varianzas iguales   3,200 561,946 ,001 ,29138 ,09106 ,11252 ,47023 

Radicalidad de 
la Innovación 

Asumidas varianzas iguales 14,237 ,000 5,469 531 ,000 1,32689 ,24263 ,85025 1,80353 
Sin asumir varianzas iguales   5,412 488,829 ,000 1,32689 ,24518 ,84516 1,80863 

Incrementalidad 
de la 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales ,721 ,396 6,188 529 ,000 1,59909 ,25841 1,09144 2,10673 
Sin asumir varianzas iguales   6,203 526,015 ,000 1,59909 ,25778 1,09268 2,10550 

Tabla 145.- Prueba T de Student para de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la 
innovación” en relación a la participación de las empresas en la iniciativa Euskadi+Innova  

 
Adicionalmente, se ha considerado interesante el analizar el comportamiento de las 
empresas en las variables estudiadas en relación a la participación en programas 
relacionados con la Transformación Empresarial (Programa ALDATU y BERRIKUNTZA 
AGENDAK), así como los relacionados con la innovación tecnológica (Programas GAITEK, 
INNOTEK y NETs).  Así, realizadas las correspondientes pruebas t de Student para 
diferencias de medias, se constata  en todos los casos (salvo en el relativo al bagaje 
histórico en Sistemas de Gestión dentro de los programas relacionados con 
Transformación Empresarial) que las diferencias de medias para todas las variables son 
distintas (ver Tabla 146,Tabla 147, Tabla 148 y Tabla 149). 
 
Participación en Transformación Empresarial N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Visión Futuro Si 195 2,6179 ,71919 ,05150 

No 367 2,0863 ,87464 ,04566 
Desemp Gest. Innovación Si 195 3,2071 ,62990 ,04511 

No 370 2,7161 1,02422 ,05325 
Capacidad Innovadora Si 196 2,8367 ,78250 ,05589 

No 369 2,3193 1,02403 ,05331 
Uso Técnicas Innovación Si 195 2,4218 ,64228 ,04599 

No 369 2,1094 ,79826 ,04156 
Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 196 2,7100 1,29596 ,09257 

No 368 2,7131 ,98606 ,05140 
Radicalidad de la Innovación Si 180 6,4000 2,59049 ,19308 

No 353 5,5807 2,96952 ,15805 
Incrementalidad de la Innovación Si 179 7,7877 3,03901 ,22715 

No 352 6,9347 3,05761 ,16297 
Tabla 146.- Medias de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la innovación” en relación a 

la participación de las empresas en los programas de Transformación Empresarial 
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Participación en Transformación Empresarial Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
conf. para la 

diferencia 
Inferior Superior 

Visión Futuro Asumidas varianzas iguales 16,595 ,000 7,280 560 ,000 ,53166 ,07303 ,38822 ,67511 
Sin asumir varianzas iguales   7,725 466,135 ,000 ,53166 ,06883 ,39642 ,66691 

Desemp Gest. 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 75,796 ,000 6,112 563 ,000 ,49105 ,08034 ,33325 ,64886 
Sin asumir varianzas iguales   7,037 549,941 ,000 ,49105 ,06979 ,35398 ,62813 

Capacidad 
Innovadora 

Asumidas varianzas iguales 25,922 ,000 6,179 563 ,000 ,51740 ,08373 ,35293 ,68187 
Sin asumir varianzas iguales   6,699 494,363 ,000 ,51740 ,07724 ,36565 ,66916 

Uso Técnicas 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 13,169 ,000 4,717 562 ,000 ,31244 ,06623 ,18235 ,44253 
Sin asumir varianzas iguales   5,040 473,621 ,000 ,31244 ,06199 ,19064 ,43424 

Bagaje histórico 
en Sistemas de 
Gestión 

Asumidas varianzas iguales ,042 ,837 -,031 562 ,975 -,00305 ,09758 -,19472 ,18861 
Sin asumir varianzas iguales   -,029 317,741 ,977 -,00305 ,10588 -,21137 ,20526 

Radicalidad de la 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 7,134 ,008 3,141 531 ,002 ,81926 ,26079 ,30696 1,33157 
Sin asumir varianzas iguales   3,283 406,447 ,001 ,81926 ,24952 ,32875 1,30978 

Incrementalidad 
de la Innovación 

Asumidas varianzas iguales ,269 ,604 3,045 529 ,002 ,85305 ,28012 ,30277 1,40333 
Sin asumir varianzas iguales   3,051 360,042 ,002 ,85305 ,27956 ,30327 1,40283 

Tabla 147.- Prueba T de Student para de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la 
innovación” en relación a la participación de las empresas en los programas de Transformación 

Empresarial 
 
Participación en Innovación Tecnológica N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Visión Futuro Si 234 2,6474 ,73617 ,04813

No 328 2,0020 ,84442 ,04663
Desemp Gest. Innovación Si 233 3,2010 ,66051 ,04327

No 332 2,6642 1,03446 ,05677
Capacidad Innovadora Si 234 2,9651 ,76069 ,04973

No 331 2,1692 ,98150 ,05395
Uso Técnicas Innovación Si 233 2,5716 ,64348 ,04216

No 331 1,9681 ,74080 ,04072
Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 234 2,9252 ,88599 ,05792

No 330 2,5609 1,21199 ,06672
Radicalidad de la Innovación Si 220 6,5909 2,44686 ,16497

No 313 5,3419 3,03422 ,17150
Incrementalidad de la Innovación Si 217 8,1797 2,90274 ,19705

No 314 6,5605 3,02035 ,17045
Tabla 148.- Medias de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la innovación” en relación a 

la participación de las empresas en los programas de Innovación Tecnológica 
 
 
Participación en Innovación Tecnológica Prueba de 

Levene 
Prueba T para la igualdad de medias 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
conf. para la dif. 

Inferior Superior 
Visión Futuro Asumidas varianzas iguales 12,137 ,001 9,414 560 ,000 ,64540 ,06856 ,51075 ,78006

Sin asumir varianzas iguales   9,632 537,966 ,000 ,64540 ,06701 ,51378 ,77703
Desemp Gest. 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 85,732 ,000 6,983 563 ,000 ,53673 ,07686 ,38575 ,68771
Sin asumir varianzas iguales   7,519 558,411 ,000 ,53673 ,07138 ,39652 ,67694

Capacidad 
Innovadora 

Asumidas varianzas iguales 23,415 ,00010,392 563 ,000 ,79592 ,07659 ,64548 ,94635
Sin asumir varianzas iguales   10,848 558,234 ,000 ,79592 ,07337 ,65180 ,94003

Uso Técnicas 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 8,395 ,00410,050 562 ,000 ,60358 ,06005 ,48562 ,72154
Sin asumir varianzas iguales   10,298 537,758 ,000 ,60358 ,05861 ,48845 ,71871

Bagaje histórico 
en Sistemas de 
Gestión 

Asumidas varianzas iguales 1,473 ,225 3,916 562 ,000 ,36436 ,09305 ,18159 ,54712
Sin asumir varianzas iguales   4,124 561,468 ,000 ,36436 ,08835 ,19082 ,53789

Radicalidad de la 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 17,631 ,000 5,058 531 ,000 1,24906 ,24695 ,76394 1,73417
Sin asumir varianzas iguales   5,249 521,014 ,000 1,24906 ,23797 ,78156 1,71655

Incrementalidad 
de la Innovación 

Asumidas varianzas iguales ,097 ,756 6,170 529 ,000 1,61921 ,26244 1,10366 2,13477
Sin asumir varianzas iguales   6,215 476,186 ,000 1,61921 ,26054 1,10726 2,13117

Tabla 149.- Prueba T de Student para de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la 
innovación” en relación a la participación de las empresas en los programas de Innovación Tecnológica 
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Realizando un análisis más detallado en relación a las empresas participantes en los 
programas relacionados con la Transformación Empresarial (Programa ALDATU y 
BERRIKUNTZA AGENDAK), podemos observar que las diferencias son superiores y 
significativas para todas las variables en el caso de las empresas participantes en 
ALDATU (ver Tabla 150 y Tabla 151), no siendo así en cambio para aquellas participantes 
en el programa BERRIKUNTZA AGENDAK (ver Tabla 152 y Tabla 153). 
 
Participación en ALDATU N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Visión Futuro Si 101 2,6452 ,75191 ,07482 

No 461 2,1887 ,86291 ,04019 
Desemp Gest. Innovación Si 102 3,2958 ,64502 ,06387 

No 463 2,7952 ,96686 ,04493 
Capacidad Innovadora Si 102 2,9755 ,76956 ,07620 

No 463 2,3938 ,98854 ,04594 
Uso Técnicas Innovación Si 102 2,6370 ,62344 ,06173 

No 462 2,1248 ,75933 ,03533 
Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 102 2,9796 1,58819 ,15725 

No 462 2,6530 ,95527 ,04444 
Radicalidad de la Innovación Si 93 6,6559 2,80719 ,29109 

No 440 5,6886 2,85900 ,13630 
Incrementalidad de la Innovación Si 93 8,6559 3,12248 ,32379 

No 438 6,9178 2,98089 ,14243 
Tabla 150.- Medias de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la innovación” en relación a 

la participación de las empresas en el programa ALDATU 
 

Participación en ALDATU Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
conf. para la dif. 
Inferior Superior 

Visión Futuro Asumidas varianzas iguales 4,737 ,030 4,922 560 ,000 ,45649 ,09274 ,27433 ,63866
Sin asumir varianzas iguales   5,375 163,085 ,000 ,45649 ,08493 ,28879 ,62420

Desemp Gest. 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 25,202 ,000 4,989 563 ,000 ,50064 ,10035 ,30353 ,69775
Sin asumir varianzas iguales   6,411 214,261 ,000 ,50064 ,07809 ,34672 ,65456

Capacidad 
Innovadora 

Asumidas varianzas iguales 14,332 ,000 5,581 563 ,000 ,58168 ,10423 ,37695 ,78642
Sin asumir varianzas iguales   6,538 182,506 ,000 ,58168 ,08898 ,40613 ,75723

Uso Técnicas 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 7,432 ,007 6,355 562 ,000 ,51222 ,08060 ,35390 ,67054
Sin asumir varianzas iguales   7,202 173,905 ,000 ,51222 ,07112 ,37184 ,65260

Bagaje histórico 
en Sistemas de 
Gestión 

Asumidas varianzas iguales 1,598 ,207 2,723 562 ,007 ,32662 ,11993 ,09104 ,56219
Sin asumir varianzas iguales   1,999 117,614 ,048 ,32662 ,16341 ,00300 ,65023

Radicalidad de 
la Innovación 

Asumidas varianzas iguales ,424 ,515 2,974 531 ,003 ,96728 ,32528 ,32829 1,60627
Sin asumir varianzas iguales   3,009 135,398 ,003 ,96728 ,32142 ,33162 1,60293

Incrementalidad 
de la Innovación 

Asumidas varianzas iguales ,515 ,473 5,064 529 ,000 1,73811 ,34321 1,06389 2,41232
Sin asumir varianzas iguales   4,914 130,026 ,000 1,73811 ,35373 1,03830 2,43792

Tabla 151.- Prueba T de Student para de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la 
innovación” en relación a la participación de las empresas en el programa ALDATU 

 
Participación en BERRIKUNTZA N Media Desviación típ. Error típ. de la media 
Visión Futuro Si 135 2,5951 ,68915 ,05931 

No 427 2,1682 ,88546 ,04285 
Desemp Gest. Innovación Si 134 3,1224 ,60373 ,05215 

No 431 2,8119 1,00756 ,04853 
Capacidad Innovadora Si 135 2,6796 ,73280 ,06307 

No 430 2,4421 1,03754 ,05003 
Uso Técnicas Innovación Si 134 2,2559 ,56924 ,04918 

No 430 2,2054 ,81310 ,03921 
Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 135 2,5185 1,39650 ,12019 

No 429 2,7729 ,98632 ,04762 
Radicalidad de la Innovación Si 124 6,0806 2,49421 ,22399 

No 409 5,7897 2,97536 ,14712 
Incrementalidad de la Innovación Si 122 7,0902 2,81966 ,25528 

No 409 7,2616 3,14947 ,15573 
Tabla 152.- Medias de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la innovación” en relación a 

la participación de las empresas en el programa BERRIKUNTZA AGENDAK 
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Participación en BERRIKUNTZA Prueba de 
Levene  

Prueba T para la igualdad de medias 

F Sig. t gl Sig. 
(bilateral) 

Diferencia 
de medias 

Error típ. 
de la dif. 

95% Intervalo de 
conf. para la dif. 

Inferior Superior 
Visión Futuro Asumidas varianzas iguales 18,426 ,000 5,130 560 ,000 ,42683 ,08320 ,26341 ,59026

Sin asumir varianzas iguales   5,833 285,882 ,000 ,42683 ,07317 ,28281 ,57086
Desemp Gest. 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 47,491 ,000 3,382 563 ,001 ,31049 ,09180 ,13017 ,49081
Sin asumir varianzas iguales   4,358 375,890 ,000 ,31049 ,07124 ,17040 ,45057

Capacidad 
Innovadora 

Asumidas varianzas iguales 27,388 ,000 2,473 563 ,014 ,23758 ,09606 ,04889 ,42626
Sin asumir varianzas iguales   2,951 316,582 ,003 ,23758 ,08051 ,07918 ,39597

Uso Técnicas 
Innovación 

Asumidas varianzas iguales 25,027 ,000 ,669 562 ,504 ,05044 ,07543 -,09773 ,19861
Sin asumir varianzas iguales   ,802 316,254 ,423 ,05044 ,06289 -,07331 ,17418

Bagaje histórico 
en Sistemas de 
Gestión 

Asumidas varianzas iguales 1,362 ,244 -2,348 562 ,019 -,25440 ,10837 -,46726 -,04155
Sin asumir varianzas iguales   -1,968 177,998 ,051 -,25440 ,12928 -,50952 ,00072

Radicalidad de  
la Innovación 

Asumidas varianzas iguales 8,572 ,004 ,988 531 ,323 ,29091 ,29433 -,28728 ,86911
Sin asumir varianzas iguales   1,086 238,635 ,279 ,29091 ,26798 -,23700 ,81883

Incrementalidad 
de la Innovación 

Asumidas varianzas iguales 5,040 ,025 -,540 529 ,589 -,17145 ,31743 -,79504 ,45214
Sin asumir varianzas iguales   -,573 218,830 ,567 -,17145 ,29903 -,76080 ,41790

Tabla 153.- Prueba T de Student para de los elementos relacionados con la “pro actividad hacia la 
innovación” en relación a la participación de las empresas en el programa BERRIKUNTZA AGENDAK 

 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran en su conjunto 
que las empresas vascas que participan en programas de apoyo a la innovación 
sistemática de las organizaciones, son más activas en innovación que las que no 
participan en estos programas de apoyo. Además se constata que las variables relativas a 
la orientación hacia el futuro, el desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación, la 
capacidad innovadora, el uso de HGIs, el bagaje histórico en sistemas de gestión, y la 
orientación hacia el desarrollo de innovaciones de producto-servicio radicales e 
incrementales; varían en relación al programa en el cual la empresa participa. Por ello, la 
hipótesis H14 queda confirmada. 

11.6 CONTRASTE DE LA MEDIACIÓN DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN LA 
ACTIVIDAD INNOVADORA 

Tras una clasificación de las empresas en relación al perfil de uso de HGIs, y el contraste 
de hipótesis en el marco de los resultados de la innovación, la actividad innovadora, y la 
gestión de la innovación; se considera oportuno el contraste de la mediación en la 
actividad innovadora de la gestión de la innovación y sus técnicas y herramientas 
asociadas. 
 
Para el contraste de la mediación planteada sobre los nexos existentes entre los 
constructos analizados, se utilizará como técnica el análisis de regresión logística, así 
como la regresión lineal múltiple por pasos (ya utilizada anteriormente). El análisis de 
regresión logística se ha mostrado útil en análisis anteriores, bien para predecir 
valoraciones, bien para identificar la naturaleza de la relación existente entre algunos de 
los aspectos investigados en este estudio (Amara and Landry, 2005). Esta forma de 
aproximación permite concluir acerca de la magnitud de la relación y ayuda a despejar 
dudas sobre su sentido. 
 
Siguiendo lo expuesto por Baron y Kenny (Baron and Kenny, 1986), y tal y como lo han 
hecho otras investigaciones en el ámbito de la innovación empresarial (Song et al., 2008) u 
otros ámbitos de la investigación en gestión de empresas (Takeuchi et al., 2007); para 
contrastar la mediación se deben estimar tres ecuaciones de regresión: primero hay que 
regresar el mediador en la variable independiente; segundo regresar la variable 
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dependiente en la independiente; y tercero, la variable dependiente tanto en la variable 
independiente como en el mediador. Estas tres ecuaciones proveen las bases para 
observar los vínculos en un modelo de mediación a partir de las siguientes condiciones: 
 

a) primero, la variable independiente debe afectar al mediador en la primera 
ecuación; 

b) segundo, la variable independiente debe afectar a la variable dependiente en la 
segunda ecuación;  

c) y, tercero, el mediador debe afectar a la variable dependiente en la tercera 
ecuación. 

 
Si todas las condiciones se verifican en la dirección predicha, entonces el efecto de la 
variable independiente en la dependiente debe ser menor en la tercera ecuación que en la 
segunda. La mediación perfecta ocurre si la variable independiente deja de influir cuando 
el mediador es incluido en la ecuación. En este caso, la influencia de la variable 
independiente sobre la variable dependiente desaparece totalmente en presencia de la 
variable supuestamente mediadora (Chumpitaz and Vanhamme, 2003). 
 
Así, y teniendo en cuenta que en esta investigación las variables dependientes que han 
sido analizadas y justificadas hacen referencia a la actividad innovadora de las empresas 
(I) y a la radicalidad (RI) e incrementalidad (II) de la innovación; serán tres las mediaciones 
a plantear y por ello, un total de siete ecuaciones. Por otro lado, tomando como referencia 
que como variables independientes se consideran las relativas a la gestión de la 
innovación (GI), los factores determinantes de la gestión de la innovación  (FGI), así como 
las variables determinantes de la innovación (FI); a fin de simplificar el modelo de análisis 
de mediación, se ha han planteado la agrupación de las variables FGI y FI en un único 
grupo de variables (FG&I) además de agrupar en una única variable la Capacidad de 
Innovación, el Desempeño en Gestión de la innovación, y las HGIs (Variable GI) ver Tabla 
154.  
 

Matriz factoriala 
 Factor 
 1 
DesempGI ,849
TecnicasInn ,846
CapacidadInnova ,927
Método de extracción: Factorización Alfa. 
a. 1 factores extraídos. Requeridas 8 iteraciones. 

 

KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin. 

,745

Prueba de 
esfericidad de 
Bartlett 

Chi-cuadrado aproximado 1113,385
gl 3
Sig. ,000

 

Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de 

Cronbach 
Alfa de Cronbach 

basada en los 
elementos tipificados 

N de elementos 

,901 ,906 3
 

Prueba T cuadrado de Hotelling 
T-cuadrado de 

Hotelling 
F gl1 gl2 Sig. 

571,582 285,282 2 560 ,000 
 

Tabla 154.- Escala relativa a Gestión de la Innovación - GI 
 

De este modo, para examinar el cumplimiento de las hipótesis propuestas y los efectos 
mediadores asociados se debe analizar las tres secuencias: (1) FG&I →GI→ I, (2) FG&I 
→GI→ RI, y (3) FG&I →GI→ II. 
 
Así, se investigan los efectos directos y mediados en la actividad innovadora, partiendo de 
la hipótesis de que la Gestión de la innovación actúa como variable mediadora. Deben 
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plantearse por lo tanto tres modelos de regresión por cada una de las tres secuencias 
planteadas:  
 

a) el primer modelo regresa los factores (FG&I) con la gestión de la innovación (GI);  
b) el segundo modelo regresa los factores (FG&I) con la variable dependiente (sea I, 

RI o II);  
c) finalmente, el tercero de los modelos regresa los factores (FG&I) y la gestión de la 

innovación (GI) con la variable dependiente (sea I, RI o II). 
 

Para contrastar los nueve modelos planteados, se utilizaron tanto la regresión lineal 
múltiple (en el que las variables se fueron introduciendo por pasos para comprobar si al 
añadir una o más variables independientes en cada paso se incrementaba 
significativamente la varianza explicada de la variable dependiente), como la regresión 
logística; tal y como se expone en la Tabla 155. 
 
En referencia a la regresión logística indicar, que se trata de un modelo de elección binaria 
que permite determinar la significancia de las variables independientes cuando la variable 
dependiente toma los valores 1 ó 0, según se cumpla o no el hecho que se quiera 
contrastar. En este caso, los contrastes de significación usuales, que se basan en el 
supuesto de distribución normal del término error, no son aplicables ya que, el término 
error tiene una distribución de probabilidad de tipo discreto. Así, los métodos de estimación 
lineales como el de mínimos cuadrados (ordinarios o generalizados) pueden ser mejorados 
en términos de eficiencia por métodos no lineales. En este sentido, el modelo de regresión 
logística requiere menos supuestos de partida que el análisis discriminante en el que se 
exige normalidad multivariante y de igualdad de matrices de varianza-covarianza. Además, 
incluso cuando se cumplan dichos supuestos, la regresión logística todavía se comporta 
adecuadamente.  
 

 VARIABLE DEPENDIENTE 
Actividad Innovadora 

(Producto, Servicio, Proceso y Otras) 
Radicalidad de la 

innovación 
Incrementalidad de la 

innovación 

MO
DE

LO
S 

DE
 R

EE
GR

ES
IÓ

N 

Modelo  
Regresión 1 

Regresión Lineal múltiple por pasos 
 

(Ecuación 1) 
 
 

FG&I → GI 

Regresión Lineal múltiple 
por pasos 

 
(Ecuación 1) 

 
FG&I → GI 

(Regresión Lineal múltiple por 
pasos 

 
(Ecuación 1) 

 
FG&I → GI 

Modelo  
Regresión 2 

Regresión Logística 
 
 

(Ecuación 2 – 2a, 2b, 2c, y 2d) 
 

FG&I → I 

Regresión Lineal múltiple 
por pasos  

 
(Ecuación 4) 

 
FG&I → RI 

Regresión Lineal múltiple por 
pasos 

 
(Ecuación 6) 

 
FG&I → II 

Modelo  
Regresión 3 

Regresión Logística 
 
 

(Ecuación 3 - 3a, 3b, 3c, y 3d) 
 

FG&I + GI→ I 

Regresión Lineal múltiple 
por pasos 

 
(Ecuación 5) 

 
FG&I + GI → RI 

Regresión Lineal múltiple por 
pasos 

 
(Ecuación 7) 

 
FG&I + GI→ II 

Tabla 155.- Modelos para el análisis de la mediación de la gestión de la innovación en la actividad 
innovadora 

 

En la regresión logística se estima la probabilidad de que ocurra un suceso, que en el caso 
de tener varias variables independientes será: 
 

ሻ݋ݏ݁ܿݑݏሺ ܾ݋ݎܲ ൌ ܲሺݔሻ ൌ
݁௭

1 ൅ ݁௭ ൌ  
1

1 ൅ ݁ି௭ 
 

, donde z es la combinación lineal de las variables Z = β0 + β1 X1 + β2 X2 +…+ βk Xk  



 

281 

ANÁLISIS DE DATOS Y RESULTADOS 

El modelo de regresión logística supone que: 
 

ܴሺݔሻ ൌ
ܲሺݔሻ

1 െ ܲሺݔሻ
ൌ ݁βబ ାβభ ௫భ  ାβమ௫మ  ା …ା βೖ ௫ೖ  

 

, donde dicho cociente recibe el nombre de ratio de ventaja (odds ratio).  Entonces,  
 

ܴ ሺݔ௜ሻ
ܴሺݔሻ

ൌ ݁β೔ ሾ௜ୀଵ,ଶ,…,௞ሿ 
 

, por lo que 100xβi mide en cuanto se incrementaría (βi>0) o decrecería (βi<0) el que la 
empresa innovara si el valor de la característica Xi se incrementara en una unidad, 
siempre y cuando el resto de variables independientes se mantuvieran invariables. La 
estimación de los coeficientes de regresión β0 β1…βk se realiza por el método de la máxima 
verosimilitud. Su significancia se analiza mediante el contraste de Wald (un parámetro) y el 
test de razón de verosimilitudes (varios parámetros) y se considerarán significativos los p-
valores cuando su valor sea < 0,05 (Pardo Merino and Ruiz Díaz, 2002). 
 
La primera ecuación permite observar la asociación entre FG&I → GI, configurándose a 
través  de un análisis de regresión lineal múltiple, en el que las variables se fueron 
introduciendo por pasos utilizando la probabilidad de F con un criterio de entrada de 0,05 y 
un criterio de salida de 0,10 (Pérez López, 2005). Así, el modelo se contrastó en seis 
pasos tras el cual el modelo propuesto incluyó además de una constante, las variables 
relativas a la existencia de una estrategia global, el hecho de que la empresa tenga una 
estrategia de innovación radical, su histórico en sistemas de gestión, una visión y 
orientación al futuro, el perfil en relación a las teorías de innovación de Sundbo, y el nivel 
tecnológico del sector (ver Tabla 156). Se observa además, que dichos factores afectan 
significativamente a la gestión de la innovación (F=212,875; p-valor=0,000), logrando 
explicar el 70,3% de la variabilidad de la gestión de la innovación. Así, los resultados 
satisfacen ampliamente la condición de mediación primera. 
 

Variables Independientes B Error típ. Beta t Sig. 
Estrategia Global ,268 ,022 ,381 12,123 ,000
Estrategia Innovación ,194 ,027 ,205 7,239 ,000
Histórico Sist. Gestión ,182 ,020 ,245 9,197 ,000
Visión Futuro ,144 ,030 ,151 4,768 ,000
Teoría de Innovación (Clúster) -,113 ,028 -,114 -3,980 ,000
Sector ,032 ,014 ,055 2,222 ,027
(Constante) ,517 ,120  4,295 ,000
Bondad de Ajuste 

R2 (R2 Corregida) 0,703 (0,700) 
Contraste Global (F) 212,875 

Especificación del modelo 
Durbin Watson 1,723 (Residuos independientes) 

Media de los residuos 0,000 
Tabla 156.- Ecuación 1: Asociación entre factores de la Innovación y la Gestión de la Innovación 

 

Para testar las siguientes ecuaciones deberemos hacerlo  en relación a tres distintas 
variables dependientes: (1) Actividad Innovadora: Producto, Servicio, Proceso y Otras; (2) 
Radicalidad de la innovación; y (3) Incrementalidad de la innovación 
 
Mediación de la GI en la Actividad Innovadora 
La ecuación de regresión 2 (ver Tabla 157), muestra que ciertos factores afectan positiva y 
significativamente a la actividad innovadora (producto, servicio, proceso y otras 
innovaciones), siendo la teoría de la innovación (variable Clúster) la que corresponde a un 
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coeficiente de regresión menor que 0, indicando que un aumento de la variable conlleva 
una disminución de la ventaja del suceso (Si - Innovar). De este modo, los resultados de la 
ecuación de regresión 2 satisfacen la segunda condición de mediación. 
 

 B - (Wald) -  Exp(B) 
Variables Independientes Producto Servicio Proceso Otra 

Estrategia Global 0,673 (31,259) 1,960 0,655 (40,400) 1,925 0,482 (17,137) 1,620 0,721 (32,176) 2,056 
Estrategia Innovación 0,492 (10,801) 1,636 0,625 (20,674) 1,869 0,707 (21,589) 2,029 0,358 (4,655) 1,430 
Histórico Sist. Gestión     
Visión Futuro    0,502 (8,447) 1,652 
Teoría de Innovación (Clúster) -0,557 (15,720) 0,573  -0,406 (8,028) 0,666  
Sector   0,165 (4,432) 1,179  
Intensidad Tecnológica 0,368 (6,279) 1,445    
Tamaño  -0,162 (6,385) 0,850 0,246 (11,337) 1,278  
(Constante) -1,953 (10,562) 0,142 -2,613 (42,808) 0,073 -2,685 (16,670) 0,068 -2,840 (51,681) 0,058 
Bondad de Ajuste   

R2 de Cox y Snell 0,276 0,207 0,250 0,230 
R2 de Nagelkerke 0,381 0,279 0,349 0,336 

-2 log de la verosimilitud 510,729 594,653 522,795 478,837 
Matriz de confusión ( Valor de corte es 0,500) 

No Innova  (%  Correcto) 57,5 56,0 56,3 46,8 
Si Innova    (% Correcto) 90,0 82,9 90,9 92,0 
Porcentaje Global 78,9 71,9 79,7 80,1 
Tabla 157.- Ecuación 2 (a, b, c, y d): Asociación entre factores de la Innovación y Actividad Innovadora 

 
La tercera ecuación ayudará a comprobar la última condición de mediación, lo que implica 
regresar tanto el predictor como el mediador en la variable dependiente. Efectuado el 
análisis de regresión, los resultados muestran que los factores “estrategia de innovación” 
para la innovación de producto; “tamaño” para la innovación de servicio; “sector” para la 
innovación de proceso; y “estrategia de innovación y visión de futuro” para las otras 
actividades de innovación, quedan excluidos del modelo ya que no resultan ser variables 
significativas. La proporción de la variabilidad de la “actividad innovadora” explicada es el 
que fluctúa según el R2 de Nagelkerke entre el 0,411 y 0,323 (ver Tabla 158), siendo la 
bondad del ajuste superior en este caso. Así, y en relación a esos factores podría 
afirmarse una mediación completa.  
 

 B - (Wald) – Exp(B) 
Variables Independientes Producto Servicio Proceso Otra 

Estrategia Global 0,349 (6,117) 1,417 0,340 (6,677) 1,404 0,346 (6,206) 1,414 0,424 (7,855) 1,527 
Estrategia Innovación  0,498 (10,945) 1,645 0,586 (13,326) 1,797  
Histórico Sist. Gestión  -0,542 (12,446) 0,581  -0,387 (4,422) 0,679 
Visión Futuro     
Teoría de Innovación (Clúster) -0,326 (4,483) 0,722  -0,358 (5,699) 0,699  
Sector     
Intensidad Tecnológica 0,333 (5,026) 1,395    
Tamaño   0,246 (11,369) 1,279 0,166 (4,105) 1,181 
Gestión de la Innovación 1,151 (25,389) 3,160 1,128 (23,646) 3,089 0,469 (4,139) 1,598 1,578 (33,928) 4,844 
(Constante) -2,997 (19,484) 0,050 -3,154 (59,077) 0,043 -2,723 (16,450) 0,066 -3,228 (50,036) 0,040 
Bondad de Ajuste     

R2 de Cox y Snell 0,297 0,240 0,249 0,264 
R2 de Nagelkerke 0,411 0,323 0,348 0,386 

-2 log de la verosimilitud 494,535 572,055 523,017 454,532 
Matriz de confusión ( El valor de corte es 0,500) 

No Innova  (%  Correcto) 56,9 56,0 55,2 56,0 
Si Innova  (% Correcto) 91,2 84,1 90,4 92,7 
Porcentaje Global 79,5 72,7 79,0 83,1 

Tabla 158.- Ecuación 3 (a, b, c, y d): Asociación entre factores de la Innovación, la Gestión de la 
Innovación y la Actividad Innovadora 

 
Asimismo, en relación a los factores incluidos en la ecuación podemos hablar de 
mediación parcial (Roca Puig et al., 2004) ya que ciertos coeficientes de las variables se 
han visto reducidos por parte de la variable mediadora “Gestión de la innovación”. 
Destacar, también, la aparición del “histórico en sistemas de gestión y el tamaño” como 
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variables significativas en esta última ecuación, lo que se justifica desde la relación que 
pudiera existir entre innovación de servicio y otras innovaciones; así como el necesario 
bagaje en gestión para afrontar dicho tipo de actividades innovadoras. 
 
Mediación de la GI en la Radicalidad de la Innovación 
Habiendo testado a través de la primera ecuación la asociación entre FG&I y GI, para 
testar la segunda condición de mediación regresamos la variable dependiente (Radicalidad 
de la innovación) con los factores determinantes de la innovación y la gestión de la 
innovación (FG&I). La ecuación de regresión 4 (ver Tabla 159), muestra que los factores 
estrategia de innovación, visión de futuro, histórico en sistemas de gestión, y estrategia 
global afectan positiva y significativamente a la “Radicalidad de la innovación” (117,344 y 
sig. 0,000). De este modo, los resultados de la ecuación de regresión 4 satisfacen la 
segunda condición de mediación. 
 
 

Variables Independientes B Error típ. Beta t Sig. 
Estrategia Innovación 1,322 ,127 ,403 10,430 ,000 
Visión Futuro ,848 ,130 ,261 6,510 ,000 
Histórico Sist. Gestión ,262 ,093 ,102 2,817 ,005 
Estrategia Global ,257 ,101 ,105 2,533 ,012 
(Constante) -,782 ,327  -2,390 ,017 
Bondad de Ajuste 

R2 (R2 Corregida) 0,478 (0,474) 
Contraste Global (F) 117,344 (sig. 0,000) 

Especificación del modelo 
Durbin Watson 1,780 (Residuos independientes) 

Media de los residuos -,00772 
Tabla 159.- Ecuación 4: Asociación entre factores de la Innovación y la Radicalidad de la Innovación de 

Producto-Servicio 
 
Para comprobar la última condición de mediación, implica regresar tanto el predictor como 
el mediador en la variable dependiente (Ecuación 5). Efectuado el análisis de regresión, 
los resultados muestran que los factores “histórico en sistemas de gestión y estrategia 
global“, quedan excluidos del modelo ya que no resultan ser variables significativas. 
Concretamente, la proporción de la variabilidad de la “radicalidad de la innovación” 
explicada es el 52,7 % (ver Tabla 160). Así, y en relación a esos dos factores podría 
afirmarse una mediación completa.  
 

Variables Independientes B Error típ. Beta t Sig. 
Estrategia Innovación 1,029 ,127 ,314 8,135 ,000 
Visión Futuro ,539 ,127 ,166 4,258 ,000 
Histórico Sist. Gestión - - - - - 
Estrategia Global - - - - - 
Gestión de la Innovación 1,283 ,147 ,370 8,734 ,000 
(Constante) -1,096 ,302  -3,635 ,000 
Bondad de Ajuste 

R2 (R2 Corregida) 0,527 (0,525) 
Contraste Global (F) 190,803 (sig. 0,000) 

Especificación del modelo 
Durbin Watson 1,749 (Residuos independientes) 

Media de los residuos -,00133 
Tabla 160.- Ecuación 5: Asociación entre factores de la Innovación, la Gestión de la Innovación y la 

Radicalidad de la Innovación de Producto-Servicio 
 
Asimismo, en relación a los factores incluidos en la ecuación podemos hablar de 
mediación parcial (Roca Puig et al., 2004) ya que los coeficientes de las variables 
“estrategia de innovación y visión de futuro” se han visto reducidos por parte de la variable 
mediadora “Gestión de la innovación”. 
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Mediación de la GI en la Incrementalidad de la Innovación 
Finalmente, para testar la ecuación 6 que comprueba la segunda condición de mediación 
regresamos la variable dependiente (Incrementalidad de la innovación) con los factores 
determinantes de la innovación y la gestión de la innovación (FG&I). La citada ecuación de 
regresión (ver Tabla 161), muestra que los factores estrategia de innovación, estrategia 
global, histórico en sistemas de gestión, visión de futuro, e intensidad tecnológica afectan 
positiva y significativamente a la “Incrementalidad de la innovación” (69,502 y sig. 0,000). 
De este modo, los resultados de la ecuación de regresión 6 satisfacen la segunda 
condición de mediación. 
 

Variables Independientes B Error típ. Beta t Sig. 
Estrategia Innovación 1,013 ,148 ,286 6,869 ,000 
Estrategia Global ,547 ,119 ,207 4,605 ,000 
Histórico Sist. Gestión ,421 ,107 ,152 3,921 ,000 
Visión Futuro ,517 ,151 ,147 3,411 ,001 
Intensidad Tecnológica ,407 ,128 ,111 3,183 ,002 
(Constante) ,164 ,403  ,407 ,684 
Bondad de Ajuste 

R2 (R2 Corregida) 0,406 (0,400) 
Contraste Global (F) 69,502 (sig. 0,000) 

Especificación del modelo 
Durbin Watson 1,911 (Residuos independientes) 

Media de los residuos -,01823 
Tabla 161.- Ecuación 6: Asociación entre factores de la Innovación y la Incrementalidad de la Innovación 

de Producto-Servicio 
 
Efectuado el análisis de regresión que permite comprobar la última condición de mediación 
(regresión tanto del predictor como del mediador en la variable dependiente), los 
resultados muestran que los factores “estrategia global, histórico en sistemas de gestión y 
visión de futuro” quedan excluidos del modelo ya que no resultan ser variables 
significativas. Concretamente, la proporción de la variabilidad de la “incrementalidad de la 
innovación” explicada es el 46,6 % (ver Tabla 162). Así, y en relación a esos tres factores 
podría afirmarse una mediación completa.  
 

Variables Independientes B Error típ. Beta t Sig. 
Estrategia Innovación ,776 ,143 ,219 5,421 ,000 
Estrategia Global - - - - - 
Histórico Sist. Gestión - - - - - 
Visión Futuro - - - - - 
Intensidad Tecnológica ,331 ,121 ,090 2,746 ,006 
Tamaño ,133 ,063 ,069 2,114 ,035 
Gestión de la Innovación 1,866 ,151 ,502 12,323 ,000 
(Constante) -,220 ,401  -,548 ,584 
Bondad de Ajuste 

R2 (R2 Corregida) 0,466 (0,462) 
Contraste Global (F) 111,396 (sig. 0,000) 

Especificación del modelo 
Durbin Watson 1,846 (Residuos independientes) 

Media de los residuos -,00694 
Tabla 162.- Ecuación 7: Asociación entre factores de la Innovación, la Gestión de la Innovación y la 

Incrementalidad de la Innovación de Producto-Servicio 
 
Para concluir, indicar que en relación a los factores incluidos en la ecuación podemos 
hablar de mediación parcial ya que los coeficientes de las variables “estrategia de 
innovación e intensidad tecnológica” se han visto reducidos por parte de la variable 
mediadora “Gestión de la innovación”. Sin embargo, es también un aspecto a resaltar la 
aparición del tamaño como una variable significativa en esta última ecuación, lo que se 
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justifica desde la relación que pudiera existir entre innovación incremental y actividades 
innovadoras de proceso u otras innovaciones (estratégicas, marketing, etc.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SUMMARY 
  
 
 
 
HYPOTHESIS 
 

 
ANALYSIS TECHIQUES 
 

 
VARIABLES 
 

HYPOTHESIS 1: Organizations with greater use of techniques 
and tools of innovation management are the most innovative 
activity. 
 

Mean difference: T 
Student Test 
 

• Innovative activity 
• Use of IMTs 

HYPOTHESIS 2: Organizations that innovate in products made 
greater use of tools of innovation management that organizations 
that innovate in services, processes or other innovations 

Mean difference: one 
factor ANOVA 
 

• Product-service innovation 
• Process innovation 
• Use of IMTs 

HYPOTHESIS 3: Organizations that pursue innovations in 
product / service more radical techniques and tools of innovation 
management at various organizations that pursue less radical 
innovations. 

Simple and multiple linear 
regression 
 

• Degree of radical innovation in 
product / service 

• Use of IMTs  

HYPOTHESIS 4: Organizations with greater innovative activity 
obtained better results of innovation in comparison with those 
companies that do not innovate. 

Mean difference: T 
Student Test 

• Innovative activity 
• Innovation Results 

HYPOTHESIS 5: Organizations with a greater use of techniques 
and tools of innovation management have a greater capacity for 
innovation. 

Simple and multiple linear 
regression 

• Innovation Capacity 
• Use of IMTs 

HYPOTHESIS 6: Organizations with a greater use of techniques 
and tools of innovation management have superior performance 
in innovation management. 

Simple and multiple linear 
regression 

• Innovation Management 
Performance 

• Use of IMTs 
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HYPOTHESIS 
 

 
ANALYSIS 
TECHIQUES 
 

 
VARIABLES 
 

HYPOTHESIS 7: The innovation strategy of the 
organization influences its innovation management 
performance. 

Simple linear regression 
 

• Innovation Management Performance 
• Innovation strategy 

HYPOTHESIS 8: The organizations that innovate 
have higher performance in innovation management. 

Mean difference: T 
Student Test  

• Innovative activity 
• Innovation Management Performance 

HYPOTHESIS 9: The organizations closest to 
Sundbo´s basic strategic theory of innovation make 
greater use of innovation management techniques 
and tools. 

Mean difference: one 
factor ANOVA 
 

• Use of IMTs 
• Innovation theories 

HYPOTHESIS 10: The innovation strategy influences 
the use of innovation management techniques and 
tools of an organisation. 

Simple linear regression 
 

• Innovation Management Performance 
• Use of IMTs 

HYPOTHESIS 11: The organizations that innovate 
have a greater historical background on the 
implementation of management systems (Quality, 
Environmental, CSR and R&D). 

Mean difference: T 
Student Test 

• Use of IMTs 
• Innovation strategy 

HYPOTHESIS 12: Companies with a greater 
historical background on the implementation of 
management systems (Quality, Environmental, CSR 
and R&D) are the best performers in innovation 
management. 

Simple and multiple 
linear regression 

• Innovative activity 
• Management systems background 

HYPOTHESIS 13: Companies with a greater 
historical background on the implementation of 
management systems (Quality, Environmental, CSR 
and R&D) are the most active users of innovation 
management techniques and tools. 

Simple and multiple 
linear regression 

• Innovation Management Performance 
• Management systems background 

HYPOTHESIS 14: Basque companies participating in 
government supported programs for systematic 
innovation are more pro active towards innovation 
than other companies. 

Mean difference: T 
Student Test 

• Innovation Support Program 
• Future vision 
• Innovation Management Performance 
• Innovative capacity 
• Use of IMTs 
• Management systems background  
• Degree of radical product-service 

innovation 
• Degree of incremental product-service 

innovation 
HYPOTHESIS 15: The management of innovation is 
an important mediator in the innovative activity of 
enterprises, as well as to the development of radical 
and incremental product-service innovations. 

Logistic regression and 
multiple linear 
regression 

• Innovation Support Program 
• Future vision 
• Innovation Management Performance 
• Innovative capacity 
• Use of IMTs 
• Management systems background  
• Degree of radical product-service 

innovation 
• Degree of incremental product-service 

innovation 
• Innovative activity 
• Global strategy 
• Innovation strategy 
• Sector 
• Technological intensity 
• Size 
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12 DISCUSIÓN 
El objetivo de nuestro trabajo consiste, en primer lugar, en investigar la influencia del uso 
de herramientas de gestión de la innovación sobre la actividad innovadora de las 
empresas vascas, al entender que dicho uso desarrolla unas rutinas de trabajo que 
permitan una innovación sistemática y duradera en el tiempo, a la vez que mejoran el 
desempeño en la gestión de la innovación, de manera que las empresas con actividad 
innovadora tenderán a mostrar un mayor uso de técnicas y herramientas, así como un 
mayor desempeño en gestión de la innovación.  
 
Pero, puesto que dicho uso y desempeño puede estar influenciado por los factores 
determinantes de la innovación, por los factores que afectan a cómo la empresa gestiona 
la innovación, así como por su capacidad de innovación; se plantea la necesidad de 
analizar cómo la implantación de herramientas de gestión de la innovación explica los 
rendimientos en gestión de la innovación de las empresas vascas, planteándose así los 
objetivos de analizar el impacto del uso de las herramientas de gestión de la innovación en 
la gestión de la innovación y la capacidad de innovación de las empresas, así como el 
estudio de la mediación de la gestión de la innovación en la actividad innovadora. 
 
Finalmente, se plantean otros objetivos complementarios que buscan contribuir, desde un 
análisis empírico, sobre algunos retos relacionados con la descripción del fenómeno de la 
gestión de la innovación en empresas PYME. 
  
Así, las principales aportaciones de nuestro estudio se concentran en el planteamiento de 
las hipótesis, cuyo resultado se irá analizando en los siguientes apartados. 

12.1 EFECTO DEL USO DE HGIs EN LA INNOVACIÓN DE LAS EMPRESAS 

Tal y como se puede observar en la Tabla 163, que recoge las hipótesis relacionadas con 
el efecto del uso de HGIs en la innovación de las empresas, tanto las empresas que tienen 
actividad innovadora como aquellas que buscan el desarrollo de innovaciones de producto-
servicio más radicales, hacen un mayor uso de HGIs lo que parece justificar 
empíricamente lo expuesto por Bessant (Bessant and Tidd, 2007) en relación a la 
necesidad de que la gestión de la innovación requiera de un proceso estructurado, así 
como en que la disponibilidad y uso de sistemas, técnicas y herramientas por parte de las 
empresas soporta la innovación (Adams et al., 2006). 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 1: Las organizaciones con mayor uso de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación son las de mayor actividad 
innovadora. 

Uso de HGIs Confirmado 

HIPÓTESIS 2: Las organizaciones que innovan en producto hacen 
un mayor uso de herramientas de gestión de la innovación que 
aquellas organizaciones que innovan en servicio, proceso u otro tipo 
de innovaciones. 

Uso de HGIs Confirmado 

HIPÓTESIS 3: Las organizaciones que persiguen innovaciones de 
producto/servicio más radicales, utilizan técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación distintas a las  organizaciones que 
persiguen innovaciones menos radicales. 

Uso de HGIs Confirmado 

Tabla 163.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el uso de HGIs  
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Así, se puede observar que la Hipótesis 1 ha encontrado soporte empírico, ya que los 
resultados obtenidos muestran en su conjunto que el uso de las HGIs es mayor en 
aquellas empresas que innovan que en aquellas empresas que no innovan. Además el uso 
mayor de HGIs se da en aquellas empresas que innovan en producto (con un uso medio 
de 2,47 en una escala 1 a 5). Con ello, se corrobora la hipótesis, por la cual se supone que 
las empresas que innovan en producto, servicio, proceso o introducen otro tipo de 
innovaciones (nueva o significativamente distinta estrategia corporativa, avanzadas 
técnicas de gestión, cambios en la estructura organizativa, cambios en los conceptos o 
estrategias de comercialización, cambios en el diseño o la estética de sus productos o 
servicios) lo hacen a través del desarrollo de rutinas de trabajo que permitan una 
innovación sistemática y duradera en el tiempo que soporte su operativa en el uso de 
HGIs. 
 
Por otro lado, también se aprecia el hecho de que el uso de individualizado del conjunto de 
los 17 grupos de HGIs es superior en las empresas con actividad innovadora frente a las 
empresas sin actividad innovadora, si bien se constata que el uso de dichas herramientas 
varía en relación a los distintos tipos de innovación (producto, servicio, proceso, u otras 
innovaciones) al encontrarse medidas diferenciadas respecto al grado de uso (ver Tabla 
164).  
 

Innovación de… Producto Servicio Proceso Otra 
TCrea Si 2,1471 2,1281 2,0927 2,1241 

No 1,5326 1,6614 1,6000 1,4354 
TTec Si 2,1765 2,1269 2,0997 2,1157 

No 1,5188 1,6787 1,6278 1,5068 
TEstr Si 2,8000 2,7398 2,7513 2,7527 

No 1,8324 2,0402 1,8771 1,7052 
TPers Si 2,4359 2,4328 2,3842 2,3957 

No 1,6887 1,7973 1,7727 1,6278 
TIntel Si 2,2997 2,2609 2,2386 2,2562 

No 1,5780 1,7172 1,6761 1,5101 
TProy Si 2,9693 2,9193 2,8709 2,9130 

No 2,0493 2,2557 2,2121 1,9752 
TLNP Si 2,6653 2,6219 2,5641 2,5966 

No 1,7890 1,9815 1,9382 1,7607 
TRed Si 2,1851 2,1735 2,1721 2,1881 

No 1,5685 1,6621 1,5568 1,4099 
TDis Si 2,5612 2,4609 2,5242 2,5326 

No 1,7097 1,9789 1,7577 1,6030 
TCon Si 2,3026 2,3084 2,2674 2,2728 

No 1,5459 1,6523 1,5983 1,4628 
TEmpr Si 2,3869 2,3255 2,2875 2,3092 

No 1,5459 1,7451 1,7069 1,5417 
TFinan Si 2,5236 2,4696 2,4427 2,4346 

No 1,6317 1,8216 1,7386 1,6486 
TProp Si 2,1158 2,0865 2,0692 2,0773 

No 1,4811 1,6180 1,5441 1,4240 
TFabr Si 2,6160 2,5297 2,6341 2,6154 

No 2,1935 2,3631 2,1214 2,0968 
TMarkt Si 2,5044 2,5273 2,4613 2,4965 

No 1,7324 1,8288 1,8147 1,5929 
TOrg Si 2,4592 2,3997 2,4377 2,4261 

No 1,7000 1,8904 1,7241 1,6088 
TMej Si 2,6844 2,5551 2,6707 2,6383 

No 1,8177 2,1462 1,8242 1,7804 
Tabla 164.- Uso de HGIs en relación a la actividad innovadora  
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Además se da la circunstancia que salvo para cuatro grupos de técnicas, su uso medio es 
superior en las empresas que innovan en producto, frente a aquellas que innovan en 
servicio, proceso o introducen otro tipo de innovaciones corroborando lo expuesto por 
algunos autores (Bu ሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004) y (Banegil Palacios and Miranda Gonzalez, 
2002). 
 
Lo grupos de técnicas que no cumplen lo expuesto son las técnicas relacionadas con el 
trabajo en red (TRed), gestión del conocimiento (TCon), técnicas relacionadas con la 
gestión de la fabricación (TFabr), así como las técnicas de marketing (TMark). Estos 
resultados empíricos, parecen tener sentido para los dos grupos con mayor diferencia de 
medias (TFabr y Tmark), ya que el desarrollo de innovaciones de proceso está muy ligada 
a la adopción de técnicas de mejora de la fabricación (Xiaofeng and Loeh, 2007, Markic, 
2006); siendo las técnicas relacionadas con el marketing por el contrario más orientadas a 
la búsqueda de posicionamiento en el mercado que logren innovar en servicio 
(Kowalkowski et al., 2008). Complementariamente, son las empresas que innovan en 
proceso las que menor uso tienen del conjunto de técnicas y herramientas, exceptuando 
cinco grupos de ellas (TEstr, TDis, TFabr, TOrg, TMej) donde el uso más bajo se centra en 
empresas que innovan en servicio.  
 
Lo expuesto, queda matizado por lo mostrado en relación a la Hipótesis 2, al constatarse 
que las empresas que innovan en más ámbitos (más actividad innovadora) hacen un 
mayor uso de HGIs, ya que las empresas que innovan en producto-servicio y proceso a la 
vez, hacen un mayor uso de HGIs frente a las empresas que solo innovan en producto-
servicio, o sólo en proceso, o no innovan ni en producto-servicio ni en proceso. Así, para 
todos los grupos de técnicas, salvo para el relacionado con las técnicas de fabricación 
(TFabr), se constata que las valoraciones medias del uso de los distintos grupos de HGIs 
es superior para las organizaciones que innovan en producto o servicio y proceso a la vez 
que para aquellas organizaciones que innovan solo en producto o servicio, solo en 
proceso, o no innovan (ver Gráfico 88). 
 
En cuanto a lo expuesto por McDermott y O´Connor (McDermott and O'Connor, 2002) los 
resultados del presente estudio empírico han demostrado la importancia de la utilización 
de técnicas y herramientas como clave del desarrollo de innovaciones más radicales, así 
como el hecho de que la radicalidad de la innovación de producto-servicio de las empresas 
se ve influenciada por el uso de HGIs distintas a las que influencian la innovación 
incremental de producto-servicio (Hipótesis 3). Así, se ha constatado que el 35,5% de la 
variabilidad de la radicalidad de la  innovación de producto-servicio depende del uso de 
HGIs; siendo en cambio el 41,1% de la variabilidad de la innovación incremental de 
producto-servicio está asociada al uso de HGIs.  
 
Además los modelos de regresión desarrollados, han constatado que son distintos los 
grupos de técnicas y herramientas que influyen en la radicalidad o incrementalidad de las 
innovaciones de producto-servicio (ver Tabla 165). 
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 Técnicas y Herramientas Beta 
Radical • Trabajo en red ,195 

• Económico-financiero ,153 
• Creatividad ,143 
• Protección de la propiedad industrial e intelectual ,134 
• Prospectiva e inteligencia empresarial ,132 

Incremental • Lanzamiento de nuevos productos,  ,146 
• Gestión de proyectos ,145 
• Protección de la propiedad industrial e intelectual ,140 
• Trabajo en red ,137 
• Plan de negocio, Mecanismos de transferencia y de desarrollo de Spin-offs ,131 
• Técnicas de gestión de la tecnología ,118 

Tabla 165.- Comparación en el uso de HGIs en relación a la radicalidad de la innovación  
 
Así para la innovación radical, las técnicas identificadas como relevantes a través de este 
estudio empírico parecen confirmar lo expuesto por ciertos autores en relación a la 
importancia de las redes de colaboración en la gestión de la innovación radical (McDermott 
and O'Connor, 2002, Bers and Dismukes, 2007, Gemünden et al., 2007), la necesidad de 
poder financiar y argumentar económicamente los proyectos de innovación radical 
(O'Connor et al., 2008), el rol de la creatividad (Salomo et al., 2007), el uso de técnicas de 
protección de la propiedad industrial e intelectual (Porter, 2007) a fin de fomentar la 
innovación radical, y la prospectiva e inteligencia empresarial (Bers et al., 2009, Verganti, 
2008, Fang and Bao, 2008, O'Connor and DeMartino, 2006, O'Connor and Veryzer, 2001). 
Siendo en cambio más relevantes las técnicas relacionadas con el lanzamiento de nuevos 
productos (Sullivan and Holahan, 2006) y la importancia de la gestión de proyectos 
(Barnes, 1991, During, 1986) en el desarrollo de la innovación más incremental. 
 
Finalmente, y aunque se trata ya de una cuestión muy abordada en distintos estudios 
empíricos; se ha considerado importante, a fin de reflejar una visión holística de la gestión 
de la innovación en las empresas vascas, analizar cómo la actividad innovadora de una 
empresa influencia los resultados de la innovación más allá de las justificaciones más 
macroeconómicas expuestas por Schumpeter (Schumpeter, 1934). 
 
De esta forma, y en línea con diversos trabajos como los de (Robert G. Cooper, 1984, 
Dahan and Hauser, 2002, Montoya-Weiss and Cantalone, 1994, Bozeman and J. S. Dietz, 
2000); y más recientemente (Daghfous, 2004, Prajogo and Ahmed, 2006a, Teece, 2007) y 
(Chen et al., 2009); se ha verificado empíricamente (ver Tabla 166) que las empresas que 
tienen actividad innovadora, justifican mejores resultados que aquellas que no lo hacen, 
sea cual sea su tipo de actividad innovadora (producto, servicio, proceso u otras 
innovaciones).  
 
Además se da la circunstancia que aunque los resultados de la innovación más 
destacados (con valoraciones por encima de 3) hacen referencia a la mejora de la calidad 
de los productos o servicios, el aumento de la capacidad para la producción o la prestación 
de servicios, el cumplimiento total de los requisitos reglamentarios y el mayor valor 
añadido; las mayores diferencias entre los resultados de la innovación entre empresas que 
innovan y no innovan se centran en los resultados relativos al aumento de la gama de 
productos o servicios, la entrada en nuevos mercados o aumento de la cuota de mercado, 
y el mayor valor añadido.  
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Resultados de la Innovación Producto Servicio Proceso Otra 
Aumento de la gama de productos o servicios Si 2,79 2,80 2,75 2,79 

No 2,16 2,35 2,32 1,96 
Entrada en nuevos mercados o aumento de la cuota de mercado Si 2,87 2,87 2,84 2,89 

No 2,24 2,51 2,41 2,00 
Mejora de la calidad de los productos o servicios Si 3,11 3,19 3,16 3,16 

No 2,78 2,77 2,70 2,53 
Mejora de la flexibilidad en la producción o la prestación de servicios Si 2,98 3,07 3,03 3,08 

No 2,77 2,66 2,63 2,20 
Aumento de la capacidad para la producción o la prestación de 
servicios 

Si 3,08 3,16 3,17 3,17 
No 2,90 2,78 2,56 2,37 

Reducción de los costos por unidad producida o suministrada Si 2,67 2,68 2,73 2,73 
No 2,53 2,53 2,31 2,16 

Reducción de los impactos ambientales o la mejora de la salud y la 
seguridad laboral 

Si 2,71 2,71 2,77 2,82 
No 2,58 2,65 2,42 2,06 

Cumplimiento total de los requisitos reglamentarios Si 3,15 3,17 3,15 3,23 
No 2,97 3,02 3,02 2,56 

Mayor valor añadido Si 3,03 3,08 3,03 3,07 
No 2,52 2,61 2,62 2,24

Tabla 166.- Resultados de la innovación y actividad innovadora  
 
Profundizando en los resultados referidos a la empresas que introducen innovaciones 
relativas a la implantación de una nueva o significativamente distinta estrategia 
corporativa, la implantación de avanzadas técnicas de gestión dentro de su empresa, la 
implantación de importantes cambios en la estructura organizativa, la implantación de 
cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, o la implantación de cambios 
en el diseño o la estética de sus productos o servicios; se ha verificado empíricamente (ver 
Tabla 167) que las empresas que introducen alguna de las citadas innovaciones justifican 
mejores resultados que aquellas que no lo hacen.  
 
Resultados de la Innovación Estrategia Técnicas 

Gestión 
Cambios 

Organización 
Marketing Diseño 

Aumento de la gama de productos o servicios Si 2,81 2,86 2,83 2,94 2,96 
No 2,49 2,55 2,50 2,41 2,33 

Entrada en nuevos mercados o aumento de la cuota 
de mercado 

Si 2,92 2,99 2,98 3,06 2,92 
No 2,58 2,62 2,56 2,49 2,58 

Mejora de la calidad de los productos o servicios Si 3,21 3,24 3,21 3,25 3,30 
No 2,90 2,96 2,91 2,88 2,81 

Mejora de la flexibilidad en la producción o la 
prestación de servicios 

Si 3,16 3,13 3,19 3,19 3,11 
No 2,71 2,87 2,72 2,73 2,77 

Aumento de la capacidad para la producción o la 
prestación de servicios 

Si 3,24 3,18 3,25 3,18 3,14 
No 2,83 2,97 2,86 2,93 2,94 

Reducción de los costos por unidad producida o 
suministrada 

Si 2,77 2,76 2,75 2,77 2,77 
No 2,51 2,59 2,55 2,53 2,50 

Reducción de los impactos ambientales o la mejora de 
la salud y la seguridad laboral 

Si 2,84 2,88 2,83 2,85 2,85 
No 2,55 2,62 2,59 2,58 2,54 

Cumplimiento total de los requisitos reglamentarios Si 3,26 3,13 3,25 3,38 3,34 
No 2,98 3,13 3,02 2,92 2,91 

Mayor valor añadido Si 3,12 3,11 3,20 3,19 3,15 
No 2,74 2,86 2,70 2,72 2,72 

Tabla 167.- Resultados de la innovación y la introducción de otras innovaciones  
 
Además, y realizando un análisis de las diferencias de medias, podemos constatar que las 
empresas que han implantado una nueva o significativamente distinta estrategia 
corporativa muestran su mayor impacto en la mejora de la flexibilidad en la producción o la 
prestación de servicios; mientras que las empresas que han implantado cambios en la 
estructura organizativa parecen mejorar su valor añadido. Por otro lado, la influencia de la 
implantación de avanzadas técnicas de gestión parece mejorar la entrada en nuevos 
mercados o aumento de la cuota de mercado; resultado también mostrado por las 
empresas que implantan cambios en los conceptos o estrategias de comercialización. 
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Además estas empresas conjuntamente con aquellas que implantan cambios en el diseño 
o la estética de sus productos o servicios, aumentan la gama de productos o servicios. 
  
Con todo lo expuesto, la Hipótesis 4 queda soportada empíricamente, constatándose que 
las empresas con actividad innovadora obtienen mejores resultados de la innovación. 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 4: Las organizaciones con una mayor actividad 
innovadora obtienen unos mejores  resultados de la innovación 
en comparación con aquellas empresas que no innovan. 

Resultados de la Actividad 
Innovadora 

Confirmado 

Tabla 168.- Resultados de las hipótesis relacionadas con los Resultados de la Innovación  
 

12.2 EFECTO DEL USO DE HGIs EN LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN DE LAS 
EMPRESAS 

La Tabla 169, recoge las hipótesis relacionadas con el efecto del uso de HGIs en los 
elementos relacionados con la gestión de la innovación de las empresas.  
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 5: Las organizaciones con un mayor uso de 
técnicas y herramientas de gestión de la innovación tienen una 
mayor capacidad de innovación. 

Las HGIs en la Gestión de 
la Innovación 

Confirmado 

HIPÓTESIS 6: Las organizaciones con un mayor uso de 
técnicas y herramientas de gestión de la innovación tienen un 
rendimiento superior en gestión de la innovación. 

Las HGIs en la Gestión de 
la Innovación 

Confirmado 

Tabla 169.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el uso de HGIs y la Gestión de la Innovación 
 
Los resultados de esta investigación justifican empíricamente lo expuesto por Prajogo 
(Prajogo and Ahmed, 2006b) en relación al papel que distintas HGIs juegan en el 
desarrollo de la capacidad de innovación (potencial de innovación). Así, los análisis 
realizados muestran en su conjunto como clave el uso de las HGIs en el desarrollo de una 
mayor capacidad de innovación (Hipótesis 5).  
 
De esta forma, se ha constatado que el 61,5% de la variabilidad de la capacidad de 
innovación de las empresas depende del uso de HGIs, con un coeficiente Beta muy alto de 
0,784. Además los modelos de regresión lineal múltiple desarrollados, han constado que 
ciertos grupos de técnicas y herramientas son las que específicamente influyen en mayor 
medida en la capacidad de innovación de las empresas (ver Tabla 170). Las técnicas 
identificadas, como relevantes en relación a la capacidad de innovación parecen confirmar 
lo expuesto por algunos autores en relación a la necesidad de poder financiar y 
argumentar económicamente los proyectos de innovación (Mohnen et al., 2008), la 
importancia de las gestión de proyectos en el desarrollo de la capacidad innovadora 
(Smeds, 2001), lo importante de la gestión de las personas y su conocimiento (Biloslavo, 
2005), así como la importancia de la gestión de la tecnología en la capacidad de 
innovación (Prajogo and Ahmed, 2006b) . 
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 Técnicas y Herramientas Beta 
Capacidad de 
Innovación 

• Económico-financiero ,219 
• Gestión de Proyectos ,187 
• Gestión de las Personas ,136 
• Gestión de la tecnología ,116 
• Prospectiva e inteligencia empresarial ,113 
• Lanzamiento de Nuevos productos ,087 
• Protección de la propiedad industrial e intelectual ,086 
• Gestión de la Mejora ,083 

Tabla 170.- Uso de HGIs en relación a la Capacidad de Innovación  
 
Por otro lado, en cuanto a lo expuesto por Adams (Adams et al., 2006) en relación a la 
papel de los sistemas y herramientas en la medición de la gestión de la innovación, y en 
línea con la propuesta original de Prajogo (Prajogo and Ahmed, 2006a) relativas a la 
necesidad de especificar los “cómos” de la gestión de la innovación; los resultados del 
presente estudio empírico han demostrado la importancia de la utilización de técnicas y 
herramientas de gestión de la innovación como clave de un mejor desempeño en la 
gestión de la innovación (Hipótesis 6) 
 
Así, se ha constatado que el 51,6% de la variabilidad del desempeño en gestión de la 
innovación depende del uso de HGIs, con un coeficiente Beta muy alto de 0,718. Además 
los modelos de regresión lineal múltiple desarrollados, han constado que son ciertos 
grupos de técnicas y herramientas las que influyen en mayor medida en el desempeño de 
la gestión de la innovación de las empresas (ver Tabla 171). 
 

 Técnicas y Herramientas Beta 
Desempeño en 
Gestión de la 
innovación 

• Económico-financiero ,191
• Gestión de las Personas ,173
• Gestión de Proyectos ,159
• Protección de la propiedad industrial e intelectual ,130
• Trabajo en Red ,124
• Gestión del Conocimiento ,110
• Gestión de la Mejora ,105
• Gestión de la Fabricación -,117

Tabla 171.- Uso de HGIs en relación al Desempeño en Gestión de la Innovación  
 
Este estudio empírico, por tanto, confirma lo expuesto por Adams (Adams et al., 2006) en 
relación a la relevancia de las técnicas de gestión de la innovación HGIs) y la medición de 
la gestión de la innovación.  
 
Finalmente es de destacar, que el papel de las técnicas de fabricación (Lean Management, 
Just in Time, Sistemas para la Panificación de Recursos Empresariales –ERP), es 
mostrado con una Beta negativa (-0,117), lo que parece cuestionar el rol de este tipo de 
técnicas en el desempeño en la gestión de la innovación, reforzando lo expuesto en el 
apartado 0 relativo a la idoneidad de contemplar la variable TFabr como parte integrante 
de la variable HGIs. 
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12.3 EL FENÓMENO DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS 
Teniendo en cuenta que uno de los objetivos de esta Tesis Doctoral es el análisis del 
comportamiento innovador de las empresas con una visión holística que tiene como 
elementos clave el estudio del fenómeno de la innovación y su gestión en las empresas, se 
han explorado distintos aspectos relacionados con dicho fenómeno desde cuatro 
perspectivas que serán individualmente discutidas. 
 
Rendimiento en Gestión de la Innovación 
Así, del análisis de las hipótesis relacionadas con el estudio del rendimiento en gestión de 
la innovación en las organizaciones (ver Tabla 172), se ha verificado empíricamente que 
las empresas con una orientación estratégica de innovación más radical, tienen un mayor 
desempeño en gestión de la innovación, en línea con lo expuesto en su estudio por Zhang, 
quién indica en su estudio que el desempeño en la innovación está directamente ligado 
con la decisión de los directivos de adoptar una innovación más radical, a la vez que 
soportada en agentes externos (Zhang and Yang, 2007).  
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 7: La estrategia de innovación de la organización 
influye en el rendimiento en gestión de la innovación de las 
empresas. 

Gestión de la Innovación Confirmado 

HIPÓTESIS 8: Las organizaciones que innovan tienen un mayor 
rendimiento en gestión de la innovación. 

Gestión de la Innovación Confirmado 

Tabla 172.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el Rendimiento en gestión de la Innovación  
 
Así, se ha constatado que el 31,2% de la variabilidad del desempeño en gestión de la 
innovación depende de la radicalidad de la estrategia de innovación, con un coeficiente 
Beta alto de 0,594. Estos datos nos llevan a pensar que una orientación estratégica más 
radical hacia la innovación desata en la organización una serie de ambiciosos retos, que 
hacen que su desempeño en los distintos ámbitos de la gestión de la innovación se vea 
mejorado. 
 
En cuanto a los resultados relativos a la relación entre el rendimiento en gestión de la 
innovación y su actividad innovadora (Hipótesis 8), el estudio ha concluido en base a los 
datos analizados que las empresas que innovan en producto, servicio, proceso e 
introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta estrategia 
corporativa, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura organizativa, 
cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el diseño o la 
estética de sus productos o servicios) tienen un mayor desempeño en los ámbitos 
relacionados con la gestión de la innovación. Esto corrobora el planteamiento de Adams 
relativo al papel de la gestión de la innovación en la actividad innovadora (Adams et al., 
2006). 
 
Además, analizando el desempeño en cada uno de los ámbitos de la gestión de la 
innovación, se constata que éste es siempre superior en las empresas con actividad 
innovadora frente a las empresas sin actividad innovadora, conjuntamente con el hecho de 
que los desempeños varían en relación a los distintos tipos de innovación, ya sea de 
producto, servicio, proceso, u otras innovaciones (ver Tabla 173). 
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Así, se da la circunstancia que salvo para el desempeño en “Gestión de la Estrategia”, son 
las empresas que introducen otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente 
distintas estrategias corporativas, avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura 
organizativa, cambios en los conceptos o estrategias de comercialización, o cambios en el 
diseño o la estética de sus productos o servicios), las que ostentan un menor desempeño 
en los diferentes ámbitos de la gestión de la innovación. Además las empresas que 
innovan en producto son las que muestran un mejor desempeño en la gestión de la cartera 
de tecnológica, productos, y proyectos; así como en la gestión del mercado. Son, en 
cambio, las empresas con actividad innovadora de proceso las que destacan en la gestión 
de sus procesos. 
 

Desempeño en...  Producto Servicio Proceso Otras 
Gestión de la Estrategia Si 3,26 3,31 3,26 3,27 

No 2,30 2,34 2,24 2,05 
Gestión de la Cartera de tecnológica, productos, proyectos, 
etc. 

Si 3,22 3,21 3,14 3,11 
No 2,05 2,22 2,14 2,05 

Gestión de Proyectos Si 3,37 3,41 3,31 3,30 
No 2,56 2,60 2,64 2,53 

Gestión de la Cultura y liderazgo para la innovación Si 2,98 3,02 2,94 2,92 
No 1,94 2,01 1,96 1,83 

Gestión de las Personas Si 3,21 3,30 3,17 3,15 
No 2,18 2,21 2,21 2,07 

Gestión de las Relaciones externas/Alianzas Si 3,01 3,10 2,98 2,93 
No 2,05 2,05 2,07 2,03 

Gestión de la Organización Si 3,24 3,31 3,21 3,21 
No 2,28 2,33 2,34 2,16 

Gestión de los Procesos Si 3,35 3,35 3,41 3,35 
No 2,71 2,81 2,55 2,55 

Gestión de los indicadores/medidas de desempeño o 
rendimiento 

Si 3,02 3,05 2,98 2,95 
No 2,08 2,18 2,13 2,05 

Gestión del Mercado Si 3,23 3,23 3,18 3,14 
No 2,21 2,34 2,24 2,16 

Gestión de los Clientes Si 3,80 3,84 3,77 3,78 
No 3,58 3,56 3,63 3,60 

Gestión de los Recursos Si 3,27 3,31 3,20 3,18 
No 2,23 2,32 2,31 2,20 

Gestión de los mecanismos de protección y propiedad 
industrial e intelectual 

Si 2,64 2,66 2,61 2,61 
No 1,84 1,90 1,84 1,71 

Tabla 173.- Desempeño en Gestión de la Innovación en relación a la actividad innovadora  
 
Realizando un análisis de las diferencias de medias, podemos constatar que los ámbitos 
de gestión de la innovación que mayormente destacan (diferencias por encima de 1) entre 
las empresas con actividad innovadora y aquellas empresas sin actividad innovadora son 
los relativos a: la gestión de la estrategia; la gestión de la cartera de tecnológica, 
productos, proyectos, etc.; la gestión de la cultura y liderazgo para la innovación; la gestión 
de las personas; la gestión de las relaciones externas/alianzas; la gestión de la 
organización; la gestión del mercado; y la gestión de los recursos.  
 
Por el contrario, es en la gestión de los clientes la que es mejor valorada y donde se 
identifican las menores diferencias, lo que vendría a indicar a reforzar la idea de que 
únicamente una gestión de los clientes orientada a la colaboración (alianza) permite una 
mayor actividad innovadora (Nieto and SantamarÃ-a, 2007, Kim and Lee, 2007).  
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Uso de técnicas y herramientas de gestión de la innovación 
Por otro lado, y en relación a las hipótesis relacionadas con el estudio del uso de HGIs en 
las organizaciones (ver Tabla 174), se ha verificado empíricamente que aquellas 
organizaciones con una misma valoración de la teoría básica del emprendizaje (T1) y la 
teoría básica de la estrategia de Sundbo (T3) son las empresas con un mayor uso de 
HGIs. 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 9: Las organizaciones más cercanas a la Teoría 
básica de la Estrategia de Sundbo, son las de un mayor uso de 
técnicas y herramientas de gestión de la innovación. 

Uso de HGIs Confirmado 
Parcialmente 

HIPÓTESIS 10: La estrategia de innovación influye en el uso 
que hacen las organizaciones de las técnicas y herramientas de 
gestión de la innovación. 

Uso de HGIs Confirmado 

Tabla 174.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el uso de HGIs  
 
Además se observa que de las empresas que han indicado una valoración destacada y 
clara en referencia a una las tres posibles teorías expuestas, son las que tienen una mayor 
orientación a la teoría básica del emprendizaje (T1) las que muestran un mayor uso de 
dichas HGIs.  Estos datos por a priori, y necesitando mayor contraste, vendrían a 
cuestionar lo teorizado por Sundbo (Sundbo, 1998), y por tanto confirman únicamente de 
forma parcial lo expuesto en la formulación de la hipótesis 9. 
 
En cuanto a los resultados relativos a la influencia de la radicalidad de la estrategia de 
innovación en el uso de HGIs (Hipótesis 10) y en coherencia con lo expuesto con 
anterioridad (Zhang and Yang, 2007), son las organizaciones con una mayor radicalidad 
de la estrategia de innovación las que muestran un mayor uso de HGIs.  Así, se ha 
constatado que el 23,2% de la variabilidad del uso de HGIs, depende de la estrategia de 
innovación planteada con un coeficiente Beta de 0,419.  
 
Bagaje histórico en Sistemas de Gestión 
Concluyendo este apartado, y en relación a las hipótesis relacionadas con el estudio de la 
relación entre el bagaje histórico de las empresas en sistemas de gestión y la innovación 
(ver Tabla 175), se han verificado empíricamente relaciones positivas entre el bagaje 
histórico en sistemas de gestión de las empresas y los elementos críticos de la gestión de 
la innovación. 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 11: Las organizaciones que innovan tienen un 
mayor bagaje histórico en la implantación de sistemas de 
gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i). 

Bagaje histórico en 
Sistemas de Gestión 

Confirmado 

HIPÓTESIS 12: Las empresas con un mayor bagaje histórico en 
la implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, 
RSE, e I+D+i) son las de mayor rendimiento en gestión de la 
innovación. 

Bagaje histórico en 
Sistemas de Gestión 

Confirmado 

HIPÓTESIS 13: Las empresas con un mayor bagaje histórico en 
la implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, 
RSE, e I+D+i) tienen un mayor uso de técnicas y herramientas 
de gestión de la innovación. 

Bagaje histórico en 
Sistemas de Gestión 

Confirmado 

Tabla 175.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el bagaje histórico en Sistemas de Gestión  
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Así, y en línea con lo propuesto por un importante número de autores (Perdomo-Ortiz et 
al., 2006, Prajogo and Sohal, 2004a, Prajogo and Sohal, 2003, Bossink, 2002, McAdam et 
al., 1998, Rossetto S. and F., 1995), se constata que el bagaje histórico en Sistemas de 
Gestión es siempre superior en las empresas con actividad innovadora frente a las 
empresas sin actividad innovadora. Además se observa que las valoraciones de dichos 
bagajes varían en relación a los distintos tipos de innovación, ya sea de producto, servicio, 
proceso, u otras innovaciones (ver Tabla 176).  
 
De esta forma se constata que las empresas que innovan en producto son las de mayor 
bagaje en sistemas de gestión de I+D+i, las de actividad innovadora de servicio las que 
mayor experiencia ostentan en los sistemas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), 
y que las organizaciones que innovan en proceso, son las de mayor bagaje histórico en 
sistemas de gestión de la Calidad y Medio Ambiente. 
 

Bagaje histórico en…  Producto Servicio Proceso Otras 
Innovaciones 

Calidad Si 3,37 3,31 3,43 3,36
No 2,96 3,12 2,84 2,95

M. Ambiente Si 2,95 2,74 2,99 2,82
No 2,53 2,91 2,42 2,82

RSE Si 2,46 2,47 2,43 2,43
No 1,76 1,86 1,79 1,69

I+D+i Si 2,91 2,84 2,86 2,81
No 1,86 2,11 1,91 1,89

Tabla 176.- Bagaje histórico  en sistemas de gestión y actividad innovadora 
 
Profundizando en este análisis a través de un más detallado contraste de los datos, se 
observa cómo las mayores diferencias entre empresas con actividad innovadora y sin ella, 
se centran para todos los tipos de innovación en el bagaje histórico relacionado con la 
gestión de la I+D+i; siendo esta diferencia mayor en el caso de las empresas que innovan 
en producto y en proceso (ver Tabla 176). 
 
Por otro lado, y muy relacionado con las aportaciones de Perdomo-Ortiz (Perdomo Ortiz, 
2005) se ha constatado también que las empresas con un mayor bagaje histórico en la 
implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) son las de 
mayor rendimiento en gestión de la innovación. Así, a través de una regresión lineal, se ha 
verificado que el 24,8% del rendimiento en gestión de la innovación, depende del bagaje  
histórico en la implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e 
I+D+i), estableciendo esta relación un coeficiente Beta de 0,423; siendo la implantación de 
sistemas de gestión de la I+D+i, y la experiencia relativa a la implantación de sistemas de 
Responsabilidad Social en la empresa, los determinantes históricos que más afectan al 
desempeño en la gestión de la innovación. 
 
Además, y en coherencia con lo expuesto hasta ahora y soportando las tesis de Levesque 
(Levesque and Walker, 2007), se confirma que el uso de HGIs es mayor en las empresas 
con un mayor bagaje histórico en la implantación de sistemas de gestión (calidad, 
medioambiente, RSE, e I+D+i). Ello se ha podido constatar a través de una regresión lineal 
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en la se ha corroborado que el 44,6% de la variabilidad del uso de técnicas y herramientas 
de gestión de la innovación depende del bagaje histórico en sistemas de gestión de la 
empresa, lo que se confirma con un coeficiente Beta de 0,668. Así, es la implantación de 
sistemas de gestión de la I+D+i, y la experiencia relativa a la Responsabilidad Social en la 
empresa, los determinantes históricos que más afectan al uso de HGIs. 
. 
Papel de los programas de apoyo la innovación sistemática de las organizaciones 
Finalmente, y en relación con el papel de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova 
que apoyan el desarrollo de proyectos de innovación (ver Tabla 177); se ha verificado 
empíricamente que aquellas organizaciones que participan en los programas relativos a 
transformación empresarial e innovación tecnológica, tienen o han desarrollado después 
de un año o más de participación en dichos programas una mayor pro actividad hacia la 
innovación (ver Tabla 144), lo que queda reflejado en: 
 
• su mayor orientación hacia el futuro,  
• el mayor desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación,  
• su mayor capacidad innovadora,  
• el mayor uso de HGIs, 
• su mayor bagaje histórico en sistemas de gestión, 
• y su mayor orientación hacia el desarrollo de innovaciones de producto-servicio más 

radicales e incrementales 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 14: Las empresas vascas que participan en 
programas de apoyo a la innovación sistemática de las 
organizaciones, son más proactivas en innovación que las no 
participantes. 

Apoyo a la innovación 
sistemática de las 

organizaciones 

Confirmada 

Tabla 177.- Resultados de las hipótesis relacionadas con el papel de los programas de la iniciativa 
Euskadi+Innova  

 
Además, analizando las diferencias entre los elementos descritos, destacan la radicalidad 
e incrementalidad de la innovación, así como la capacidad innovadora como los 
componentes más dispares entre las empresas que han participado en esas iniciativas y 
las que no lo han hecho. Es también de destacar que el factor que menos varía, entre las 
empresas participantes y no participantes, es el relativo al bagaje histórico en sistemas de 
gestión. 
 
Profundizando en este mismo análisis, y comparando el comportamiento de las empresas 
participantes en los programas relacionados con la Transformación Empresarial (Programa 
ALDATU y BERRIKUNTZA AGENDAK)  con aquellas que han participado en los 
relacionados con la innovación tecnológica (Programas GAITEK, INNOTEK y NETs), se 
observa que excepto para el factor relacionado con el “Desempeño en gestión de la 
innovación”, en todos los demás casos, los factores tienen una mayor valoración en las 
empresas participantes en los programas relacionados con la innovación tecnológica (ver 
Tabla 178). 
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Participación en  
Euskadi + Innova 

Transformación 
Empresarial 

Innovación tecnológica 

Visión Futuro Si 2,6179 2,6474 
No 2,0863 2,0020 

Desemp Gest. Innovación Si 3,2071 3,2010 
No 2,7161 2,6642 

Capacidad Innovadora Si 2,8367 2,9651 
No 2,3193 2,1692 

Uso Técnicas Innovación Si 2,4218 2,5716 
No 2,1094 1,9681 

Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 2,7100 2,9252 
No 2,7131 2,5609 

Radicalidad de la Innovación Si 6,4000 6,5909 
No 5,5807 5,3419 

Incrementalidad de la Innovación Si 7,7877 8,1797 
No 6,9347 6,5605 

Tabla 178.- Pro actividad a la innovación y el papel de los programas de la iniciativa Euskadi+Innova  
 

Para concluir, y profundizando en los programas relacionados con la Transformación 
Empresarial, también se constata empíricamente que las empresas participantes en el 
programa ALDATU muestran valoraciones superiores en todos los elementos respecto a 
aquellas participantes en el programa BERRIKUNTZA AGENDAK (ver Tabla 179), siendo 
estos valores cercanos a los mostrados por las empresas participantes en los programas 
de innovación tecnológica. 
 

Participación en 
Transformación 

Empresarial 

ALDATU BERRIKUNTZA 
AGENDAK 

Visión Futuro Si 2,6452 2,5951 
No 2,1887 2,1682 

Desemp Gest. Innovación Si 3,2958 3,1224 
No 2,7952 2,8119 

Capacidad Innovadora Si 2,9755 2,6796 
No 2,3938 2,4421 

Uso Técnicas Innovación Si 2,6370 2,2559 
No 2,1248 2,2054 

Bagaje histórico en Sistemas de Gestión Si 2,9796 2,5185 
No 2,6530 2,7729 

Radicalidad de la Innovación Si 6,6559 6,0806 
No 5,6886 5,7897 

Incrementalidad de la Innovación Si 8,6559 7,0902 
No 6,9178 7,2616 

Tabla 179.- Pro actividad a la innovación y el papel de los programas de Transformación empresarial  
 

12.4 LA MEDIACIÓN EN LA ACTIVIDAD INNOVADORA DESDE LA PERSPECTIVA DE 
LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 

El contraste de la mediación en la actividad innovadora de la gestión de la innovación y 
sus técnicas y herramientas asociadas, configura una hipótesis que busca aproximarse a 
la magnitud de la relación entre la gestión de la innovación, la actividad innovadora de las 
empresas y sus logros en relación a la radicalidad e incrementalidad en las innovaciones 
de producto-servicio (ver Tabla 180). 
 

Texto Marco Teórico Resultado 
HIPÓTESIS 15: La gestión de la innovación es un factor
mediador en la actividad innovadora de las empresas, así como
de la radicalidad e incrementalidad de sus innovaciones de
producto-servicio. 

Mediación en la actividad 
innovadora 

Confirmado 

Tabla 180.- Resultados de las hipótesis relacionadas la mediación de la Gestión de la Innovación en la 
actividad innovadora  



 

302 

DISCUSIÓN 

Así, y tal y como se puede observar en la Tabla 181, la hipótesis relacionada con la 
gestión de la innovación como factor mediador en la actividad innovadora queda 
confirmada. En el caso de la actividad innovadora de producto, la gestión de la innovación 
media totalmente sobre la estrategia de innovación y parcialmente sobre la estrategia 
global, la teoría de la innovación, y la intensidad tecnológica. Por otro lado es el tamaño en 
cambio el que es mediado totalmente por la gestión de la innovación en las empresas que 
innovan en servicio, a la vez que en la innovación de proceso es el sector el factor que es 
anulado. Finalmente, en otro tipo de innovaciones, al igual que ocurriera en la innovación 
de producto, es la estrategia de innovación la que desaparece al introducir en la ecuación 
la variable “gestión de la innovación”. 

 B - (Wald) – Exp(B) 
Variables Independientes Producto Servicio Proceso Otra 

Estrategia Global 0,349 
(6,117) 
1,417 

0,673 
(31,259) 

1,960 

0,340 
(6,677) 
1,404 

0,655 
(40,400) 

1,925 

0,346 
(6,206) 
1,414 

0,482 
(17,137) 

1,620 

0,424 
(7,855) 
1,527 

0,721 
(32,176) 

2,056 
Estrategia Innovación  0,492 

(10,801) 
1,636 

0,498 
(10,945) 

1,645 

0,625 
(20,674) 

1,869 

0,586 
(13,326) 

1,797 

0,707 
(21,589) 

2,029 

 0,358 
(4,655) 
1,430 

Histórico Sist. Gestión   -0,542 
(12,446) 

0,581 

   -0,387 
(4,422) 
0,679 

 

Visión Futuro         
Teoría de Innovación (Clúster) -0,326 

(4,483) 
0,722 

-0,557 
(15,720) 

0,573 

  -0,358 
(5,699) 
0,699 

-0,406 
(8,028) 
0,666 

  

Sector      0,165 
(4,432) 
1,179 

  

Intensidad Tecnológica 0,333 
(5,026) 
1,395 

0,368 
(6,279) 
1,445 

      

Tamaño    -0,162 
(6,385) 
0,850 

0,246 
(11,369) 

1,279 

0,246 
(11,337) 

1,278 

0,166 
(4,105) 
1,181 

 

Gestión de la Innovación 1,151 
(25,389) 

3,160 

 1,128 
(23,646) 

3,089 

 0,469 
(4,139) 
1,598 

 1,578 
(33,928) 

4,844 

 

(Constante) -2,997 
(19,484) 

0,050 

-1,953 
(10,562) 

0,142 

-3,154 
(59,077) 

0,043 

-2,613 
(42,808) 

0,073 

-2,723 
(16,450) 

0,066 

-2,685 
(16,670) 

0,068 

-3,228 
(50,036) 

0,040 

-2,840 
(51,681) 

0,058 
Tabla 181.- Mediación de la Gestión de la Innovación en la actividad innovadora  

 
Por otro lado, y en referencia a la mediación de la gestión de la innovación en la 
radicalidad e incrementalidad de la innovación, indicar que el modelo se comporta de una 
forma muy similar, siendo en cambio en este caso el bagaje histórico en sistemas de 
gestión, así como la estrategia global las variables anuladas por la gestión de la innovación 
(ver Tabla 182). 
 

 B - (t) – Beta 
Variables Independientes Radicalidad Servicio 

Estrategia Innovación 1,029 (8,135) 
,314 

1,322 (10,430) 
,403 

,776 (5,421) 
,219 

1,013 (6,869) 
,286 

Visión Futuro ,539 (4,258) 
,166 

,848 (6,510) 
,261 

 ,517 (3,411) 
,147 

Histórico Sist. Gestión  ,262 (2,817) 
,102 

 ,421 (3,921) 
,152 

Estrategia Global  ,257 (2,533) 
,105 

 ,547 (4,605) 
,207 

Intensidad Tecnológica   ,331 (2,746) 
,090 

,407 (3,183) 
,111 

Tamaño   ,133 (2,114) 
,069 

 

Gestión de la Innovación 1,283 (8,734) 
,370 

 1,866 (12,323) 
,502 

 

(Constante) -1,096 (-3,635) -,782 (-2,390) -,220 (-,548) ,164 (,407) 
Tabla 182.- Mediación de la Gestión de la Innovación en la radicalidad-incrementalidad de la innovación  
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12.5 RECAPITULACIÓN 
En este capítulo teníamos como objetivo principal contrastar las hipótesis planteadas en el 
anterior. Así, habiendo confirmado que las empresas con actividad innovadora obtienen 
unos mejores  resultados de la innovación en comparación con aquellas empresas que no 
innovan; se ha corroborado que las organizaciones con actividad innovadora hacen un 
mayor uso de HGIs, siendo su uso mayor en las que innovan en producto, así como en 
aquellas empresas que buscan innovaciones más radicales de producto-servicio.  
 
Además, hemos verificado que las organizaciones con un mayor uso de HGIs tienen una 
mayor capacidad de innovación, así como un desempeño superior en gestión de la 
innovación; estando influenciado el uso que hacen las organizaciones de las HGIs por la 
estrategia de innovación que persiguen. 
 
Por otra parte, también se ha verificado que las organizaciones con actividad innovadora 
tienen un desempeño superior en gestión de la innovación, a la vez que se constata una 
influencia de la estrategia de innovación en el rendimiento en gestión de la innovación de 
las empresas. 
 
En relación a la influencia del bagaje histórico de las organizaciones en la implantación de 
sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i), hemos confirmado que las de 
mayor recorrido histórico son las de mayor actividad innovadora, mayor rendimiento en 
gestión de la innovación, y las de mayor uso de HGIs.  
 
También se ha constatado el papel de los programas de apoyo a la innovación sistemática 
de las organizaciones (Euskadi+Innova), al verificarse que las empresas participantes en 
las distintas iniciativas asociadas, son las organizaciones de mayor orientación hacia el 
futuro, mayor desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación, mayor capacidad 
innovadora, mayor uso de HGIs, mayor bagaje histórico en sistemas de gestión, y 
orientación hacia el desarrollo de innovaciones de producto-servicio tanto radicales como 
incrementales. 
 
Finalmente, la investigación ha dejado ver que la hipótesis relacionada con la mediación 
de la gestión de la innovación en la actividad innovadora, así como en el desarrollo de 
innovaciones de producto-servicio tanto radicales como incrementales, ha quedado 
contrastada; con un signo acorde al esperado. Además se ha confirmado mediaciones 
tanto totales como parciales. 
 
Estas conclusiones ponen de manifiesto la importancia de considerar la capacidad de 
innovación de las organizaciones, su desempeño en gestión de la innovación, así como el 
uso de técnicas y herramientas de la gestión de la innovación como elementos claves del 
desarrollo de la actividad innovadora, así como del logro de innovaciones tanto radicales 
como incrementales, y a la postre en el logro de resultados de la innovación claves para la 
competitividad futura de las empresas vascas. 
 
A la vez, la discusión desarrollada en este capítulo plantea futuras líneas de investigación 
necesarias para profundizar en las relaciones mediadoras de la gestión de la innovación y 
sus efectos sobre las relaciones planteadas; e inclusive, para el estudio de las 
interacciones entre las propias variables relacionadas con la gestión de la innovación y su 
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mutuo condicionamiento. Estas cuestiones se tratarán con más detalle en el siguiente 
capítulo. 
 
 
 
SUMMARY 
   
Our main objective in this chapter was to contrast the hypotheses explained in previous 
chapters ans well as discuss the findings made during the data analysis.. Thus, having 
confirmed that companies with innovative activity get better business results in comparison 
with those companies that do not innovate, it also has been confirmed that organizations 
with innovative activity make greater use of IMTs, being that use greater for companies 
seeking product innovations, as well as for businesses looking for more radical product-
service innovations. 
 
We have also verified, that organizations with greater use of IMTs have greater capacity for 
innovation and superior performance in innovation management. Besides we have 
discussed about the positive influence of the innovation strategy pursued with the use of 
IMTs. 
 
On the other hand, has also been verified that organizations that introduce innovations 
have a superior performance in innovation management, while it is also noted the influence 
of innovation strategy in the innovation management performance of firms. 
 
Regarding the influence of the historical background of the organizations in implementing 
management systems (quality, environment, CSR, and R&D), we have confirmed that the 
companies with greater historical background are the most innovative ones, the ones that 
show greater innovation management performance, and greater use of IMTs. 
 
Also it has been discussed the role of public programs for the support of systematic 
innovation in companies (Euskadi+Innova), verifying that the companies participating in the 
various initiatives associated to that specific program are more oriented towards the future, 
have better innovation management performances, innovate more, have greater use of 
IMTs, have a greater historical background in the implementation of management systems 
and development develop both radical and incremental product-service innovations. 
 
Finally, the investigation has contrasted the hypothesis regarding the mediation of 
innovation management in innovative activity and the development of both radical and 
incremental product-service innovations, with a sign according to expected.  
 
These findings, highlight the importance of considering the innovation capacity of 
organizations, their performance on innovation management and the use of innovation 
management techniques and tools (IMTs) as key elements of the development of 
innovations and for the achievement of both radical and incremental product-service 
innovations. 
At the same time, the discussion developed in this chapter raises future research paths 
related to the understanding of the mediation of innovation management and to the study of 
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interactions between related variables. These issues are discussed in more detail in the 
next chapter. 
 
This chapter was intended to contrast the hypothesis established in the previous chapter. 
Those results are shown below: 
 
  
HYPOTHESIS 
 

 
ANALYSIS TECHIQUES 
 

 
VARIABLES 
 

 
RESULT 
 

HYPOTHESIS 1: Organizations with greater use of 
innovation management techniques and tools 
(IMTs) are the most innovative ones. 

Mean difference: T 
Student Test 
 

• Innovative activity 
• Use of IMTs 

Confirmed 

HYPOTHESIS 2: Organizations that innovate in 
products make greater use of  innovation 
management techniques and tools (IMTs), that 
organizations that innovate in services, processes 
or other innovations 

Mean difference: one 
factor ANOVA 
 

• Product-service 
innovation 

• Process innovation 
• Use of IMTs 

Confirmed 

HYPOTHESIS 3: Organizations that pursue more 
radical product /service innovations use different 
innovation management techniques and tools 
(IMTs) that the companies that pursue less radical 
product /service innovations. 

Simple and multiple linear 
regression 
 

• Degree of radical 
innovation in product / 
service 

• Use of IMTs  

Confirmed 

HYPOTHESIS 4: Organizations with greater 
innovative activity obtained better business 
performances that those companies that do not 
innovate. 

Mean difference: T 
Student Test 

• Innovative activity 
• Innovation Results 

Confirmed 

HYPOTHESIS 5: Organizations with greater use of 
innovation management techniques and tools 
(IMTs) have greater business innovation capability. 

Simple and multiple linear 
regression 

• Innovation Capacity 
• Use of IMTs 

Confirmed 

HYPOTHESIS 6: Organizations with greater use of 
innovation management techniques and tools 
(IMTs) show superior innovation management 
performance. 

Simple and multiple linear 
regression 

• Innovation Management 
Performance 

• Use of IMTs 

Confirmed 

 
 
 
 
 
HYPOTHESIS 
 

 
ANALYSIS 
TECHIQUES 
 

 
VARIABLES 
 

 
RESULT 
 

HYPOTHESIS 7: The innovation strategy of 
the organization influences its innovation 
management performance. 

Simple linear regression 
 

• Innovation Management 
Performance 

• Innovation strategy 

Confirmed 

HYPOTHESIS 8: The organizations that 
innovate have higher performance in 
innovation management. 

Mean difference: T 
Student Test  

• Innovative activity 
• Innovation Management 

Performance 

Confirmed 

HYPOTHESIS 9: The organizations closest 
to Sundbo´s basic strategic theory of 
innovation, make greater use of innovation 
management techniques and tools (IMTs). 

Mean difference: one
factor ANOVA 
 

• Use of IMTs 
• Innovation theories 

Partially Confirmed 
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HYPOTHESIS 10: The innovation strategy 
influences the use of innovation 
management techniques and tools (IMTs) 
of an organisation. 

Simple linear regression 
 

• Innovation Management 
Performance 

• Use of IMTs 

Confirmed 

HYPOTHESIS 11: The organizations that 
innovate have greater historical 
background on the implementation of 
management systems (Quality, 
Environmental, CSR and R&D). 

Mean difference: T 
Student Test 

• Use of IMTs 
• Innovation strategy 

Confirmed 

HYPOTHESIS 12: Companies with a 
greater historical background on the 
implementation of management systems 
(Quality, Environmental, CSR and R&D) 
are the best performers in innovation 
management. 

Simple and multiple 
linear regression 

• Innovative activity 
• Management systems 

background 

Confirmed 

HYPOTHESIS 13: Companies with a 
greater historical background on the 
implementation of management systems 
(Quality, Environmental, CSR and R&D) 
are the most active users of innovation 
management techniques and tools. 

Simple and multiple 
linear regression 

• Innovation Management 
Performance 

• Management systems 
background 

Confirmed 

HYPOTHESIS 14: Basque companies 
participating in government supported 
programs for systematic innovation are 
more pro active towards innovation than 
other companies. 

Mean difference: T 
Student Test 

• Innovation Support Program 
• Future vision 
• Innovation Management 

Performance 
• Innovative capacity 
• Use of IMTs 
• Management systems 

background  
• Degree of radical product-

service innovation 
• Degree of incremental product-

service innovation 

Confirmed 

HYPOTHESIS 15: The management of 
innovation is an important mediator in the 
innovative activity of enterprises, as well as 
to the development of radical and 
incremental product-service innovations. 

Logistic regression and 
multiple linear 
regression 

• Innovation Support Program 
• Future vision 
• Innovation Management 

Performance 
• Innovative capacity 
• Use of IMTs 
• Management systems 

background  
• Degree of radical product-

service innovation 
• Degree of incremental product-

service innovation 
• Innovative activity 
• Global strategy 
• Innovation strategy 
• Sector 
• Technological intensity 
• Size 

Confirmed 

 



 

 

CONCLUSIONES  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo 13 
____________________________________________________________________________________ 
 

Conclusiones 
  



 

 

CONCLUSIONES  

 
  



 

309 

CONCLUSIONES  

13 CONCLUSIONES 
Existen numerosos estudios que presentan resultados estadísticamente significativos 
sobre la relación entre los factores determinantes de la innovación y la actividad 
innovadora de una empresa (ver apartado 7.1). Sin embargo, son todavía incipientes y 
escasas las propuestas y modelos relacionadas con la medición de la Gestión de la 
Innovación y el análisis de su impacto en la actividad innovadora y resultados de la 
innovación de las empresas (Adams et al., 2006).  
 
Además, aun habiendo distintos autores identificado la importancia de la utilización de 
técnicas y herramientas en los procesos de innovación (Bu ሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004, Banegil 
Palacios and Miranda Gonzalez, 2002), así como su impacto en la radicalidad de la 
actividad innovadora (McDermott and O'Connor, 2002, Johannessen et al., 2001, Buesa 
Blanco and Molero Zayas, 1998, Ettlie et al., 1984), no se ha encontrado en la literatura 
modelos teóricos consensuados que expliquen su relación con la Gestión de la Innovación, 
ni su mediación en la actividad innovadora. 
 
El objetivo de esta investigación ha consistido en contrastar cómo la gestión de la 
innovación, y sus técnicas y herramientas asociadas impactan en la actividad innovadora, 
además de explorar el papel mediador de la gestión de la innovación en la actividad 
innovadora de una empresa; tomando en consideración cuestiones referidas a la relación 
entre actividad innovadora y desempeño empresarial, así como elementos relativos a la 
medición de la gestión de la innovación propuestos por Adams (Adams et al., 2006). 
 
Indicar que la muestra cumple perfectamente los criterios mínimos de muestreo que 
aseguran la representatividad de la misma, por lo que las implicaciones del estudio son 
directamente extrapolables a toda la población objeto de estudio. 

13.1 RESUMEN Y CONSIDERACIONES FINALES  
Los resultados de la investigación han confirmado la relación entre el uso de HGIs y la 
actividad innovadora (Hipótesis 1, 2 y 3). Confirmándose también la relación entre la 
actividad innovadora y los resultados de la innovación (Hipótesis 4). Además se ha 
confirmado el rol del uso de las HGIs en la capacidad de innovación de las empresas, así 
como en el rendimiento en gestión de la innovación de las organizaciones (Hipótesis 5 y 
6). Estas hipótesis se muestran en la Figura 16. 
 
En cuanto a las hipótesis relacionadas con el fenómeno de la gestión de la innovación en 
las empresas, se ha constatado la importancia del enfoque estratégico de la innovación, 
así como del bagaje histórico de las organizaciones en la implantación de sistemas de 
gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i) en la actividad innovadora, en el 
rendimiento en gestión de la innovación, y en el uso de HGIs. Además, se ha confirmado la 
importancia de los programas de apoyo a la innovación sistemática de las organizaciones, 
y en concreto el puesto en marcha en el País Vasco denominado Euskadi+Innova, en la 
pro actividad hacia la innovación de las empresas participantes. 
 
En cuanto a la mediación de la gestión de la innovación en la actividad innovadora, y tal y 
como se ha mencionado en el apartado 11.6; son tres las condiciones que han de 
cumplirse para confirmar la hipótesis de mediación de la gestión de la mediación entre los 
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factores determinantes de la innovación y la actividad innovadora (ver Figura 17): (i) la 
variable independiente (en este caso los factores de determinantes de la innovación) 
deben relacionarse con la variable mediadora (en este caso la gestión de la innovación); 
(ii) la variable independiente debe relacionarse con la variable dependiente (actividad 
innovadora y radicalidad-incrementalidad de la innovación);  y finalmente (iii) la variable 
independiente y las mediadoras simultáneamente deben relacionarse con la dependiente. 
 

 
Figura 17.- Condiciones para confirmar la mediación de la gestión de la innovación en la actividad 

innovadora 
 
Los resultados de la investigación han confirmado la relación entre los factores de 
determinantes de la innovación y la gestión de la innovación. Se cumple por tanto la 
primera condición. Se ha confirmado también una relación multinivel significativa entre los 
factores de determinantes de la innovación y la actividad innovadora, así como la 
radicalidad-incrementalidad de la innovación, por lo que se cumple también la segunda 
condición. Finalmente, la variable gestión de la innovación muestra relación significativa 
con la actividad innovadora, así como la radicalidad-incrementalidad de la innovación, 
mediando total o parcialmente sobre algunos de los factores determinantes de la 
innovación. 
 
Por lo que en resumen, y en base las evidencias encontradas sobre el efecto de la gestión 
de la innovación en la actividad innovadora y en la radicalidad-incrementalidad de la 
innovación se puede confirmar que la gestión de la innovación, la capacidad de innovación 
y las HGIs juegan un importante rol en la innovación de las empresas vascas. 
 
Desde la singularidad del estudio y teniendo en cuenta que este se ha centrado en las 
empresas del País Vasco, creemos que sus conclusiones son solo extrapolables al 
conjunto de la población que representa la muestra. Sin embargo, el trabajo realizado si 
muestra ciertas consideraciones que pudieran confirmarse en otros entornos geográficos; 
fundamentalmente en aquellos con un bagaje histórico en gestión empresarial y con una 
estructura empresarial (nivel tecnológico, sectores, y tamaños) similar al Vasco. 
A continuación se desarrolla más en detalle la contribución que representan estos 
resultados así como sus implicaciones, tanto teóricas como prácticas. Para concluir se 
exponen tanto las limitaciones del estudio, como las posibles líneas futuras de 
investigación. 

Gestión de la 
Innovación

Actividad Innovadora

Innovación de 
Producto/Servicio

Radicalidad de la 
Innovación de 

Producto/Servicio

Innovación de Proceso

Otras Innovaciones

No Innovación
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innovación

Factores Internos

Factores de 
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Condición 2
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13.2 CONTRIBUCIÓN REALIZADA 
En los últimos años el interés por la Gestión de la Innovación (GI), ha aumentado 
notablemente entre académicos, investigadores y profesionales, promoviendo el 
surgimiento de una nueva disciplina en el campo de la administración y dirección 
estratégica de empresas (Nieto Antolín, 2003). Este campo de estudio de la GI es 
esencialmente multidisciplinar y se nutre del dialogo establecido entre directivos, 
consultores y académicos de distintas procedencias.  
 
Las empresas vascas en busca de una segunda transformación económica que 
propicie el mantenimiento de su ventaja competitiva, deben apostar por incorporar la 
innovación a sus modelos de negocio, sin abandonar los principios de la excelencia en la 
gestión. 
 
Por tanto, ha sido objeto de esta tesis doctoral estudiar las relaciones entre la gestión de la 
innovación y sus herramientas asociadas en relación a la actividad innovadora. Este 
aspecto no ha sido suficientemente tratado por la literatura, ni teórica ni empíricamente. 
Además, al objeto de profundizar en el rol de la gestión de la innovación se ha analizado 
su papel mediador en relación a la actividad innovadora, y como la gestión de la 
innovación varía las relaciones entre los factores determinantes de la innovación 
expuestos en la literatura y la propia actividad innovadora. 
 
Tras la revisión teórica y el trabajo empírico llevado a cabo, damos respuesta a los 
objetivos planteados al inicio de este trabajo, y que fueron expresamente delimitados con 
anterioridad en sus primeras páginas. Basados en las conclusiones relacionados con los 
citados objetivos se detallan, a continuación, las principales contribuciones del presente 
trabajo de investigación: 
 

1. El marco teórico que sustenta nuestro trabajo es complejo. Combina varios 
enfoques ampliamente respaldados: 1) La innovación en las empresas y sus 
factores determinantes (Becheikh et al., 2006); 2) Las teorías, estrategias y 
enfoques en la adopción de la innovación por parte de las empresas (Sundbo, 
1998); 3) La gestión de la innovación en las empresa (Tidd and Bessant, 2009), 
que resalta la necesidad de gestionar la innovación de una forma sistemática; 4) La 
medición de la gestión de la innovación (Adams et al., 2006); y 5) El  papel de las  
herramientas y técnicas de gestión de la innovación disponibles, así como de los 
posibles beneficios de su uso (Phaal et al., 2001a, Chiesa et al., 1996). 
Consideramos que el estudio de la innovación en las empresas bajo la visión 
holística de todos estos enfoques puede ser compatible y complementaria. Su 
combinación puede explicar la existencia de efectos sinérgicos, ya que cada una 
de ellas aporta principios muy variados que mejoran la explicación de la actividad 
innovadora de las empresas, propiciando un mejor ajuste y adaptación. 
 

2. Los directivos son un medio adecuado para estudiar el fenómeno de la gestión de 
la innovación en las empresas, ya que a través de ellos las organizaciones 
deciden, responden y gestionan las amenazas e incertidumbres del entorno 
(Harrison and et al., 1988). Partiendo del hecho de que la adopción de la voluntad 
de innovar es para las empresas una decisión estratégica y que como estrategia, 
se trata de  una deliberada declaración de intenciones de actuación desde las 
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empresa, más concretamente de sus directivos, con el objeto de mejorar el 
desarrollo potencial y propio de la empresa (Sundbo, 1998), sus decisiones  y 
percepciones son claves al afectar el comportamiento organizacional, e influenciar 
la decisión de innovar o no, y de cómo favorecer la gestión de la innovación en su 
organización (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006). Esta misma 
argumentación es la que plantean también otros autores (Lorenz, 1995, Pascale, 
2000a, Pascale, 2000b), al considerar que la efectividad de la estrategia adoptada 
por la empresa, depende de manera importante, del ritmo de cambio impuesto por 
los gestores. 
 

3. Desde que Schumpeter introdujera el concepto de innovación (Schumpeter, 1934), 
las investigaciones sobre innovación en las empresas generalmente se han 
centrado en los factores que conducen a la innovación en las empresas (Becheikh 
et al., 2006), analizando su repercusión desde una perspectiva de entradas y 
salidas (Adams et al., 2006). Así, no se ha prestado la debida atención a cómo las 
empresas gestionan la innovación y cómo desarrollan pautas y comportamientos 
sistemáticos y gestionables que permitan la obtención de resultados en referencia 
a su actividad innovadora. Esta investigación ha buscado cubrir el gap existente en 
relación a las investigaciones del ámbito de la innovación empresarial que estudian 
las prácticas de gestión de la innovación en las empresas, afrontando un análisis 
del “cómo” más que del “qué”, analizando así la “caja negra de la innovación”, 
investigando cómo las prácticas de gestión de la innovación influyen y se 
relacionan, con la capacidad de innovación y el uso de técnicas y herramientas de 
la innovación; lo cual a su vez influirá en la actividad innovadora; todo ello con el 
humilde afán de mejorar, en la medida de lo posible, el contraste de la mediación 
entre los factores identificados a lo largo de la literatura con la actividad innovadora 
de las empresas.  

 
4. El trabajo de campo ha demostrado que las organizaciones con actividad 

innovadora hacen un mayor uso de HGIs, siendo su uso mayor en las empresas 
que innovan en producto, así como en aquellas empresas que buscan 
innovaciones más radicales de producto-servicio. Por tanto, las organizaciones que 
innovan lo hacen a través del desarrollo de rutinas de trabajo que permitan una 
innovación sistemática y duradera en el tiempo, soportando su operativa en el uso 
de HGIs. Además, estudiando la radicalidad de las innovaciones de producto-
servicio individualmente, se observa que las técnicas identificadas como relevantes 
a través de este estudio empírico parecen confirmar lo expuesto por ciertos autores 
en relación a la importancia de las redes de colaboración en la gestión de la 
innovación radical (McDermott and O'Connor, 2002, Bers and Dismukes, 2007, 
Gemünden et al., 2007), la necesidad de poder financiar y argumentar 
económicamente los proyectos de innovación radical (O'Connor et al., 2008), el rol 
de la creatividad (Salomo et al., 2007), el uso de técnicas de protección de la 
propiedad industrial e intelectual (Porter, 2007) y la prospectiva e inteligencia 
empresarial (Bers et al., 2009, Verganti, 2008, Fang and Bao, 2008, O'Connor and 
DeMartino, 2006, O'Connor and Veryzer, 2001). 

 
5. Posteriormente, también se han considerado los efectos potenciales del uso de 

HGIs en la capacidad de innovación, así como en el desempeño en gestión de la 
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innovación. Su uso muy correlacionado con las otras dos variables, demuestra que 
el uso de técnicas es clave en relación a la capacidad de innovación, así como en 
el desempeño; a la vez que las organizaciones con actividad innovadora tienen un 
desempeño superior en gestión de la innovación, por lo que se abren las 
posibilidades del análisis de la mediación de la gestión de la innovación y sus 
técnicas y herramientas asociadas en relación a la actividad innovadora, así como 
la radicalidad-incrementalidad de su innovación de producto-servicio. 
 

6. En relación al uso por parte de las empresas de las HGIs, se ha constatado que 
está influenciada por la estrategia de innovación que las empresas persiguen (a 
mayor radicalidad como estrategia de innovación mayor es el uso de técnicas), así 
como por la teoría de la innovación del emprendizaje (Sundbo, 1998). En este 
sentido indicar que no se ha validando la hipótesis de que las empresas que 
adoptan un teoría de la innovación más estratégica (Sundbo, 1998) son las que 
mayor uso realizan de las HGIs. Es sin embargo de destacar, que son las 
empresas que han valorado de forma igual su posición en la teoría básica de 
emprendizaje y en la teoría básica de la estrategia las que han mostrado un mayor 
uso de las herramientas de gestión de la innovación. 
 

7. En relación a la influencia del bagaje histórico de las organizaciones en la 
implantación de sistemas de gestión (calidad, medioambiente, RSE, e I+D+i), 
hemos confirmado que las de mayor recorrido histórico son las de mayor actividad 
innovadora, mayor rendimiento en gestión de la innovación, y las de mayor uso de 
HGIs, lo que viene a confirmar lo expuesto por un amplio número de investigadores 
(Perdomo-Ortiz et al., 2006, Prajogo and Sohal, 2004a, Prajogo and Sohal, 2003, 
Bossink, 2002, McAdam et al., 1998, Rossetto S. and F., 1995). Además esta 
conclusión viene a reforzar el planteamiento del Plan de Competitividad 
Empresarial e Innovación Social 2006 (Gobierno Vasco, 2007) relativo a la 
necesidad de que las empresas vascas incorporen la innovación a sus modelos de 
negocio, sin abandonar los principios de la excelencia en la gestión, al objeto de 
mantener su ventaja competitiva. 
 

8. También se ha constatado el papel de los programas de apoyo a la innovación 
sistemática de las organizaciones (Euskadi+Innova), al verificarse que las 
empresas participantes en las distintas iniciativas asociadas, son las 
organizaciones de mayor orientación hacia el futuro, mayor desempeño en los 
ámbitos de gestión de la innovación, mayor capacidad innovadora, mayor uso de 
HGIs, mayor bagaje histórico en sistemas de gestión, y orientación hacia el 
desarrollo de innovaciones de producto-servicio tanto radicales como 
incrementales. En este sentido es de destacar la iniciativa ALDATU dentro de los 
programas de Transformación Empresarial, al lograr que los anteriormente citados 
elementos tengan valoraciones muy similares entre las empresas participantes en 
esta iniciativa y las empresas participantes en los programas de innovación 
tecnológica, claro reflejo del papel de la iniciativa en las PYMEs Vascas. 
 

9. Finalmente, la investigación ha permitido constatar el rol mediador de la gestión de 
la innovación (capacidad de innovación de las organizaciones, desempeño en 
gestión de la innovación, así como el uso de técnicas y herramientas de la gestión 
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de la innovación) como elemento clave del desarrollo de la actividad innovadora, 
así como del logro de innovaciones tanto radicales como incrementales; lo que a la 
postre redunda en el logro de resultados de la innovación claves para la 
competitividad futura de las empresas vascas. 

13.3 IMPLICACIONES TEÓRICAS 
La presente investigación proporciona un modo de percibir la realidad de la innovación en 
las empresas a través de cómo éstas gestionan la innovación y hacen uso de distintas 
HGIs. Establece una visión holística de las teorías y enfoques relacionados con la 
innovación en las empresas; sus factores determinantes (Becheikh et al., 2006); las 
teorías, estrategias y enfoques en la adopción de la innovación por parte de las empresas 
(Sundbo, 1998); la gestión de la innovación en las empresa (Tidd and Bessant, 2009); la 
medición de la gestión de la innovación (Adams et al., 2006); y el  papel de las  
herramientas y técnicas de gestión de la innovación disponibles (Phaal et al., 2001a, 
Chiesa et al., 1996); consiguiendo así una integración de ideas teóricas y metodológicas 
que pueden contribuir a resolver lo que para Prajogo es el hecho de la necesidad de 
especificar los “cómos” (Prajogo and Ahmed, 2006a). Además, soporta empíricamente lo 
expuesto por Tidd (Tidd et al., 2005), en relación a la posibilidad de gestionar la innovación 
“...a pesar de la incertidumbre y aparente aleatoriedad del proceso de innovación, es 
posible encontrar un modelo de éxito.” 
 
Por otra parte, complementa estudios anteriores relativos a los factores determinantes de 
la innovación y recopilados por Becheikh (Becheikh et al., 2006), donde a menudo se 
muestran que la relación de estas variables con la innovación está en muchos casos sujeta 
a complejas interacciones e influencias sistémicas que, junto con la diversidad de 
mediciones y metodologías utilizadas por los investigadores,  hacen que el análisis y la 
comprensión de este fenómeno sea un desafío complejo y que cualquier intento de 
comparación y generalización resulte difícil. 
 
Además, se ha planteado una primera aproximación empírica a la propuesta de Adams 
relativa a la medición de la gestión de la innovación (Adams et al., 2006); más allá de la 
sola medición de las entradas y salidas de la innovación en términos de gasto, velocidad 
de lanzamiento al mercado, y número de nuevos productos, haciendo caso omiso de los 
procesos intermedios (Cordero, 1990). Así, se ha profundizado en el rol de las técnicas y 
herramientas de la gestión de la innovación como reflejo del comportamiento y contexto de 
innovación en las que las empresas operan, reforzando con ello lo ya expuesto por Brown 
(Brown, 1997), así como lo planteado por otros estudios en relación al uso de estas 
técnicas (European Commission, 2000a), y lo explorado por Hidalgo y Albors (Hidalgo and 
Albors, 2008) en relación a las ventajas que se derivan de su uso. 
 
Adicionalmente se conforma un marco conceptual completo y complejo, que contribuye a 
una mejor comprensión de la actividad innovadora. En él, se aúnan los postulados de 
varias  perspectivas que entendemos como compatibles y complementarias para el estudio 
de la innovación en las empresas. Su unión implica que las empresas que saben gestionar 
la innovación pueden establecer dinámicas que las lleven al logro de innovaciones 
sistemáticas, tanto desde la perspectiva de actividad innovadora como desde la vertiente 
de radicalidad-incrementalidad de la innovación. 
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13.4 IMPLICACIONES PARA LA PRÁCTICA 
Si bien la presente investigación nace de la existencia de un gap identificado en el 
contexto académico, sus objetivos y vocación netamente empírica, así como la fuente de 
la que se obtuvo la información está fundamentalmente basada en las empresas y sus 
directivos, por lo que entendemos que nuestras conclusiones pueden ser valiosas para los 
encargados de la administración y dirección de las empresas, así como para todos los 
organismos y otros responsables de la formulación de políticas en el ámbito de la 
innovación empresarial.  
 
Para ellos nuestros resultados muestran por un lado, la necesidad de integración de ideas 
teóricas y metodológicas en el ámbito de la innovación empresarial al objeto de resolver lo 
que para Tidd, es el hecho de que “...Varias décadas de investigación en el ámbito de la 
gestión de la innovación, no han logrado proveer de claros y coherentes consejos a los 
gestores fundamentalmente porque el concepto está desagregado en múltiples partes. Hay 
una necesidad por tanto de acordar la naturaleza de la gestión de la innovación, ya que si 
bien son extensos los estudios sobre la innovación, son más escasos y poco estructurados 
los estudios específicos sobre la gestión de la innovación empresarial, y además la 
literatura hasta ahora no ha logrado dicho consenso, ni siquiera al tratar de medir los 
aspectos relacionados con la gestión de la innovación” (Tidd, 2001). 
 
Por otro lado, la investigación indica que el uso de HGIs puede ayudar al desarrollo de 
rutinas de trabajo que permitan una innovación sistemática y duradera en el tiempo que 
propicie el desarrollo de actividades innovadoras, a la vez que potencie a través de 
herramientas específicas el desarrollo de innovaciones de producto, servicio, proceso u 
otro tipo de innovaciones (nueva o significativamente distinta estrategia corporativa, 
avanzadas técnicas de gestión, cambios en la estructura organizativa, cambios en los 
conceptos o estrategias de comercialización, cambios en el diseño o la estética de sus 
productos o servicios). Además, se ha resaltado la importancia de ciertas técnicas 
específicas a la hora de desarrollar innovaciones más radicales. 
 
Complementariamente, nuestros resultados destacan la importancia de disponer de una 
estrategia global como empresa, así como una estrategia de innovación específica y 
enfoque hacia la innovación (Sundbo, 1998), como elementos clave del desarrollo de la 
actividad innovadora; así como del mejor desempeño en la gestión la innovación, y del uso 
de HGIs. No es posible el desarrollo de la innovación empresarial sin una clara y definida 
estrategia. 
 
En relación al bagaje histórico en sistemas de gestión, se ha mostrado empíricamente que 
la adopción de la estrategia de la innovación a nivel empresarial se ha de desarrollar como 
parte de un proceso evolutivo lógico de toda organización en el que se pudiera aplicar la 
máxima montañera “…si quieres llegar a la cima como un joven, camina como un viejo”. 
Las empresas deben por tanto estar preparadas para la ascensión al difícil y largo camino 
a la innovación. No existen las soluciones “exprés”, se trata de que la organización esté 
preparada y capacitada para afrontar y desarrollar la innovación, entorno en el que la 
experiencia no es un accidente, sino un aprendizaje clave. 
 
También podemos subrayar, en base al trabajo realizado, que los programas 
institucionales enmarcados dentro de la iniciativa Euskadi+Innova y orientados al 
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desarrollo de proyectos de innovación en los diferentes ámbitos de gestión (ALDATU, 
innovación en mercado y organización; BERRIKUNTZA AGENDAK, desarrollo de la 
innovación sistemática; GAITEK, innovación en producto; INNOTEK, innovación en 
proceso; y NETs, lanzamiento de empresas de base científica y tecnológica) son claves en 
el desarrollo de organizaciones con una mayor orientación hacia el futuro, mayor 
desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación, mayor capacidad innovadora; a la 
vez que promueven entre las empresas participantes el uso de HGIs, así como la 
orientación hacia el desarrollo de innovaciones de producto-servicio más radicales y 
también más incrementales. En este sentido, se observa también la importancia de que 
dichas empresas cuenten con un bagaje histórico en sistemas de gestión que las permita 
aprovechar, desde una mayor madurez en gestión, todo el potencial de dichas iniciativas. 
Para finalizar este punto, destacar que dada la heterogeneidad de empresas existente en 
relación a los factores determinantes de la innovación, así como a los objetivos, principios 
de innovación, bagajes históricos, etc., se entiende que las políticas de apoyo debieran 
estar segmentadas, y que los programas dentro de la iniciativa Euskadi+Innova debieran 
soportar distintos retos, en relación a la situación y posicionamiento “individual” de las 
empresas en relación a la innovación y su gestión.  
 
Finalmente, indicar que el estudio también permite destacar el papel mediador de la 
gestión de la innovación como elemento clave de la actividad innovadora de las empresas, 
ya que su desarrollo media sobre algunos de los factores identificados en la literatura 
como determinantes de la innovación empresarial; lo que permite indicar que las empresas 
que desarrollan rutinas de trabajo sistemáticas son capaces de desarrollar actividades 
innovadoras de manera duradera en el tiempo. Ello corrobora lo expuesto por Bessant y 
Tidd (Bessant and Tidd, 2007) en referencia a que la gestión de la innovación requiere de 
la gestión de un “proceso estructurado”, donde toman parte todas las actividades que 
contribuyen a hacer viva la innovación (European Foundation for Quality Management, 
2005).  

13.5 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

Todo trabajo de investigación muestra una serie de limitaciones y, consecuentemente, éste 
no está exento. Así, podemos indicar las siguientes:  
 

• Las medidas de las variables utilizadas se realizan a través de la percepción de los 
propios encuestados. Por tanto, estas variables presentan un cierto grado de 
subjetividad. Sin embargo, ante la ausencia de datos públicos sobre la gestión de 
la innovación en las empresas y el uso de HGIs, la única alternativa disponible era 
la recopilación de los mismos mediante encuesta postal y electrónica, siendo esta 
forma de obtención de los datos válida y utilizada en múltiples estudios en la 
literatura. Además, al plantear nuestro modelo un enfoque estratégico de la 
innovación, debemos apoyarnos en las respuestas de los directivos pues es la 
única forma de conocer sus procesos mentales, tanto a la hora de establecer sus 
estrategias de innovación, así como en relación a la priorización de los ámbitos de 
gestión de la innovación a desarrollar en sus empresas. 

• En cuanto al impacto en los resultados del uso de técnicas y herramientas de 
gestión de  la innovación, hemos constatado que las empresas con actividad 
innovadora tienen un mayor uso de dichas técnicas, así como que las empresas 
con actividad innovadora obtienen mejores resultados de la innovación. Sin 
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embargo, tal y como indican algunos autores, los vínculos entre los resultados 
empresariales y la adopción de HGIs no han sido demostradas y son siempre muy 
difíciles de demostrar de forma concluyente, ya que este proceso es a menudo 
dependiente del reconocimiento de las relaciones causa-efecto de los gestores, así 
como de su visión estratégica y habilidad en gestión (Jennings and Beaver, 1997).  

• En nuestro análisis sólo hemos considerado ciertas dimensiones de la innovación 
empresarial como condicionantes de la actividad innovadora, aglutinados alrededor 
de un modelo propuesto. Sin embargo, como ya se ha apuntado en capítulos 
previos, en la literatura se han considerado otros recursos y capacidades de los 
que depende la innovación y que no han sido tenidos en cuenta, además de que 
pudieran plantearse otros modelos distintos al utilizado. 

• Aun habiendo demostrado la mediación de la gestión de la innovación en la 
actividad innovadora de las empresas, así como el logro de innovaciones de 
producto-servicio radicales e incrementales, esta variable ha sido configurada 
tomando como ítems los relativos a la capacidad de innovación de las empresas, 
su desempeño en gestión de la innovación, y el uso de HGIs; variables que de una 
forma desagregada pudieran mediar entre sí y también en relación a la actividad 
innovadora. 

• La medición de la innovación a través de  la opinión de los directivos  por medio de 
una encuesta ha sido el método utilizado en esta investigación, tal y como se 
realizará en otras investigaciones (Coombs and Tomlinson, 1998a). Ello ha 
permitido identificar si las empresas han introducido innovaciones en el período de 
tiempo determinado, información relativa a las características de las innovaciones, 
así como enfoques relativos a la adopción de la innovación en las empresas. Esta 
aproximación elegida por la OCDE en el Manual de Oslo (OCDE, 2007) como la 
base para el establecimiento de directrices en la recogida de datos sobre las 
innovaciones muestra sin embargo, además de los inconvenientes de la obtención 
de información por medio de encuestas, una desventaja asociada a la subjetividad 
en las respuestas, que otros estudios sin embargo han considerado como 
superable ya que según alguno de estos estudios “…los métodos basados en la 
obtención de información directa de los directivos a través de sistemas de auto-
evaluación son eficaces en la identificación de la actividad innovadora.” (Flor and 
Oltra, 2004). 

• Para confirmar la estructura de variables se ha utilizado el Análisis Factorial 
Exploratorio (EFA) donde se han explorado el número de dimensiones. Una 
práctica habitual para obtener evidencia de validez de modelos teóricos basados 
en los resultados del EFA suele ser utilizar el Análisis Factorial Confirmatorio (CFA) 
para demostrar la validez de la estructura factorial previamente obtenida con EFA y 
por consiguiente la validez de las deducciones teóricas inferidas del mismo, es 
decir, los modelos obtenidos con EFA suelen ser validados con CFA. En este 
sentido, y aunque algunos autores consideran que el contraste vía CFA es 
redundante, y siempre validará las soluciones obtenidas previamente mediante 
EFA (Chacón Moscoso et al., 2000), la presente investigación no ha utilizado el 
binomio EFA-CFA como procedimiento para la válidación de los constructos. 

• Para el análisis de la mediación se utilizó la regresión múltiple lineal y la regresión 
logística siguiendo la propuesta de análisis de Baron y Kenny (Baron and Kenny, 
1986), y tal y como lo han hecho otras investigaciones en el ámbito de la 
innovación empresarial (Song et al., 2008, Khazanchi et al., 2007, Camelo-Ordaz 
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et al., 2005, Richard et al., 2003, Frambach et al., 2003) u otros ámbitos de la 
investigación en gestión de empresas (Takeuchi et al., 2007). Una alternativa, al 
objeto de realizar todo en un paso y simplificar así las dificultades asociadas al 
análisis de la mediación, podría haber sido  la utilización de los modelos de 
ecuaciones estructurales (SEM). Por el tipo de variables utilizadas y los tipos de 
relaciones planteadas en nuestras hipótesis, los modelos de ecuaciones 
estructurales constituyen una técnica apropiada para el análisis de los datos, ya 
que permite: 1) comprobar si las escalas utilizadas son adecuadas para medir los 
conceptos teóricos y; 2) analizar las relaciones entre los conceptos teóricos. Los 
modelos de ecuaciones estructurales son una técnica multivariante que permite 
analizar simultáneamente una serie de relaciones de dependencia (Hair, 1999) 
entre diferentes variables latentes (no observables), cada una de las cuales se 
mide a través de uno o más indicadores observables (Diamantopoulos, 1994). Este 
método supone una combinación de la regresión múltiple y el análisis factorial.  

13.6 LINEAS DE INVESTIGACIÓN FUTURA 

La investigación realizada es nuestra opinión el marco de referencia para el desarrollo de 
futuros trabajos. Éstos surgen de las revisiones teóricas realizadas, de los resultados 
obtenidos y de la necesidad de eliminar las limitaciones comentadas en el epígrafe 
anterior. Entre las líneas de investigación que en un futuro serían susceptibles de 
desarrollar, destacamos las siguientes: 
 

• Sería interesante la realización de estudios longitudinales que nos permitirían 
analizar la evolución de las distintas variables de nuestro estudio. Así, se podrían 
llevar a cabo estudios de seguimiento de las variables incluidas en ese trabajo, así 
como el análisis de la evolución de la gestión de la innovación en las empresas 
vascas, y el estudio del impacto del programa de apoyo a la innovación 
Euskadi+Innova. 

• Debido a que nuestros resultados parten del estudio de un área geográfica 
concreta, País Vasco, sería interesante poder reforzar los resultados obtenidos con 
estudios similares en el ámbito de España así como en el ámbito internacional, o 
con comparativas entre países. 

• Se pueden estudiar las relaciones entre las variables relacionadas con la gestión 
de la innovación (capacidad innovadora, desempeño en gestión de la innovación y 
uso de HGIs) al objeto de medir sus relaciones, así como el impacto sobre la 
actividad innovadora y el desempeño empresarial. 

• De los resultados obtenidos, ha quedado patente la necesidad de seguir 
examinando la mediación de la gestión de la innovación en el modelo propuesto, 
analizando de forma individualizada los elementos de capacidad de innovación 
desempeño en gestión de la innovación, y el uso de HGIs. 

• Finalmente, consideramos de interés el profundizar en las razones que llevan a la 
empresa al uso de HGIs, así como en el impacto de éstas sobre los resultados de 
gestión de la innovación. 
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SUMMARY 
 
There are numerous studies showing statistically significance results on the relationship 
among the determinants of innovation and the innovative activity of an enterprise (see 
paragraph 7.1). However, still are emerging and few the research proposals and models for 
firms measuring the Innovation Management construct, and analyzing its impact on 
innovation and innovation performance (Adams et al., 2006). 
 
Besides, although different authors have identified the importance of using techniques and 
tools in innovation processes (Buሷyu ሷkoሷzkan et al., 2004, Banegil Palacios and Miranda 
Gonzalez, 2002), and their impact on the radical nature of the innovative activity 
(McDermott and O'Connor, 2002, Johannessen et al., 2001, Buesa Blanco and Molero 
Zayas, 1998) and (Ettlie et al., 1984), we have not found in the literature any theoretical 
model that explained their relationship with Innovation Management, nor their mediating 
role in innovative activity. 
 
The main objective of this research has been to compare how innovation management 
techniques and tools (IMTs) impact on innovative activity, in addition to exploring the 
mediating role of innovation management in the innovative activity of a company. To do s, 
we have considered the key role of the innovative activity on innovation and business 
performance as well as elements related to the measurement of innovation management 
proposed by Adams (Adams et al., 2006). 
 
Due to the fact that the sample meets the sampling criteria needed to ensure its 
representativeness,  
the implications of the study are directly extrapolated to the entire study population. 
 
On the other hand, and taking into account the uniqueness of the study and considering 
that this has focused on companies in the Basque Country, we believe the conclusions 
shown are just extrapolated to the entire population represented by the sample. However, 
the work done shows certain considerations which could be confirmed in other 
geographical settings, particularly in those similar to Basque in business management 
historical background and business structure (technological level, sectors and sizes). 
 
Conclusions 
Research results have confirmed the relationship between the use of innovation 
management techniques and tools (IMTs) and innovative activity (Hypothesis 1, 2 and 3). It 
has Also been empirically confirmed the relationship between innovative activity and 
innovation performance (Hypothesis 4). Besides, results have confirmed the role of 
innovation management techniques and tools (IMTs) in the capacity for innovation and 
innovation management performance of the sample organizations (Hypothesis 5 and 6). 
These assumptions are shown in Figure 3. 
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Figure 3.-Conditions to confirm de mediating role: From Baron (Baron and Kenny, 1986) 

 
With regard to the hypothesis related to the phenomenon of innovation management in 
companies, it has the underlined the importance of the strategic approach to innovation, as 
well as the historical baggage of the organization in the implementation of management 
systems (quality, environment, CSR, and R&D) on innovative activity, innovation 
management performance and the use of innovation management techniques and tools 
(IMTs), as well as the role and importance of government supported programs for 
systematic innovation at companies like Euskadi+Innova. 
 
About the mediating role of innovation management “black box” in the innovative activity, 
and as mentioned in paragraph 11.6; there are three conditions (Baron and Kenny, 1986) 
to be fulfilled to confirm the hypothesis of mediation (see Figure 18): (i) the independent 
variable (in this case the determinant factors of innovation) should relate to the mediating 
variable (in this case innovation management; (ii) the independent variable should relate to 
the dependent variable (innovation activity, and incremental and radical innovation); and 
finally (iii) the independent variable and the mediator must relate together to the dependent 
variable. 
 
Research results have confirmed the relationship between the determinant factors of 
innovation and innovation management. Therefore the first condition has been met. It has 
also been confirmed a significant relationship among multiple factors that determine 
innovation and innovative activity, and the incremental-radical innovation, which also fulfils 
the second condition. Finally, the variable related to innovation management shows 
significant relationship with innovative activity, and the incremental-radical innovation; and 
does fully or partially mediate the relationship of some of the determinants of innovation. 
 
Therefore, and based on the evidence found on the impact of innovation management in 
innovative activity and also in the incremental-radical innovation ratios, it can be confirmed 
that innovation management, innovative capacity and innovation management techniques 
and tools play an important role in innovation, in Basque companies. 
 
Further on we will detail the contribution represented by these results and implications 

Black Box of 
Innovation 

Management

2nd Condition

1st Condition 3rd Condition

Innovative Activity

Product-Service
Innovation

Product-Service
Innovation Radicality

Process Innovation

Other Innovations

No Innovation

Innovation
Factors



 

321 

CONCLUSIONES  

(theoretical and practical), as well as the research limitations of the study and possible 
future research. 
 
Summary of Contributions 
In recent years, the interest in Innovation Management has increased markedly among 
academics, researchers and professionals, promoting the emergence of a new discipline in 
the field of management (Nieto and Navas, 2006). This field of study is essentially 
multidisciplinary and feeds on the dialogue between managers, consultants and academics 
from various knowledge fields. 
 
Basque companies in search of a second economic transformation that will maintain their 
competitive advantage must foster the integration of innovation to their business models, 
without abandoning the principles of excellence in management (Total Quality 
Management).  
 
A contribution to that collective effort is the study of the relationship between innovation 
management and associated tools, with the innovative activity of companies. Thus, 
literature review has shown little background in this matter and not sufficient no theoretical 
or empirical models that could address the study of the mediating role of innovation 
management on the innovative activity. 
 
After a systematic review of theoretical and empirical work done, we highlight a number of 
conclusions that seek to address the objectives of this research as the main contributions 
of this research work:  
 

1. The theoretical framework underlying our work is complex. It has combined several 
approaches widely supported: 1) Innovation in business and their determinants 
(Becheikh et al., 2006); 2) the theories, strategies and approaches related to the 
adoption of innovation in businesses (Sundbo, 1998); 3) the role of innovation 
management in companies (Tidd and Bessant, 2009), which highlights the need to 
manage innovation in a systematic way; 4) the measurement of innovation 
management (Adams et al., 2006) and 5) the role and benefits on the use of 
innovation management techniques and tools (Phaal et al., 2001a, Chiesa et al., 
1996). We believe that the study of innovation in enterprises under this holistic 
perspective can be compatible and complementary. The combination of all this 
elements has explained the existence of synergistic effects, since each of the 
approaches provides a better fit.  

2. Managers are an appropriate means to study the phenomenon of innovation 
management in firms, since they are the ones that respond and manage the threats 
and uncertainties of the environment confronted by their companies (Harrison and 
et al., 1988). Assuming that the adoption of innovation in a company is a strategic 
decision and that a strategy is a deliberate statement of intent from its leadership 
(managers) to improve the company (Sundbo, 1998); managers´ decisions and 
perceptions are key to affect organizational behaviour, and influence the decision to 
innovate or not, as well as to decide how to foster innovation management in an 
organization (Retegui Albisua and Escorsa i Castells, 2006). The same argument is 
raised by other authors (Lorenz, 1995, Pascale, 2000a, Pascale, 2000b), 
considering that the effectiveness of the strategy adopted by the company depends 
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on the speed of change imposed by managers. 
3. Since Schumpeter (Schumpeter, 1934), research in business innovation has 

focused on the factors that lead to innovation in business (Becheikh et al., 2006), 
analyzing their impact from an input-output perspective (Adams et al., 2006). 
Nevertheless, these approaches have traditionally not paid enough attention to how 
companies manage innovation and how they develop guidelines and conduct 
systematic and manageable actions and processes that will procure results in terms 
of their innovative activity. Therefore, the aim of this investigation has been to fill 
the gap in the area of business innovation, studying the practices of innovation 
management in companies, and focusing more in “how” rather than "what". The aim 
was to analyze the “black box of innovation”, investigating how innovation 
management practices influence and relate to the innovation capacity and the use 
of innovation management techniques and tools (IMTs), and  more broadly how all 
this elements affect the innovative activity, contrasting their mediating role. 

4. The field work has shown that organizations with innovation activity make greater 
use of innovation management techniques and tools (IMTs), with even greater use 
in those companies involved in product innovation, as well as in those ones looking 
for more radical product-service innovations. Therefore, organizations that innovate 
seem to establish and develop work routines that allow a systematic and sustained 
innovation over time, supported by the use of innovation management techniques 
and tools (IMTs). About radical product-service innovations the empirical results 
seem to confirm the findings of several authors about the importance of networking 
in the management of radical innovation (McDermott and O'Connor, 2002, Bers and 
Dismukes, 2007, Gemünden et al., 2007), the need for finance and economic 
arguments for radical innovation projects (O'Connor et al., 2008), the role of 
creativity (Salomo et al., 2007), the use of intellectual property tools (Porter, 2007) 
as well as business intelligence methods and foresight techniques (Bers et al., 
2009, Verganti, 2008, Fang and Bao, 2008, O'Connor and DeMartino, 2006, 
O'Connor and Veryzer, 2001). 

5. The research undertaken has also confirmed the potential effects of the use of 
innovation management techniques and tools (IMTs) on companies´ innovation 
capacity and innovation management performance. There is a high correlation 
among the three variables, what shows that the use of IMTs is key determinant in 
relation to the innovation capacity, as well as the innovation management 
performance. Besides, organizations with innovative activity have shown superior 
performance in innovation management, what has stressed the need to analyse the 
mediation role of this determinants. 

6. With regard to the use of innovation management techniques and tools (IMTs) by 
companies, the empirical data show that it is influenced by company´s innovation 
strategy (greater radical innovations ask for greater use of techniques). It is also 
influenced by the entrepreneurial theory of innovation (Sundbo, 1998); against the 
hypothesis that supported the idea that companies adopting a more strategic theory 
of innovation should be the ones using more innovation management techniques 
and tools. It is worth noting, however, that companies positioned equally between 
Sundbo´s “basic theory of entrepreneurship and basic theory of strategy” are the 
ones that have shown the highest use of IMTs. 

7. About the historical background of organizations in the implementation of 
management systems (quality, environment, CSR, and R&D); we have empirically 
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confirmed that the companies with greater historical background are the one with 
innovation activity, highest innovation management performance, and greater use 
of innovation management techniques and tools (IMTs); confirming the ideas of 
different research studies (Perdomo-Ortiz et al., 2006, Prajogo and Sohal, 2004a, 
Prajogo and Sohal, 2003, Bossink, 2002, McAdam et al., 1998, Rossetto S. and F., 
1995). Moreover, this conclusion also stresses the approach stated by the Basque 
Competitiveness Plan (Gobierno Vasco, 2007), arguing on the need for businesses 
to incorporate innovation as a key element in their business models, without 
abandoning the principles of management excellence, in order to maintain their 
competitive advantage. 

8. The investigation has also confronted the role of as well as the role and importance 
of government supported programs for systematic innovation at Basque companies 
(Euskadi+Innova) verifying that the companies participating on those initiatives are 
more oriented towards the future, have higher innovation management 
performance, with greater innovation capacity, using more innovation management 
techniques and tools (IMTs), more devoted to radical and incremental product-
service innovations, and with a greater historical background in management 
systems. 

9. Finally, research has shown, through the mediating analysis, the key role of 
innovation management performance, innovation capacity and the use of 
innovation management techniques and tools as determinants of innovation 
activity, as well as the achievement of both radical and incremental innovations, 
helping Basque companies become more competitive. 

 
Theoretical implications 
This research provides a way of perceiving the reality of innovation in business through the 
analysis of how companies manage innovation, as well as how they make use of different 
management innovation techniques and tools (IMTs). To do so, the research has 
established a holistic view of theories and approaches broadly related to innovation in 
enterprises and its determinants (Becheikh et al., 2006); theories, strategies and 
approaches in the innovation adoption by businesses (Sundbo, 1998); managing innovation 
in companies (Tidd and Bessant, 2009); the innovation management measurement (Adams 
et al., 2006), and the role of innovation management techniques and tools (Phaal et al., 
2001a, Chiesa et al., 1996); contributing to what Prajogo (Prajogo and Ahmed, 2006a) and 
Tidd (Tidd et al., 2005) reflected about the idea of managing innovation. 
 
The research also complements previous studies on the determinants of innovation 
(Becheikh et al., 2006), where it is often shown that the relationship of these variables and 
innovation is in many cases complex and full of interactions and systemic influences, 
together with a diversity of measurements and methodologies used by researchers, making 
the analysis and understanding of this phenomenon a complex challenge, making any 
attempt of comparison and generalization very difficult. 
 
Furthermore, the investigation has undertaken a first empirical approximation to the 
approach made by Adams (Adams et al., 2006) on the innovation management 
measurement, far from a mere measurement of inputs and outputs of innovation in terms of 
expenditure, speed to market, and number of new products and therefore tackling the core 
processes (Cordero, 1990). The role of innovation management techniques and tools 
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(IMTs) as a reflection of how innovation is managed in a company has been analysed, 
strengthening and corroborating other previous contributions (Brown, 1997, European 
Commission, 2000a)), as well as more recently ones about the key role and benefits on the 
use of innovation management techniques and tools (IMTs) (Hidalgo and Albors, 2008). 
 
Additionally, a complex and comprehensive conceptual framework has been developed 
with the aim to contribute to a better understanding of innovation in companies, bringing 
together principles and perspectives that are viewed as compatible and complementary for 
the study of innovation. 
 
Implications for practice 
Although this research was established based on a gap identified in the academic context, 
its goals and mission are clearly empirical, getting the information from companies and their 
managers; and making therefore its results and findings valuable for company managers, 
as well as for all agencies, and other policy makers responsible of business innovation. 
 
Results show and stress the need for integration of theoretical and methodological ideas in 
the field of business innovation in order to solve what Tidd established as the fact that 
"...Several decades of research into innovation management have failed to provide clear 
and consistent findings or coherent advice to managers, mainly because the concept is 
frequently disaggregated into component parts” (Tidd, 2001). 
 
Furthermore, research indicates that the use of innovation management techniques and 
tools (IMTs) can help the development of work routines that allow a systematic and 
sustained innovation activity over time. It also has been highlighted the importance of 
certain specific techniques to develop more radical innovations. 
 
Besides, research results highlight the importance of a comprehensive strategy as well as a 
specific innovation strategy and approach to innovation (Sundbo, 1998) as key elements of 
the development of innovative activity in companies, helping as well to better innovation 
management performance and greater use of innovation management techniques and 
tools (IMTs). It is not possible the development of innovation in a company without a clear 
and defined strategy.  
 
With regard to the historical background of organizations in the implementation of 
management systems (quality, environment, CSR, and R&D) empirical results have shown 
that the adoption of innovation as a strategic choice is part of an evolutionary process. 
Companies must therefore be prepared to climb the difficult and long path to innovation. 
There are no “express solutions”, organizations have to be capable to cope and develop 
innovations based on a previous experience based on continuous learning and 
improvement (European Foundation for Quality Management, 2005). 
 
It should also be highlighted the role of government supported program for systematic 
innovation at Basque companies (Euskadi+Innova), verifying that the companies 
participating on those initiatives are more oriented towards the future, have higher 
innovation management performance, with greater innovation capacity, using more 
innovation management techniques and tools (IMTs), more devoted to radical and 
incremental product-service innovations, and with a greater historical background in 
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management systems. Taking into account the diverse factors influencing companies in 
their way to innovation, as well as the different challenges they confront; it is advised that 
those support programs should be segmented in order to target companies taking into 
account their backgrounds, characteristics, innovation approaches and challenges. 
 
Finally, the study also highlights the mediating role of innovation management as a key 
element of the innovative activity, since its development mediates on some of the factors 
identified in the literature as determinants of business innovation This indicates that 
companies that develop systematic work routines are capable of developing lasting 
innovative activities because  innovation management requires the management of a 
structured process (Bessant and Tidd, 2007) where all the activities that contribute to 
innovation have to be taken into account (European Foundation for Quality Management, 
2005). 
 
Research Limitations  
As with all research, there are limitations to the interpretation of the results and other issues 
that need to be considered when trying to generalize these analyses to broader issues of 
interest. The following is a discussion of some of these issues: 
 

• Measures used in this research have been gathered throughout scales getting top 
managers' perceptions on innovation management, and therefore these variables 
have a degree of subjectivity. However, in the absence of government data about 
innovation management in enterprises or about the use of innovation management 
techniques and tools (IMTs); the only available alternative was the use of an 
electronic mail survey instrument in order to obtain valid data, method already used 
in multiple and similar studies in literature. Moreover, our approach to innovation 
has relied on the responses of managers because it is the only way to deepen into 
their mental processes, both in setting up their innovation strategies, as well as on 
the prioritization of innovation management areas. 

• Regarding the impact on the results of the use of innovation management 
techniques and tools (IMTs), we found that companies with innovative activity have 
a greater use of these techniques, as well as the fact that innovative companies get 
better innovation results (market share, access to new markets, etc.). However, as 
indicated (Jennings and Beaver, 1997) links between business performance and 
the adoption of innovation management techniques and tools (IMTs) have not been 
demonstrated yet and are always very difficult to prove conclusively, since this 
process is often dependent on the recognition of the cause-effect relationships 
made by managers as well as on their strategic vision and management skills. 

• In our analysis we have considered only some dimensions of business innovation 
as the determinants of innovative activity, agglutinated around a proposed model. 
However, as already mentioned in previous chapters, the literature have considered 
other resources and capabilities that our research has not taken into account. 
Besides, other different models could be used. 

• Even though having the research has proved the mediating role of innovation 
management on the innovative activity of enterprises as well as on the achievement 
of radical and incremental product-service innovations; this variable has been set 
by a scale gathering the items related to innovation capacity of companies, its 
performance in innovation management and the variable related to the use of 
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innovation management techniques and tools (IMTs). Although these three 
variables are highly correlated; we should consider the fact that each one of them 
could mediate onto the others, and also on the innovative activity. 

• The measurement of innovation through the perceptions of managers through a 
survey has been the method used in this research, and there are already other 
investigations that have made use of the same methodological approach (Coombs 
and Tomlinson, 1998a). Besides, the research has chosen to measure innovation 
activity throughout the use of dichotomous survey question asking about the 
introduction by the company of product innovations, service innovations, process 
innovation and other innovations in a certain period of time; as well as asking them 
to answer throughout scale to some questions regarding the principles and 
approaches towards innovation in their companies. This approach although has 
been chosen by the OECD (OCDE, 2007) as the basis for establishing guidelines 
on collecting data on innovations; shows some lacks not only due to the fact that 
information is gathered through surveys, but also by the fact that those responses 
have associated some subjectivity. Nevertheless, (Flor and Oltra, 2004) considered 
that those shortages may be overcome arguing that “methods based on obtaining 
information directly from management through self-assessment systems are 
effective in identifying innovative activity”.  

• The research has used the Exploratory Factor Analysis (EFA) technique to identify 
the underlying dimensions of the scales used to build up the variables. Anyway, a 
common practice to obtain evidence of validity of theoretical models based on the 
results of EFA is the use of confirmatory factor analysis (CFA) to demonstrate the 
validity of the factorial structure previously obtained with EFA. Therefore and 
although some authors believe that the contrast via the CFA is redundant and it 
always validate the solutions obtained previously with EFA (Chacón Moscoso et al., 
2000), this research has not used the dual EFA-CFA procedure for validation of the 
constructs. 

• In order to test the mediating role in innovative activity the research used the 
hierarchical multiple regression (HMR) strategy of Baron and Kenny (Baron and 
Kenny, 1986) via multiple linear regressions and logistic regressions. This approach 
has already been used in other research in the field of business innovation (Song et 
al., 2008, Khazanchi et al., 2007, Camelo-Ordaz et al., 2005, Richard et al., 2003, 
Frambach et al., 2003) as well as in other research areas of business management 
(Takeuchi et al., 2007). Nevertheless, an alternative to that methodological 
approach is the use of Structural Equation Modelling (SEM) as a means to doing it 
all in one step and`, therefore`, simplify the difficulties associated with the mediating 
analysis. Taking into account the kind of variables used in the research as well as 
the types of relationships raised in our hypotheses, structural equation models are 
an appropriate technique for analyzing the research data, since it allows to: 1) 
check whether the scales used are suitable for measuring the theoretical concepts 
and 2) analyze the relationship between theoretical concepts. Structural equation 
modelling (SEM) is a multivariate technique to analyze simultaneously a number of 
dependent relations (Hair, 1999) between latent variables (not observable), each of 
which is measured through one or more observable indicators (Diamantopoulos, 
1994). The fact that SEM can analyze structural and measurement models 
simultaneously makes it especially valuable. 
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Future research  
The research undertaken could be considered the framework for the development of future 
research work. Thus, the possible investigations that could be a following the present one, 
arise from the theoretical reviews done during this work, as well as from the results and 
limitations discussed in the section above. Therefore, and taking into account the 
mentioned sources, future research works could be:  
 

• The longitudinal study, that involves repeated observations of the same items over 
long periods of time, of the different variables used in our study. Thus, it could carry 
out follow-up studies of the variables included in this work, analysing throughout 
these data the development of Basque companies in innovation management over 
the time, as well as the impact of the Basque government support program for 
systematic innovation (Euskadi+Innova). 

• Because our results have been limited to a specific geographical area, Basque 
Country; it would be interesting to reinforce the results with similar studies in Spain 
as well as internationally, using cross-country comparisons.  

• Further research can be undertaken to study the relationship among the three 
variables considered in the “black box of innovation management” (innovation 
management performance, innovation capacity and the use of innovation 
management techniques and tools) in order to measure their relationship and 
impact on innovation activity and business performance.  

• Based on the results of this research, there is a clear need to further examine the 
mediating role of the “black box of innovation management” and its individual 
elements on innovation activity, and radical and incremental innovation outputs. 
Thus, the model used in this research could be improved and reviewed.  

• It would be interesting to look into the reasons leading to the use of innovation 
management techniques and tools (IMTs) as well as into the impact of their use on 
the innovation management results. 
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ANEXO I: ASPECTOS METODOLÓGICOS 

CLASIFICACIÓN DE LAS RAMAS DE ACTIVIDAD 

 
La clasificación por ramas de actividad que se utiliza es la Clasificación Nacional de 
Actividades Económicas (CNAE - 1993), considerándose las siguientes actividades: 

 
(INE 2002) 
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CLASIFICACIÓN DE INTESIDAD TECNOLÓGICA 
Sectores de alta intensidad en I+D según la OCDE: Lista vigente desde 2001 
Período 1991-1997 ISIC Rev.3 
Alta tecnología 
1.  Fabricación de aeronaves y naves espaciales 353 
2.  Fabricación de maquinaria de oficina, contabilidad e informática 30 
3.  Fabricación de equipo y aparatos de radio, televisión y comunicaciones 32 
4.  Industria farmacéutica 2423 
5.  Fabricación de instrumentos médicos, ópticos y de precisión 33 
Media-alta tecnología  
6.  Fabricación de vehículos automotores, remolques y semiremolques 34 
7.  Fabricación de sustancias y productos químicos 24-2423 
8.  Fabricación de maquinaria y equipo mecánico n.c.p 29 
9.  Fabricación de maquinaria y aparatos eléctricos n.c.p 31 
10.Fabricación de material ferroviario y otro material de transporte 352+359 
Media-baja tecnología  
11. Fabricación de otros productos minerales no metálicos 26 
12. Fabricación de coque, productos de la refinación del petróleo y combustible  nuclear 23 
13. Construcción y reparación de buques y otras embarcaciones 351 
14. Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo 28 
15. Fabricación de metales comunes 27 
16. Fabricación de productos de caucho y plástico 25 
Baja tecnología  
17. Fabricación de papel y productos de papel y actividades de edición e impresión y de  21+22 
      Reproducción de grabaciones  
18. Elaboración de productos alimenticios, bebidas y de productos de tabaco 15+16 
19. Producción de madera y fabricación de productos de madera y corcho, excepto muebles;  
      Fabricación de artículos de paja y materiales trenzables 20 
20. Fabricación de productos textiles, curtido y adobo de cuero, fabricación de maletas,   
      Bolsos de mano, artículos de talabartería y cuarnicionería y calzado 17+19 
21. Fabricación de muebles, industrias manufactureras n.c.p. y reciclamiento 36+37 

 
Lista de sectores de alta intensidad de I+D: INE 
Clasificación CNAE-93 

CNAE  Sectores  
  Sectores manufactureros de tecnología alta 
244  Industria farmacéutica 
30  Maquinaria de oficina y material informático 
321  Componentes electrónicos 
32-321  Aparatos de radio, TV y comunicaciones 
33  Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería 
353  Construcción aeronáutica y espacial 
  Sectores manufactureros de tecnología media-alta 
24-244  Industria química excepto industria farmacéutica 
29  Maquinaria y equipos 
31  Maquinaria y aparatos eléctricos 
34  Industria automóvil 
35-353  Construcción naval, ferroviaria, de motocicletas y bicicletas, y de otro material de transporte 
  Servicios de alta tecnología o de punta 
64  Correos y telecomunicaciones 
72  Actividades informáticas 
73  Investigación y desarrollo. 
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Sectores de Alta Tecnología según EUROSTAT

NACE  Sectores 
  Sectores manufactureros de tecnología punta

Div. 30  Maquinaria de oficina y material informático  
Div. 32  Equipos de radio, TV y comunicación  
Div. 33  Instrumentos médicos, de precisión, de óptica y de relojería 

  Sectores manufactureros de tecnología media o alta
Div. 24  Industria química 
Div. 29  Maquinaria y equipos 
Div. 31  Maquinaria y aparatos eléctricos 
Div. 34  Industria automóvil 
Div. 35  Otro material de transporte 
  Servicios de alta tecnología 
Div. 64  Correo y Telecomunicaciones 
Div. 72  Actividades informáticas 
Div. 73  Investigación y Desarrollo 

CLASIFICACIÓN DEL SECTOR – CLIENTE 

 
CAMPO SECTOR CLIENTE SECTOR TIPO 
 Sector1    1 ... sector para el que su empresa trabaja: sistemas de 

información y comunicación   
MANUFACTURERO ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector2    2 ... sector para el que su empresa trabaja: equipos de 
producción   

MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector3    3 ... sector para el que su empresa trabaja: plástico   MANUFACTURERO MEDIA-BAJA 
TECNOLOGÍA 

 Sector4    4 ... sector para el que su empresa trabaja: aeroespacial   MANUFACTURERO ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector5    5 ... sector para el que su empresa trabaja: automoción   MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector6    6 ... sector para el que su empresa trabaja: productos 
químicos   

MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector7    7 ... sector para el que su empresa trabaja: construcción   MANUFACTURERO BAJA 
TECNOLOGÍA 

 Sector8    8 ... sector para el que su empresa trabaja: farmacéutico y 
médico   

MANUFACTURERO ALTA 
TECNOLOGÍA 

 Sector9    9 ... sector para el que su empresa trabaja: metalúrgico   MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 
Sector10   

 10 ... sector para el que su empresa trabaja: 
electrodomésticos   

MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 
Sector11   

 11 ... sector para el que su empresa trabaja: alimentación   MANUFACTURERO BAJA 
TECNOLOGÍA 

 
Sector12   

 12 ... sector para el que su empresa trabaja: energía   MANUFACTURERO MEDIA-ALTA 
TECNOLOGÍA 

 
Sector13   

 13 ... sector para el que su empresa trabaja: entretenimiento   SERVICIOS BAJA TECNOLOGÍA 

 
Sector14   

 14 ... sector para el que su empresa trabaja: transporte   SERVICIOS BAJA TECNOLOGÍA 

 
Sector15   

 15 ... sector para el que su empresa trabaja: servicios   SERVICIOS BAJA TECNOLOGÍA 
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Sector16   

 16 ... sector para el que su empresa trabaja: otros   OTROS 

 

ANEXO II: CARTA Y CUESTIONARIO 
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ANEXO III: PROGRAMA EUSKADI+INNOVA 
 
Tal y como se sospechaba, las empresas participantes en algunas de las iniciativas del 
programa Euskadi+Innova de la SPRI para el fomento de la innovación (transformación 
empresarial o innovación tecnológica) tienen una mayor actividad innovadora que aquellas 
que no participan en estas iniciativas. 

 
Gráfico 89.- Actividad Innovadora en producto y participación en programa Euskadi+Innova 

 
Gráfico 90.- Actividad Innovadora en servicio y participación en programa Euskadi+Innova 

 
Gráfico 91.- Actividad Innovadora en proceso y participación en programa Euskadi+Innova 
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Gráfico 92.- Introducción de otras innovaciones y participación en programa 

Euskadi+Innova 
 
En relación a las diferencias entre la actividad innovadora de las empresas y su 
participación en las iniciativas del programa Euskadi+Innova, indicar que las empresas que 
participan conjuntamente en los programas orientados a la innovación tecnológica así 
como los relacionados con la transformación empresarial son las empresas con mayor 
actividad innovadora. 

 
Gráfico 93.- Innovación de producto y diferentes programas Euskadi+Innova 

 
Gráfico 94.- Innovación de servicio y diferentes programas Euskadi+Innova 

 
Gráfico 95.- Innovación de proceso y diferentes programas Euskadi+Innova 
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Gráfico 96.- Introducción de otras innovaciones y diferentes programas Euskadi+Innova 

 
Por otro lado, también se ha constatado el papel de los programas de apoyo a la 
innovación sistemática de las organizaciones (Euskadi+Innova), al verificarse que las 
empresas participantes en las distintas iniciativas asociadas a dicho programa, son las 
organizaciones de mayor orientación hacia el futuro, mayor desempeño en los ámbitos de 
gestión de la innovación, mayor capacidad innovadora, mayor uso de HGIs, mayor bagaje 
histórico en sistemas de gestión, y orientación hacia el desarrollo de innovaciones de 
producto-servicio tanto radicales como incrementales.  

 
Gráfico 97.- Orientación al futuro y el programa Euskadi+Innova 

 
Gráfico 98.- Orientación al futuro y los diferentes programas Euskadi+Innova 

 
Indicar también, que las empresas participantes en la iniciativa Euskadi+Innova son las de 
mayor desempeño en los ámbitos de gestión de la innovación, mayor capacidad 
innovadora, mayor uso de HGIs, y mayor bagaje histórico en sistemas de gestión.  
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Gráfico 99.- Desempeño ámbitos gestión de la innovación: SI PARTICIPA Euskadi+Innova - 

(Transformación) 

 
Gráfico 100.- Desempeño ámbitos gestión de la innovación: NO PARTICIPA Euskadi+Innova - 

(Transformación) 

 
Gráfico 101.- Desempeño ámbitos gestión de la innovación: SI PARTICIPA Euskadi+Innova - (Innovación 

Tecnológica) 
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Gráfico 102.- Desempeño ámbitos gestión de la innovación: NO PARTICIPA Euskadi+Innova - 

(Innovación Tecnológica) 
 

 
Gráfico 103.- Capacidad de innovación: Innova+Empresa (Transf)  

 
Gráfico 104.- Capacidad de innovación: Innova+Empresa (Inn-Tec) 

 
Gráfico 105.- Elementos de la capacidad de innovación: Innova+Empresa (Transf) 
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Gráfico 106.- Elementos de la capacidad de innovación: Innova+Empresa (Inn-Tec) 

 
El programa Euskadi+Innova impulsa firmemente el que la innovación sea valor esencial 
de la organización y esté presente en su planteamiento estratégico de manera que sea 
fuente de ventaja competitiva. En este sentido, el liderazgo de la innovación debe estar 
claramente asumido desde la dirección de la empresa. Así, el 70,45% de las empresas 
participantes en las iniciativas BERRIKUNTZA AGENDA y ALDATU declaran disponer de 
una definida estrategia de innovación, donde estos porcentajes aumentan al 75,96% si se 
tienen en cuenta únicamente las empresas que han participado en el programa ALDATU.  
 
Realizado este mismo análisis, comparando el comportamiento de las empresas 
participantes en los programas relacionados con la Transformación Empresarial (Programa 
ALDATU y BERRIKUNTZA AGENDAK)  con aquellas que han participado en los 
relacionados con la innovación tecnológica (Programas GAITEK, INNOTEK y NETs), se 
observa que excepto para el factor relacionado con el “Desempeño en gestión de la 
innovación” en todos los demás casos, los factores tienen una mayor valoración en las 
empresas participantes en los programas relacionados con la innovación tecnológica, que 
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En este sentido, es de destacar la iniciativa ALDATU (dentro de los programas de 
Transformación Empresarial), al lograr que los anteriormente citados elementos tengan 
valoraciones muy similares entre las empresas participantes en esta iniciativa y las 
empresas participantes en los programas de innovación tecnológica, claro reflejo del papel 
de la iniciativa en las PYMEs Vascas. 
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En cuanto al análisis de la difusión e impacto del programa Euskadi+Innova entre las 
empresas de la muestra, indicar que estas muestran distintas apreciaciones en relación a 
las distintas iniciativas disponibles dentro del programa de Transformación Empresarial 
(Foros de innovación, Agenda de innovación, Lider 21, Directiv@21, y ALDATU). 
 
Foros de Innovación 
En relación a los foros de innovación, es de destacar que existe todavía un importante 
número de empresas que indican no disponer de información en relación a la citada 
iniciativa. Por otro lado, indicar que son las empresas de Bizkaia las que muestran un 
porcentaje más alto de no previsión de participación. Además, son las empresas de niveles 
tecnológicos más bajos, las que aun habiendo participado más, los que muestran voluntad 
de participación más bajo conjuntamente con las empresas manufactureras de media-alta 
tecnología. 

 
Gráfico 107.- Foros de innovación: Tamaño de empresa 

 
Gráfico 108.- Foros de innovación: Territorio histórico 
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Gráfico 109.- Foros de innovación: Nivel Tecnológico 

 
Gráfico 110.- Foros de innovación: Sector 

 
Gráfico 111.- Foros de innovación: Propiedad 
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Agenda de innovación – Berrikuntza Agenda 
En relación a la Agenda de innovación, es de destacar que existe todavía un importante 
número de empresas que indican no disponer de información en relación a la citada 
iniciativa. Por otro lado, indicar que son las empresas de Bizkaia las que muestran un 
porcentaje más alto de no previsión de participación. Además, y tal y como ocurriera con 
los foros de innovación, son las empresas de niveles tecnológicos más bajos, las que aun 
habiendo participado más, los que muestran voluntad de participación más bajo 
conjuntamente con las empresas manufacturera de media-alta tecnología. 

 
Gráfico 112.- Agenda de innovación: Tamaño 

 
Gráfico 113.- Agenda de innovación: Territorio histórico 

 
Gráfico 114.- Agenda de innovación: Nivel Tecnológico 
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Gráfico 115.- Agenda de innovación: Sector 

 
Gráfico 116.- Agenda de innovación: Propiedad 
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Lider 21: Lideres para La innovación 
En relación a la iniciativa Lider21, es de destacar que existe todavía un importante número 
de empresas que indican no disponer de información en relación a la citada iniciativa. 
Además en general, la no voluntad de participar de las empresas muy marcada, lo que 
parece indicar un bajo interés o falta de información en relación a los objetivos planteados 
en dicha iniciativa. 
 

 
Gráfico 117.- Lider 21: Tamaño 

 
Gráfico 118.- Lider 21: Territorio histórico 

 
Gráfico 119.- Lider 21: Nivel tecnológico 
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Gráfico 120.- Lider 21: Sector 

 
Gráfico 121.- Lider 21: Propiedad 

 
  

1

4

12

8 9

1 2 1

8

2

4

1

8

6

11

3

5

2

4

2

6

1

8

3

1 2

10

22

31

38

9

3

1

3

1 2

20

8

1

3

1 1

14

47

49

47

13

5

3

1 1

8

2

35

12

2

4

1 1 2

10

6

10 8

4

1

4

1 2 3

1

0

10

20

30

40

50

60

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 B
A
JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 M
ED

IA
‐A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

O
TR
O
S

SE
RV

IC
IO
S 
BA

JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 M
ED

IA
‐A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

O
TR
O
S

SE
RV

IC
IO
S 
BA

JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 B
A
JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 M
ED

IA
‐A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

O
TR
O
S

SE
RV

IC
IO
S 
BA

JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

M
A
N
U
FA

CT
U
RE
RO

 M
ED

IA
‐A
LT
A
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

O
TR
O
S

SE
RV

IC
IO
S 
BA

JA
 T
EC
N
O
LO

G
ÍA

BAJA TECNOLOGIA MANUFACTURERO ALTA 
TECNOLOGÍA

MANUFACTURERO MEDIA‐ALTA 
TECNOLOGÍA

SERVICIOS ALTA 
TECNOLOGÍA

Si hemos participado

Vamos a participar

No prevemos participar

No tenemos información

Datos perdidos

28

1 5

19
32

6

24

87

3
12

51

1

147

1

17

82

17

1 1
9

21

1
0

20

40

60

80

100

120

140

160

ANOM ASOC COMA CONG COOP LIMI OTRO

Si hemos participado

Vamos a participar

No prevemos participar

No tenemos información

Datos perdidos



 

385 

ANEXOS 

Directi@21 
Con respecto a la iniciativa Directi@21, es de destacar que existe todavía un importante 
número de empresas que indican no disponer de información en relación a la citada 
iniciativa. Además, y tal y como ocurriera con la iniciativa Lider21, queda muy resaltada la 
no voluntad de participar de las empresas. 
 

 
Gráfico 122.- Directiv@21: Tamaño 

 
Gráfico 123.- Directiv@21: Territorio histórico 

 
Gráfico 124.- Directiv@21: Nivel tecnológico 
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Gráfico 125.- Directiv@21: Sector 

 
Gráfico 126.- Directiv@21: Propiedad 
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de información en relación a la citada iniciativa. Además, y tal y como ocurriera en otras 
iniciativas, son las empresas de niveles tecnológicos más bajos, las que aun habiendo 
participado más, los que muestran voluntad de participación más bajo conjuntamente con 
las empresas manufacturera de media-alta tecnología. Finalmente indicar que tal y como 
ocurriera en otras iniciativas analizadas, queda muy resaltada la no voluntad de participar 
de las empresas. 
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ANEXOS 

ALDATU: Proyectos de innovación para el replanteamiento de la estrategia 
 

 
Gráfico 127.- ALDATU-Estrategia: Tamaño 

 
Gráfico 128.- ALDATU-Estrategia: Territorio histórico 

 
Gráfico 129.- ALDATU-Estrategia: Nivel Tecnológico 
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Gráfico 130.- ALDATU-Estrategia: Sector 

 
Gráfico 131.- ALDATU-Estrategia: Propiedad 
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ALDATU: Proyectos de innovación en el ámbito del mercado 

 
Gráfico 132.- ALDATU-Mercado: Tamaño 

 
Gráfico 133.- ALDATU-Mercado: Territorio histórico 

 
Gráfico 134.- ALDATU-Mercado: Nivel Tecnológico 
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Gráfico 135.- ALDATU-Mercado: Sector 

 
Gráfico 136.- ALDATU-Mercado: Propiedad 
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ALDATU: Proyectos de innovación en el ámbito de la organización 
 

 
Gráfico 137.- ALDATU-Organización: Tamaño 

 
Gráfico 138.- ALDATU-Organización: Territorio histórico 

 
Gráfico 139.- ALDATU-Organización: Nivel tecnológico 
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Gráfico 140.- ALDATU-Organización: Sector 

 
Gráfico 141.- ALDATU-Organización: Propiedad 
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ANEXOS 

ALDATU: Proyectos para el desarrollo de la capacidad de innovación 

 
Gráfico 142.- ALDATU-Capacidad: Tamaño 

 
Gráfico 143.- ALDATU-Capacidad: Territorio histórico 

 
Gráfico 144.- ALDATU-Capacidad: Nivel tecnológico 
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ANEXOS 

 
Gráfico 145.- ALDATU-Capacidad: Sector 

 

 
Gráfico 146.- ALDATU-Capacidad: Propiedad 
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ANEXO IV: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
 

Técnicas de desarrollo de la creatividad 
Talleres de creatividad, Brainstorming, Pensamiento lateral, Seis sombreros para pensar, Mapas mentales 
TRIZ 
Técnicas de gestión de la tecnología 
Técnicas exploratorias de prospectiva tecnológica (Curvas en S, extrapolación de tendencias, Roadmaping 
tecnológico,…) 
Técnicas normativas de prospectiva tecnológica (Vigilancia tecnológica, análisis de DELPHI, Escenarios,..) 
Técnicas de gestión estratégica 
Análisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) y modelo de las cinco fuerzas 
Análisis de la Cadena de Valor 
Análisis de la Cartera de Productos/Negocios (Matrices BGC, ADL, McKinsey, Producto-Proceso-mercado-tecnologías) 
Técnicas y prácticas de gestión de personas 
Técnicas avanzadas de selección y contratación de personal (selección online, etc...) 
Sistemas avanzados de reconocimiento y retribución 
Técnicas avanzadas de formación (E-Learning, blended learning,..) y gestión de competencias 
Sistemas avanzados de información/comunicación (Intranets corporativas, etc...) 
Técnicas de inteligencia empresarial 
Inteligencia empresarial (Vigilancia tecnológica, social, mercado y competitiva) 
Minería de datos 
Técnicas de gestión de proyectos innovadores 
Gestión de proyectos y programas (Plazos y costes) 
Gestión de la cartera de proyectos 
Gestión de riesgos 
Técnicas de desarrollo de nuevos productos/servicios 
Ingeniería simultanea (concurrente) 
Despliegue de la función Calidad (QFD) 
Innovación basada en usuarios líderes (lead User) 
Benchmarking 
Técnicas y prácticas colaborativas y de trabajo en red 
Software colaborativo (o groupware) y/oTécnicas de trabajo en equipo (Teambuilding) 
Técnicas de gestión de la cadena de suministro (Supply Chain Management) 
Web 2.0 
Técnicas y herramientas de gestión del diseño 
Sistemas CAD 
Prototipado rápido 
Test de usabilidad 
Análisis de valor 
Técnicas de gestión del conocimiento 
Auditorías del conocimiento 
Mapas de conocimiento 
Gestión documental 
Técnicas para la creación de empresas  
Plan de negocio / Simulaciones de negocio / Modelos de negocio 
Utilización de mecanismos de transferencia (Explotación de licencias y patentes, Joint Ventures, Cooperación en I+D,…) 
Desarrollo de Spin-offs / Spin-outs 
Prácticas de gestión de los recursos financieros 
Subvenciones provenientes de organismos oficiales (vascos y/o estatales) 
Fondos de los Programas Marco de la Unión Europea, u otros programas Europeos 
Acceso a Capital Riesgo 
Préstamos concedidos por entidades públicas y/o privadas 
Prácticas para la protección y gestión de la propiedad industrial e intelectual 
Protección mediante Patentes, Modelos de Utilidad y/o Diseño industrial 
Protección Mediante Secreto 
Protección mediante Signos Distintivos y/o Derechos de autor 
Prácticas y técnicas de gestión de la producción/fabricación 
Gestión ajustada (Lean Management) 
Just in Time 
Sistemas para la Panificación de Recursos Empresariales (Enterprise Resource Planning-ERP) 
Técnicas avanzadas de marketing 
Técnicas de análisis y de investigación de mercado (Mega marketing, comportamiento del consumidor, GeoMarketing,…) 
Técnicas de gestión de clientes (cartera de clientes,…) 
Técnicas de comunicación, promoción y de gestión de marcas (Brand Management)  
Técnicas de distribución y ventas (red de ventas, análisis de canal,..) 
Técnicas y prácticas organizativas 
Mini fábricas 
Entornos auto gestionados y de trabajo en equipo 
Técnicas y prácticas  de mejora de procesos 
Gestión de procesos  / Rediseño de procesos / Reingeniería de procesos (BPR) 
Seis Sigma / Técnicas de mejora de la Calidad / Técnicas de resolución de problemas (AMFE, etc...) 
Modelo de excelencia EFQM (Autoevaluaciones / Evaluaciones externas) 
Auditorías de Calidad 
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ANEXO V: ANÁLISIS DE REGRESIÓN 
Radicalidad de las innovaciones producto-servicio y el uso de HGIs 

Innovación Radical: Resumen del modelof 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. de la 
estimación 

Estadísticos de cambio 
Cambio en R 

cuadrado 
Cambio 

en F 
gl1 gl2 Sig. del cambio 

en F 
1 ,512a ,262 ,261 ,80822 ,262 182,152 1 512 ,000
2 ,571b ,326 ,323 ,77335 ,064 48,218 1 511 ,000
3 ,590c ,348 ,344 ,76124 ,022 17,385 1 510 ,000
4 ,599d ,359 ,354 ,75546 ,011 8,837 1 509 ,003
5 ,606e ,368 ,361 ,75135 ,008 6,581 1 508 ,011
e. Variables predictoras: (Constante), TRed, TFinan, TCrea, TProp, TIntel 
f. Variable dependiente: InnoRadical 

ANOVAf 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

1 Regresión 118,986 1 118,986 182,152 ,000a

Residual 334,451 512 ,653  
Total 453,437 513   

2 Regresión 147,824 2 73,912 123,584 ,000b

Residual 305,613 511 ,598  
Total 453,437 513   

3 Regresión 157,898 3 52,633 90,826 ,000c

Residual 295,539 510 ,579  
Total 453,437 513   

4 Regresión 162,942 4 40,735 71,376 ,000d

Residual 290,496 509 ,571  
Total 453,437 513   

5 Regresión 166,657 5 33,331 59,043 ,000e

Residual 286,780 508 ,565  
Total 453,437 513   

f. Variable dependiente: InnoRadical    
Coeficientesa 

Modelo Coeficientes 
no 

estandarizados 

Coef. 
Estand 

t Sig. Intervalo de 
confianza para B 

al 95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semi 
parcial 

Tolerancia FIV 

1 (Constante) ,901 ,085 10,591 ,000 ,734 1,068     
TRed ,534 ,040 ,512 13,496 ,000 ,456 ,612 ,512 ,512 ,512 1,000 1,000

2 (Constante) ,537 ,097 5,556 ,000 ,347 ,728     
TRed ,397 ,043 ,381 9,304 ,000 ,313 ,481 ,512 ,381 ,338 ,787 1,271
TFinan ,286 ,041 ,284 6,944 ,000 ,205 ,367 ,460 ,294 ,252 ,787 1,271

3 (Constante) ,431 ,099 4,372 ,000 ,237 ,625     
TRed ,296 ,049 ,284 6,099 ,000 ,201 ,391 ,512 ,261 ,218 ,590 1,695
TFinan ,242 ,042 ,241 5,786 ,000 ,160 ,324 ,460 ,248 ,207 ,737 1,356
TCrea ,209 ,050 ,193 4,169 ,000 ,111 ,308 ,475 ,182 ,149 ,594 1,684

4 (Constante) ,402 ,098 4,088 ,000 ,209 ,595     
TRed ,258 ,050 ,247 5,174 ,000 ,160 ,356 ,512 ,224 ,184 ,551 1,815
TFinan ,181 ,046 ,180 3,914 ,000 ,090 ,272 ,460 ,171 ,139 ,593 1,686
TCrea ,178 ,051 ,165 3,505 ,000 ,078 ,278 ,475 ,154 ,124 ,569 1,758
TProp ,158 ,053 ,148 2,973 ,003 ,054 ,262 ,483 ,131 ,105 ,509 1,963

5 (Constante) ,364 ,099 3,681 ,000 ,170 ,558     
TRed ,203 ,054 ,195 3,755 ,000 ,097 ,309 ,512 ,164 ,132 ,464 2,156
TFinan ,154 ,047 ,153 3,244 ,001 ,061 ,246 ,460 ,142 ,114 ,562 1,779
TCrea ,154 ,051 ,143 3,000 ,003 ,053 ,255 ,475 ,132 ,106 ,550 1,818
TProp ,143 ,053 ,134 2,702 ,007 ,039 ,248 ,483 ,119 ,095 ,504 1,985
TIntel ,137 ,053 ,132 2,565 ,011 ,032 ,242 ,494 ,113 ,091 ,474 2,111

a. Variable dependiente: InnoRadical 
Tabla 99.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre radicalidad de las innovaciones 

producto-servicio y el uso de HGIs  
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Incrementalidad de las innovaciones producto-servicio y el uso de HGIs 
Modelo R R 

cuadrado 
R cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 

Estadísticos de cambio 
Cambio en R 

cuadrado 
Cambio en 

F 
gl1 gl2 Sig. del 

cambio en F 
1 ,541a ,292 ,291 ,84943 ,292 210,325 1 509 ,000
2 ,598b ,358 ,355 ,81016 ,065 51,539 1 508 ,000
3 ,619c ,383 ,379 ,79499 ,025 20,579 1 507 ,000
4 ,630d ,397 ,393 ,78618 ,015 12,428 1 506 ,000
5 ,640e ,410 ,404 ,77877 ,012 10,668 1 505 ,001
6 ,647f ,418 ,411 ,77402 ,008 7,226 1 504 ,007
f. Variables predictoras: (Constante), TEmpr, TLNP, TTec, TProy, TProp, TRed 
g. Variable dependiente: InnoIncremental 
Modelo Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

1 Regresión 151,757 1 151,757 210,325 ,000a

Residual 367,262 509 ,722   
Total 519,020 510   

2 Regresión 185,586 2 92,793 141,373 ,000b

Residual 333,434 508 ,656   
Total 519,020 510   

3 Regresión 198,592 3 66,197 104,741 ,000c

Residual 320,428 507 ,632   
Total 519,020 510   

4 Regresión 206,273 4 51,568 83,434 ,000d

Residual 312,747 506 ,618   
Total 519,020 510   

5 Regresión 212,743 5 42,549 70,156 ,000e

Residual 306,277 505 ,606   
Total 519,020 510   

6 Regresión 217,073 6 36,179 60,388 ,000f

Residual 301,947 504 ,599   
Total 519,020 510   

Modelo Coeficientes 
no estand. 

Coef  
Estand 

t Sig. Intervalo conf. 
para B al 95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semi 
parcial 

Tolerancia FIV 

1 (Constante) 1,137 ,094 12,132 ,000 ,953 1,321     
TEmpr ,598 ,041 ,541 14,503 ,000 ,517 ,679 ,541 ,541 ,541 1,000 1,000

2 (Constante) ,777 ,102 7,585 ,000 ,576 ,978     
TEmpr ,420 ,047 ,379 9,017 ,000 ,328 ,511 ,541 ,371 ,321 ,714 1,400
TLNP ,311 ,043 ,302 7,179 ,000 ,226 ,397 ,505 ,303 ,255 ,714 1,400

3 (Constante) ,702 ,102 6,888 ,000 ,502 ,902     
TEmpr ,329 ,050 ,297 6,588 ,000 ,231 ,427 ,541 ,281 ,230 ,599 1,670
TLNP ,239 ,045 ,232 5,267 ,000 ,150 ,329 ,505 ,228 ,184 ,627 1,595
TTec ,224 ,049 ,207 4,536 ,000 ,127 ,322 ,506 ,198 ,158 ,585 1,711

4 (Constante) ,583 ,106 5,487 ,000 ,374 ,792     
TEmpr ,247 ,055 ,223 4,523 ,000 ,139 ,354 ,541 ,197 ,156 ,490 2,041
TLNP ,217 ,045 ,210 4,774 ,000 ,128 ,306 ,505 ,208 ,165 ,615 1,627
TTec ,204 ,049 ,188 4,133 ,000 ,107 ,300 ,506 ,181 ,143 ,576 1,735
TProy ,145 ,041 ,158 3,525 ,000 ,064 ,226 ,479 ,155 ,122 ,592 1,688

5 (Constante) ,538 ,106 5,067 ,000 ,329 ,746     
TEmpr ,183 ,057 ,166 3,195 ,001 ,071 ,296 ,541 ,141 ,109 ,434 2,303
TLNP ,191 ,046 ,185 4,178 ,000 ,101 ,280 ,505 ,183 ,143 ,596 1,678
TTec ,156 ,051 ,144 3,057 ,002 ,056 ,256 ,506 ,135 ,104 ,529 1,892
TProy ,141 ,041 ,154 3,468 ,001 ,061 ,222 ,479 ,153 ,119 ,592 1,689
TProp ,181 ,056 ,157 3,266 ,001 ,072 ,291 ,513 ,144 ,112 ,508 1,969

6 (Constante) ,526 ,106 4,978 ,000 ,318 ,733     
TEmpr ,145 ,059 ,131 2,469 ,014 ,030 ,261 ,541 ,109 ,084 ,409 2,447
TLNP ,150 ,048 ,146 3,145 ,002 ,056 ,244 ,505 ,139 ,107 ,537 1,862
TTec ,128 ,052 ,118 2,479 ,014 ,027 ,230 ,506 ,110 ,084 ,508 1,970
TProy ,133 ,041 ,145 3,274 ,001 ,053 ,213 ,479 ,144 ,111 ,589 1,699
TProp ,162 ,056 ,140 2,910 ,004 ,053 ,271 ,513 ,129 ,099 ,499 2,003
TRed ,153 ,057 ,137 2,688 ,007 ,041 ,265 ,532 ,119 ,091 ,447 2,235
Tabla 100.- Regresiones lineales múltiples por pasos para la incrementalidad de las 

innovaciones producto-servicio y el uso de HGIs 
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Capacidad de innovación y el uso de HGIs (1 de 2) 
Capacidad de Innovación: Resumen del modeloi 

Modelo R R 
cuadrado 

R 
cuadrado 
corregida 

Error típ. 
de la 

estimación 
Estadísticos de cambio Durbin-

Watson Cambio en R 
cuadrado 

Cambio en F gl1 gl2 Sig. del 
cambio en F 

1 ,651a ,423 ,422 ,73098 ,423 383,149 1 522 ,000 
2 ,736b ,542 ,541 ,65175 ,119 135,621 1 521 ,000 
3 ,761c ,579 ,577 ,62545 ,037 45,743 1 520 ,000 
4 ,778d ,605 ,602 ,60659 ,026 33,833 1 519 ,000 
5 ,785e ,616 ,612 ,59889 ,011 14,434 1 518 ,000 
6 ,789f ,622 ,618 ,59433 ,007 8,974 1 517 ,003 
7 ,792g ,627 ,622 ,59157 ,004 5,837 1 516 ,016 
8 ,794h ,630 ,624 ,58933 ,004 4,931 1 515 ,027 1,607
a. Variables predictoras: (Constante), TPers 
b. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan 
c. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy 
d. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec 
e. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec, TLNP 
f. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec, TLNP, TIntel 
g. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec, TLNP, TIntel, TMej 
h. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TTec, TLNP, TIntel, TMej, TProp 
i. Variable dependiente: CapacidadInnova 

ANOVAi 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión 204,728 1 204,728 383,149 ,000a 

Residual 278,920 522 ,534  
Total 483,648 523   

2 Regresión 262,337 2 131,169 308,791 ,000b 
Residual 221,311 521 ,425  
Total 483,648 523   

3 Regresión 280,232 3 93,411 238,788 ,000c 
Residual 203,417 520 ,391  
Total 483,648 523   

4 Regresión 292,680 4 73,170 198,857 ,000d 
Residual 190,968 519 ,368  
Total 483,648 523   

5 Regresión 297,857 5 59,571 166,090 ,000e 
Residual 185,791 518 ,359  
Total 483,648 523   

6 Regresión 301,027 6 50,171 142,034 ,000f 
Residual 182,621 517 ,353  
Total 483,648 523   

7 Regresión 303,070 7 43,296 123,717 ,000g 
Residual 180,579 516 ,350  
Total 483,648 523   

8 Regresión 304,783 8 38,098 109,693 ,000h 
Residual 178,866 515 ,347  
Total 483,648 523   

i. Variable dependiente: CapacidadInnova    
Tabla 115.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre la capacidad de innovación y el uso de HGIs 
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ANEXOS 

Capacidad de innovación y el uso de HGIs (2 de 2) 
 

Modelo Coeficientes no 
estandarizados 

Coef. 
Estand. 

t Sig. Inter. 
confianza (B 

al 95%) 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error típ. Beta Lím. 
Inf. 

Lím. 
Sup. 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

1 (Constante) 1,014 ,081 12,528 ,000 ,855 1,173     
TPers ,668 ,034 ,651 19,574 ,000 ,601 ,735 ,651 ,651 ,651 1,000 1,000 

2 (Constante) ,575 ,081 7,060 ,000 ,415 ,735     
TPers ,445 ,036 ,434 12,382 ,000 ,374 ,515 ,651 ,477 ,367 ,717 1,396 
TFinan ,421 ,036 ,408 11,646 ,000 ,350 ,492 ,639 ,454 ,345 ,717 1,396 

3 (Constante) ,412 ,082 5,046 ,000 ,252 ,573     
TPers ,327 ,039 ,319 8,470 ,000 ,251 ,403 ,651 ,348 ,241 ,571 1,751 
TFinan ,343 ,037 ,332 9,390 ,000 ,271 ,415 ,639 ,381 ,267 ,646 1,549 
TProy ,223 ,033 ,255 6,763 ,000 ,158 ,288 ,626 ,284 ,192 ,569 1,758 

4 (Constante) ,337 ,080 4,193 ,000 ,179 ,495     
TPers ,234 ,041 ,228 5,751 ,000 ,154 ,314 ,651 ,245 ,159 ,483 2,070 
TFinan ,303 ,036 ,293 8,383 ,000 ,232 ,373 ,639 ,345 ,231 ,622 1,609 
TProy ,206 ,032 ,235 6,405 ,000 ,143 ,269 ,626 ,271 ,177 ,564 1,773 
TTec ,214 ,037 ,207 5,817 ,000 ,142 ,286 ,591 ,247 ,160 ,604 1,657 

5 (Constante) ,241 ,083 2,889 ,004 ,077 ,404     
TPers ,211 ,041 ,205 5,174 ,000 ,131 ,290 ,651 ,222 ,141 ,472 2,120 
TFinan ,294 ,036 ,285 8,247 ,000 ,224 ,364 ,639 ,341 ,225 ,619 1,614 
TProy ,189 ,032 ,216 5,909 ,000 ,126 ,252 ,626 ,251 ,161 ,554 1,807 
TTec ,166 ,038 ,160 4,315 ,000 ,090 ,241 ,591 ,186 ,117 ,538 1,858 
TLNP ,129 ,034 ,131 3,799 ,000 ,062 ,195 ,535 ,165 ,103 ,625 1,601 

6 (Constante) ,234 ,083 2,834 ,005 ,072 ,397     
TPers ,158 ,044 ,154 3,576 ,000 ,071 ,244 ,651 ,155 ,097 ,396 2,526 
TFinan ,278 ,036 ,269 7,755 ,000 ,208 ,348 ,639 ,323 ,210 ,605 1,653 
TProy ,176 ,032 ,201 5,473 ,000 ,113 ,239 ,626 ,234 ,148 ,543 1,843 
TTec ,145 ,039 ,141 3,756 ,000 ,069 ,222 ,591 ,163 ,102 ,522 1,916 
TLNP ,109 ,034 ,111 3,194 ,001 ,042 ,177 ,535 ,139 ,086 ,602 1,660 
TIntel ,136 ,046 ,128 2,996 ,003 ,047 ,226 ,642 ,131 ,081 ,401 2,495 

7 (Constante) ,211 ,083 2,552 ,011 ,049 ,374     
TPers ,133 ,045 ,130 2,955 ,003 ,045 ,222 ,651 ,129 ,079 ,376 2,661 
TFinan ,258 ,037 ,250 7,060 ,000 ,186 ,330 ,639 ,297 ,190 ,575 1,739 
TProy ,165 ,032 ,188 5,109 ,000 ,101 ,228 ,626 ,219 ,137 ,532 1,880 
TTec ,145 ,039 ,140 3,752 ,000 ,069 ,220 ,591 ,163 ,101 ,522 1,917 
TLNP ,100 ,034 ,102 2,921 ,004 ,033 ,167 ,535 ,128 ,079 ,595 1,680 
TIntel ,131 ,045 ,123 2,883 ,004 ,042 ,220 ,642 ,126 ,078 ,400 2,502 
TMej ,077 ,032 ,086 2,416 ,016 ,014 ,139 ,562 ,106 ,065 ,565 1,769 

8 (Constante) ,204 ,083 2,474 ,014 ,042 ,366     
TPers ,140 ,045 ,136 3,106 ,002 ,051 ,228 ,651 ,136 ,083 ,374 2,673 
TFinan ,226 ,039 ,219 5,748 ,000 ,149 ,303 ,639 ,246 ,154 ,495 2,020 
TProy ,163 ,032 ,187 5,086 ,000 ,100 ,227 ,626 ,219 ,136 ,532 1,880 
TTec ,120 ,040 ,116 3,006 ,003 ,042 ,199 ,591 ,131 ,081 ,482 2,075 
TLNP ,085 ,035 ,087 2,446 ,015 ,017 ,154 ,535 ,107 ,066 ,573 1,746 
TIntel ,121 ,045 ,113 2,659 ,008 ,032 ,210 ,642 ,116 ,071 ,396 2,527 
TMej ,074 ,032 ,083 2,339 ,020 ,012 ,136 ,562 ,103 ,063 ,565 1,771 
TProp ,094 ,042 ,086 2,221 ,027 ,011 ,178 ,583 ,097 ,060 ,476 2,102 

a. Variable dependiente: CapacidadInnova 
Tabla 115.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre la capacidad de innovación y el 

uso de HGIs 
  



 

400 

ANEXOS 

Desempeño en gestión de la innovación y el uso de HGIs (1 de 2) 
 

Gestión de la Innovación: Resumen del modeloi 
Modelo R R 

cuadrado 
R 

cuadrado 
corregida 

Error típ. de 
la 

estimación 

Estadísticos de cambio Durbin-
Watson Cambio en R 

cuadrado 
Cambio 

en F 
gl1 gl2 Sig. del 

cambio en 
F 

1 ,628a ,395 ,393 ,72338 ,395 340,273 1 522 ,000 
2 ,696b ,484 ,482 ,66863 ,089 89,991 1 521 ,000 
3 ,716c ,512 ,509 ,65055 ,028 30,356 1 520 ,000 
4 ,728d ,530 ,527 ,63912 ,018 19,765 1 519 ,000 
5 ,734e ,539 ,534 ,63393 ,008 9,542 1 518 ,002 
6 ,738f ,544 ,539 ,63073 ,006 6,267 1 517 ,013 
7 ,741g ,550 ,544 ,62744 ,006 6,440 1 516 ,011 
8 ,745h ,556 ,549 ,62396 ,006 6,770 1 515 ,010 1,527
a. Variables predictoras: (Constante), TPers 
b. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan 
c. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy 
d. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon 
e. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon, TProp 
f. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon, TProp, TFabr 
g. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon, TProp, TFabr, TRed 
h. Variables predictoras: (Constante), TPers, TFinan, TProy, TCon, TProp, TFabr, TRed, TMej 
i. Variable dependiente: DesempGI 

 

ANOVAi 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión 178,059 1 178,059 340,273 ,000a 

Residual 273,153 522 ,523   
Total 451,212 523   

2 Regresión 218,291 2 109,145 244,137 ,000b 
Residual 232,921 521 ,447   
Total 451,212 523   

3 Regresión 231,138 3 77,046 182,047 ,000c 
Residual 220,074 520 ,423   
Total 451,212 523   

4 Regresión 239,211 4 59,803 146,404 ,000d 
Residual 212,001 519 ,408   
Total 451,212 523   

5 Regresión 243,046 5 48,609 120,959 ,000e 
Residual 208,166 518 ,402   
Total 451,212 523   

6 Regresión 245,539 6 40,923 102,869 ,000f 
Residual 205,673 517 ,398   
Total 451,212 523   

7 Regresión 248,074 7 35,439 90,021 ,000g 
Residual 203,138 516 ,394   
Total 451,212 523   

8 Regresión 250,710 8 31,339 80,495 ,000h 
Residual 200,502 515 ,389   
Total 451,212 523   

i. Variable dependiente: DesempGI 
 

Tabla 117.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre gestión de la innovación y el 
uso de HGIs 
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ANEXOS 

Desempeño en gestión de la innovación y el uso de HGIs (2 de 2) 
 

Coeficientesa 
Modelo Coeficientes no 

estandarizados 
Coef. 

Estand. 
t Sig. Intervalo de 

confianza para B al 
95% 

Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 

B Error 
típ. 

Beta Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Orden 
cero 

Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 

1 (Constante) 1,517 ,080 18,897 ,000 1,359 1,674      
TPers ,623 ,034 ,628 18,446 ,000 ,557 ,690 ,628 ,628 ,628 1,000 1,000

2 (Constante) 1,150 ,084 13,745 ,000 ,986 1,314      
TPers ,437 ,037 ,440 11,843 ,000 ,364 ,509 ,628 ,461 ,373 ,717 1,396
TFinan ,351 ,037 ,353 9,486 ,000 ,279 ,424 ,587 ,384 ,299 ,717 1,396

3 (Constante) 1,011 ,085 11,862 ,000 ,844 1,178      
TPers ,337 ,040 ,340 8,402 ,000 ,259 ,416 ,628 ,346 ,257 ,572 1,748
TFinan ,286 ,038 ,287 7,523 ,000 ,211 ,360 ,587 ,313 ,230 ,646 1,549
TProy ,189 ,034 ,223 5,510 ,000 ,122 ,256 ,583 ,235 ,169 ,570 1,753

4 (Constante) ,960 ,084 11,368 ,000 ,794 1,126      
TPers ,231 ,046 ,233 5,002 ,000 ,140 ,322 ,628 ,214 ,151 ,418 2,393
TFinan ,257 ,038 ,258 6,775 ,000 ,182 ,331 ,587 ,285 ,204 ,626 1,596
TProy ,155 ,035 ,183 4,477 ,000 ,087 ,223 ,583 ,193 ,135 ,542 1,845
TCon ,215 ,048 ,204 4,446 ,000 ,120 ,311 ,617 ,192 ,134 ,428 2,335

5 (Constante) ,926 ,085 10,956 ,000 ,760 1,092      
TPers ,234 ,046 ,236 5,107 ,000 ,144 ,324 ,628 ,219 ,152 ,418 2,394
TFinan ,204 ,041 ,205 4,946 ,000 ,123 ,285 ,587 ,212 ,148 ,520 1,924
TProy ,152 ,034 ,180 4,440 ,000 ,085 ,220 ,583 ,191 ,133 ,542 1,846
TCon ,165 ,051 ,157 3,249 ,001 ,065 ,265 ,617 ,141 ,097 ,384 2,605
TProp ,134 ,043 ,127 3,089 ,002 ,049 ,220 ,541 ,134 ,092 ,524 1,908

6 (Constante) 1,025 ,093 11,035 ,000 ,842 1,207      
TPers ,241 ,046 ,242 5,269 ,000 ,151 ,330 ,628 ,226 ,156 ,416 2,402
TFinan ,208 ,041 ,208 5,058 ,000 ,127 ,288 ,587 ,217 ,150 ,519 1,927
TProy ,149 ,034 ,176 4,356 ,000 ,082 ,216 ,583 ,188 ,129 ,541 1,849
TCon ,173 ,051 ,165 3,426 ,001 ,074 ,273 ,617 ,149 ,102 ,382 2,617
TProp ,156 ,044 ,148 3,541 ,000 ,070 ,243 ,541 ,154 ,105 ,503 1,986
TFabr -,069 ,028 -,081 -2,503 ,013 -,124 -,015 ,182 -,109 -,074 ,851 1,175

7 (Constante) 1,025 ,092 11,101 ,000 ,844 1,207      
TPers ,198 ,048 ,200 4,093 ,000 ,103 ,293 ,628 ,177 ,121 ,367 2,728
TFinan ,211 ,041 ,212 5,157 ,000 ,130 ,291 ,587 ,221 ,152 ,519 1,928
TProy ,147 ,034 ,174 4,328 ,000 ,080 ,214 ,583 ,187 ,128 ,541 1,849
TCon ,137 ,052 ,130 2,622 ,009 ,034 ,240 ,617 ,115 ,077 ,354 2,827
TProp ,137 ,045 ,130 3,081 ,002 ,050 ,225 ,541 ,134 ,091 ,489 2,044
TFabr -,084 ,028 -,097 -2,975 ,003 -,139 -,028 ,182 -,130 -,088 ,817 1,225
TRed ,120 ,047 ,117 2,538 ,011 ,027 ,213 ,563 ,111 ,075 ,411 2,434

8 (Constante) 1,016 ,092 11,052 ,000 ,835 1,197      
TPers ,172 ,049 ,173 3,490 ,001 ,075 ,268 ,628 ,152 ,103 ,351 2,849
TFinan ,190 ,041 ,191 4,604 ,000 ,109 ,272 ,587 ,199 ,135 ,500 1,999
TProy ,134 ,034 ,159 3,937 ,000 ,067 ,202 ,583 ,171 ,116 ,530 1,888
TCon ,116 ,053 ,110 2,203 ,028 ,013 ,219 ,617 ,097 ,065 ,345 2,896
TProp ,137 ,044 ,130 3,101 ,002 ,050 ,224 ,541 ,135 ,091 ,489 2,044
TFabr -,100 ,029 -,117 -3,497 ,001 -,157 -,044 ,182 -,152 -,103 ,776 1,289
TRed ,127 ,047 ,124 2,706 ,007 ,035 ,220 ,563 ,118 ,080 ,409 2,443
TMej ,090 ,035 ,105 2,602 ,010 ,022 ,158 ,525 ,114 ,076 ,532 1,880

a. Variable dependiente: DesempGI 
 

Tabla 117.- Regresiones lineales múltiples por pasos entre gestión de la innovación y el 
uso de HGIs 

 
 
 
 


