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CAPÍTULO 4  
La innovación desde el punto de vista de la administración 
y dirección de empresas
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

1. Introducción

En este capítulo, comenzaremos por presentar cómo se entiende 

la innovación desde el punto de vista de la administración y direc-

ción de empresas (es decir, desde la óptica de la gestión empresa-

rial) y las diferentes categorías de innovación que habitualmente 

se distinguen en la literatura propia de este ámbito. En particular, 

veremos la vinculación del concepto de innovación con la crea-

ción de nuevo conocimiento y su consideración como capacidad 

dinámica que permite crear, extender o modifi car la base de re-

cursos de la que dispone la empresa.

Precisamente, las capacidades dinámicas se consideran por 

parte de la Dirección Estratégica como la base para la generación 

de ventajas competitivas duraderas en entornos globalizados y rá-

pidamente cambiantes. Esto nos llevará a revisar brevemente la 

lógica de creación de valor y ventaja competitiva desde el punto 

de vista de la Dirección Estratégica y los principales paradigmas 

que a lo largo del tiempo han surgido para explicar dicha lógica: 

el paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en 

el mercado) y el paradigma de los recursos y capacidades, con sus 

dos desarrollos posteriores, a saber: la perspectiva basada en el 

conocimiento y el enfoque de las capacidades dinámicas. 

En este nuevo enfoque, los elementos de naturaleza intangible 

se consideran la clave para la generación y mantenimiento de ven-

tajas competitivas duraderas. Ello ha llevado al desarrollo de toda 

una nueva corriente de literatura, conocida como «capital intelec-

tual», particularmente interesada en la medición y gestión de tales 

elementos  «no visibles». En el cuarto apartado de nuestro capí-

tulo, expondremos cuáles son las bases de dicha nueva corriente, 

por su especial vínculo con el ámbito de la medición y el control. 

Acto seguido, procederemos a estructurar el análisis de los 

diferentes factores que, de acuerdo con la literatura, inciden en la 

mejora de la capacidad de innovación de las empresas. Concreta-

mente, dicho análisis se articulará de acuerdo con la perspectiva 

de los recursos y capacidades y, más concretamente, de acuerdo 

con el enfoque de las capacidades dinámicas.

A continuación, procederemos a examinar el estado del arte 

en cuanto a evaluación y medición de la innovación en el ámbito 
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empresarial se refi ere. Para ello, en primer lugar, presentaremos 

la disciplina en la que, dentro del ámbito de la administración y 

dirección de empresas, se enmarca dicha evaluación y medición. 

Dicha disciplina no es otra que el Control de Gestión y, en par-

ticular, lo que haremos será recordar cuáles son las característi-

cas que debe presentar un buen sistema de control para poder 

cumplir adecuadamente con su función. Realizado lo anterior, 

expondremos brevemente la evolución reciente que ha experi-

mentado el Control de Gestión para satisfacer los requisitos que 

actualmente plantea la Dirección Estratégica, lo que nos llevará 

a descubrir su dimensión estratégica y, en defi nitiva, a introdu-

cirnos dentro de lo que se conoce como Gestión del Desempeño 

Estratégico o Strategic Performance Management. Dentro de este 

ámbito, presentaremos brevemente las principales herramientas 

surgidas para dar respuesta a las nuevas necesidades de informa-

ción para la gestión que se plantean, a saber: el cuadro de mando 

integral y los informes de capital intelectual. Debido a las exten-

siones que de tales herramientas se sugieren para el ámbito ma-

croeconómico, conviene comprender bien el contexto en el que 

inicialmente se plantean las mismas y las necesidades concretas 

a las que pretenden dar respuesta, con el fi n de proceder a una 

adecuada adaptación al nuevo contexto. 

Realizada esta introducción, a continuación presentaremos 

las prácticas habituales de las empresas en lo que a medición y 

evaluación de la innovación se refi ere, tomando como referencia 

los estudios realizados por grandes fi rmas de consultoría. En par-

ticular, presentaremos cuáles son los indicadores más empleados 

y las carencias observadas. Seguidamente, mostraremos y evalua-

remos las propuestas que, desde el ámbito académico, han ido 

surgiendo en este terreno, a las que añadiremos las sugerencias 

realizadas desde la European Foundation for Quality Manage-

ment (EFQM), cuyo modelo de excelencia se encuentra amplia-

mente extendido entre las empresas vascas. 

Para terminar, sugeriremos hacia dónde deben orientarse 

las propuestas futuras y estableceremos un puente de unión con 

la perspectiva macroeconómica. En particular, procederemos a 

identifi car las principales variables a tener en cuenta para proce-
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

der a la evaluación de la capacidad de innovación que muestran 

las empresas de un territorio.

2. Concepto y tipos de innovación

2.1 El concepto de innovación

En el ámbito de la literatura en administración y dirección de 

empresas no existe una defi nición de innovación universalmente 

aceptada, pero la mayor parte de las defi niciones existentes coin-

cide en señalar que innovar implica concebir e implantar algo 

nuevo. A modo de ejemplo, en el año 1965, Thompson defi nía la 

innovación como la generación, aceptación e implementación 

de nuevas ideas, procesos, productos o servicios; en 1986, Van de 

Ven señalaba que la naturaleza intrínseca de la innovación radica 

en la identifi cación y uso de oportunidades para crear nuevos 

productos, servicios o prácticas de trabajo; y, en el año 2000, 

Martins afi rma que la innovación se refi ere a la implantación 

de una nueva idea, práctica o artefacto material (por ejemplo, 

un producto), que constituye una novedad para el ente que lo 

adopta, y por medio del cual se origina un cambio. Además, añade 

Martins, esta nueva idea, práctica o artefacto material contribuye 

probablemente a la solución de un problema.

Para algunos autores (entre ellos, Grant, 2008 y Stamm, 2008), 

no es posible hablar de innovación hasta que el nuevo elemento 

concebido no llegue al mercado. De este modo, Grant distingue 

entre invención e innovación propiamente dicha. Para el citado 

autor, la invención se refi ere a la creación de nuevos productos o 

procesos a través del desarrollo de nuevo conocimiento, o a partir 

de nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente 

(Eisenhardt y Martin, 2000). En cambio, la innovación haría alu-

sión a la comercialización inicial del invento desarrollado, bien 

sea de forma directa (en el caso de nuevos productos), o bien de 

forma indirecta (en el caso de nuevos procesos). En este último 

caso, la comercialización tiene lugar a través de la venta del pro-

ducto o servicio que ha sido obtenido mediante el nuevo proceso 

previamente concebido.

No obstante, cabe señalar, que no toda innovación se circuns-

cribe a la generación de un nuevo producto o proceso, pudiendo 
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darse también, como veremos más adelante, otro tipo de innova-

ciones para las que, quizás, pensar en una eventual  «comercializa-

ción», aunque sea indirecta, puede resultar más complicado.

Como hemos visto, la concepción de algo nuevo implica la 

creación de nuevo conocimiento. Es decir, innovar requiere nuevo 

conocimiento y nuevas combinaciones de éste. Como consecuen-

cia de ello, puede afi rmarse que la capacidad de una organización 

para innovar depende de su capacidad para generar nuevo cono-

cimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y Byosière, 

2003). Este es el punto de vista de autores como Subramaniam y 

Youndt (2005) – quienes asumen que innovar consiste en buscar 

continuamente cómo aprovechar conocimiento nuevo y único; 

Leiponen (2006) – quien entiende que innovar consiste en la ge-

neración de nuevas combinaciones de conocimiento previamen-

te existente; de Plessis (2007) – que identifi ca innovación con la 

creación de nuevo conocimiento e ideas que den lugar a nuevos 

resultados empresariales; y de Lundvall y Nielsen (2007) – quienes 

afi rman que la innovación representa, por defi nición, algo nuevo 

que se añade al conocimiento existente.

Además, debe tenerse en cuenta que la generación de nuevo 

conocimiento es el resultado de un proceso continuo de aprendi-

zaje organizativo (Nonaka y Takeuhci, 1995; Lundvall y Nielsen, 

2007). Desde este punto de vista, la creación de nuevo conoci-

miento podría verse como un proceso de producción conjunta, en 

el que la innovación constituye un tipo de output, y el aprendizaje 

y el refuerzo de habilidades que tienen lugar durante dicho pro-

ceso, otro (Lundvall y Nielsen, 2007). Esta noción del aprendizaje 

como proceso subyacente en la creación de nuevo conocimiento 

y, por lo tanto, en la innovación, nos lleva a una nueva dimensión 

del concepto de innovación: aquella que tiene ver con su natura-

leza dinámica.

En realidad, el concepto de innovación constituye el núcleo 

de lo que hoy en día se conoce como  «capacidad dinámica». Esta 

última se refi ere a la capacidad de las empresas para modelar, re-

modelar, confi gurar y reconfi gurar sus activos, con el fi n de res-

ponder a los cambios que se producen en las tecnologías y en los 

mercados, y escapar así a la condición de benefi cio cero. Dicha 
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

situación se produce cuando no existen puntos de diferenciación 

entre las empresas en materia de tecnología, mercados, informa-

ción o habilidades, lo que implica que las empresas solamente 

puedan obtener lo necesario para cubrir su coste de capital (Teece 

y Augier, 2009). En particular, la innovación permite que la base 

de recursos de la organización sea modelada o remodelada me-

diante la adición de nuevo conocimiento incorporado en nuevos 

productos, servicios, procesos, tecnologías o modelos de negocio.

2.2 Tipos de innovación

Una primera clasifi cación de la innovación en el ámbito empre-

sarial toma en consideración la naturaleza del objeto innovador. 

Así, Damanpour (1991), uno de los autores más relevantes en ma-

teria de innovación en el área de la administración y dirección 

de empresas, distingue entre innovación técnica e innovación ad-

ministrativa. La primera de ellas (es decir, la innovación técnica) 

guarda relación con los productos, servicios y tecnologías del pro-

ceso productivo, mientras que la segunda (esto es, la innovación 

administrativa) concierne a la estructura organizativa y a los pro-

cesos administrativos de la organización. Como vemos, se trata de 

una distinción semejante a la que en el ámbito macroeconómico 

se realiza entre innovación tecnológica y no tecnológica.

Atendiendo también a la naturaleza del objeto innovador, 

pero en una fecha mucho más reciente, Bessant y Tidd (2007) ha-

blan de las 4  «Ps» de la innovación:

− Innovación de producto – Se refi ere a la introducción de nue-

vos productos y/o servicios o a la realización de modifi cacio-

nes en los productos y/o servicios actualmente ofertados.

− Innovación de proceso – Comprende aquellos cambios lleva-

dos a cabo en el modo en el que los productos y/o servicios 

son elaborados y/o suministrados.

− Innovación de posicionamiento – Se refi ere a aquellos cam-

bios orientados a modifi car la manera en la que el producto 

y/o servicio se percibe/posiciona en el mercado.

− Innovación de paradigma – Se refi ere a la introducción de 

cambios en los modelos mentales que confi guran lo que la 

organización hace.
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Este último tipo de innovación (y también la tercera) guarda 

relación con lo que hoy en día se conoce como innovación de  

«modelo de negocio», en la cual profundizaremos un poco más 

adelante.

Como vemos, las dos primeras  «Ps» de Bessant y Tidd se en-

marcan dentro del concepto de innovación técnica propuesto por 

Damanpour, mientras que las dos últimas se enmarcan dentro del 

ámbito de lo que denominamos innovación no tecnológica. Aho-

ra bien, su contenido presenta un alcance diferente y, sin duda, 

más estratégico, que el considerado por Damanpour en su defi ni-

ción inicial de innovación administrativa.

Por lo tanto, podría afi rmarse que la innovación no tecnoló-

gica cubre al menos dos dimensiones:

− La dimensión más administrativa señalada por Damanpour, 

relacionada con la estructura y los procesos organizativos.

− La dimensión más estratégica, recogida por Bessant y Tidd, 

que contempla los cambios en el posicionamiento de los pro-

ductos y/o servicios, así como en el modelo de negocio.

Hoy en día, esta última visión más estratégica de la innovación 

no tecnológica es la que parece estar cobrando mayor fuerza. De 

este modo, cuando Davila, Epstein y Shelton (2006) establecen los 

diferentes tipos de innovación que es posible encontrar en una 

empresa en función de la naturaleza del objeto innovador, ha-

blan de innovación tecnológica (referente a productos y servicios, 

tecnologías de proceso, y tecnologías facilitadoras – por ejemplo, 

tecnologías de la información y comunicación) e innovación de 

modelo de negocio. Es decir, para estos autores, la innovación no 

tecnológica es, simple y llanamente, innovación de modelo de ne-

gocio.

En consecuencia, conviene clarifi car qué entendemos exac-

tamente por esta última, e incluso qué entendemos primero por  

«modelo de negocio». Aunque son muchas las defi niciones que 

se han dado sobre este concepto (Casadesus-Masanell y Ricart, 

2007; Hambrick y Fredrickson, 2001; Johnson y Suskewicz, 2007; 

Markides, 1997; Mitchel y Coles, 2003; Slywotzky, 1996; Slywotzky 

y Morrison, 2002; Voelpel, Liebold, Tekie y Von Krogh, 2005), po-

dría decirse que el modelo de negocio de una empresa está confi -
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

gurado por la suma de las respuestas que ésta da a tres preguntas 

básicas interrelacionadas entre sí (Markides, 2008):

− ¿A qué clientes debo dirigirme?

− ¿Qué productos y servicios debo ofrecerles y cuál debería ser 

mi proposición única de valor?

− ¿Cómo debo hacer lo anterior de modo efi ciente? Es decir, ¿de 

qué manera debo confi gurar/articular mi cadena de valor?

Implícitamente, éste es el punto de vista asumido por Davila, 

Epstein y Shelton (2006), cuando señalan que la innovación de 

modelo de negocio puede referirse a alguna o varias de estas tres 

cuestiones:

− La propuesta de valor que realiza la empresa.

− La manera en la que los productos y servicios son generados 

y suministrados al cliente/mercado (es decir, la confi guración 

de la cadena de valor o cadena de suministro).

− El cliente al que decidimos dirigirnos.

Según Markides (2008), para que se pueda hablar verdade-

r amente de innovación de modelo de negocio el nuevo mode-

lo propuesto no solamente debe ser novedoso para la empresa, 

sino que también debe serlo para el mundo entero. Es decir, 

debe ofrecerse algo que nadie más esté ofreciendo. Esto que a 

primera vista puede parecer complicado, sin embargo, no lo es 

tanto, pues, en la práctica, lo que signifi ca es que, con el nuevo mo-

delo, no solamente se roba cuota de mercado a los compe tidores 

previamente establecidos, sino que también se amplía el tamaño 

del mercado, bien sea atrayendo a nuevos clientes, o incitando 

a los clientes actuales a consumir más. Por lo tanto, la innova -

ción de modelo de negocio implica la creación de nuevo valor, 

más que la simple transferencia de valor de unas empresas a 

otras.

En principio, la innovación en modelo de negocio no supo-

ne el descubrimiento de nuevos productos o servicios. Lo que sí 

implica es la redefi nición de un producto o servicio actualmente 

existente y la redefi nición de la manera en la que éste es sumi-

nistrado al cliente. Por ejemplo, como señala Markides (2008), 

Amazon no descubrió el servicio de venta de libros, pero redefi nió 

éste por completo. Igualmente, Swatch no descubrió el reloj, pero 
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redefi nió en qué consistía éste y las razones por la que los clientes 

deberían adquirirlos.

Además de la clasifi cación de la innovación de acuerdo con 

la naturaleza del output generado, es posible establecer diferen-

tes categorías en función del grado de novedad de la innovación 

introducida. En este caso, las categorías que habitualmente se dis-

tinguen son las de innovación radical e innovación incremental.

Para Subramaniam y Youndt (2005), las innovaciones radi-

cales implican transformaciones sustanciales en los productos, 

servicios y tecnologías existentes, que a menudo provocan que 

los diseños de tales productos/servicios y las tecnologías actuales 

queden  obsoletos, mientras que las innovaciones incrementales 

suponen la mejora de los productos, servicios y tecnologías ac-

tualmente existentes, de forma que se refuerce el potencial de los 

diseños de tales productos/servicios, así como las tecnologías ac-

tualmente utilizadas. Defi niciones similares podemos encontrar 

en autores tales como Manimala, Jose y Thomas (2005), así como 

en Zhou, Yim y Tse (2005).

Por su parte, Davila, Epstein y Shelton (2006), atendiendo a 

las seis palancas de innovación que en total distinguen (tres para 

la innovación tecnológica: productos y servicios, tecnologías de 

proceso, y tecnologías facilitadoras; y otras tres para la innovación 

en modelo de negocio: proposición de valor, confi guración de la 

cadena de valor y clientes objetivo), así como a la envergadura de 

los cambios que pueden introducirse en cada caso (pequeños o 

signifi cativos), acaban distinguiendo tres niveles de innovación: 

innovación incremental, cuando los cambios introducidos son 

pequeños en todos los casos; innovación semi-radical (más cen-

trada en el modelo de negocio, o más centrada en la tecnología), 

cuando en uno de los dos ámbitos de innovación (tecnológica o 

de modelo de negocio) se dan cambios signifi cativos y en el otro 

cambios pequeños; e innovación radical, cuando se introducen 

cambios signifi cativos en los dos ámbitos de innovación. La Tabla 

1 resume dichas categorías.

Aunque otras formas de clasifi car la innovación también son 

posibles, los dos criterios expuestos (en función de la naturaleza 

del objeto innovador y en función del grado de novedad de la in-
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

novación introducida) son realmente los dos más relevantes den-

tro del ámbito de la administración y dirección de empresas.

Tabla 1: Tipos de innovación en función del grado de novedad 

de la innovación introducida

Fuente: Adaptado a partir de Davila, Esptein y Shelton (2006).

Incremental

Semi-radical 

(modelo de 

negocio)

Semi-radical 

(tecnología)

Radical

Palancas de innovación en modelo de 

negocio

Propuesta de 

valor

Palancas de innovación tecnológica

Cadena de 

valor

 Clientes 

objetivo

Productos y

servicios

Tecnologías 

de proceso

 Tecnologías 

facilitadoras

Cambio signifi cativo en una o más de las 

tres palancas.

Cambio pequeño en una o más de las tres 

palancas.

Cambio signifi cativo en una o más de las 

tres palancas.

Pequeños cambios en una o más de las seis palancas.

Cambio signifi cativo en una o más de las 

tres palancas.

Cambio pequeño en una o más de las tres 

palancas.

Cambio signifi cativo en una o más de las 

tres palancas.

3.  Dirección Estratégica: clarifi cando las fuentes de 

ventaja competitiva y creación de valor

Hoy en día, la innovación está considerada como una de las prin-

cipales fuentes de ventaja competitiva y creación de valor en en-

tornos globalizados y rápidamente cambiantes. En consecuencia, 

un buen sistema de control en este apartado deberá mostrar la 

manera en que la innovación contribuye a la generación de va-

lor y al desarrollo de ventajas competitivas. Puesto que la Direc-

ción Estratégica es la disciplina que se ocupa del estudio de tales 

fuentes en el ámbito empresarial, conviene revisar los principales 

paradigmas que a lo largo del tiempo han surgido con el fi n de 

explicar sus fundamentos.

Como señala Grant (2008), la esencia de la actividad empre-

sarial radica en la creación de valor. Por valor entendemos la can-

tidad de dinero que los clientes están dispuestos a pagar por un 

determinado bien o servicio. Por lo tanto, el desafío para la estra-

tegia consiste, en primer lugar, en generar valor para los clientes 
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y, en segundo lugar, en capturar parte de dicho valor en forma de 

benefi cio. Cuando una empresa obtiene (o tiene el potencial de 

obtener) una tasa de benefi cio superior a la de otras empresas que 

compiten en el mismo mercado y, además, de manera persistente 

en el tiempo, entonces, dicha empresa posee una ventaja compe-

titiva sobre sus rivales.

A lo largo del tiempo, son dos los principales paradigmas que 

han surgido en el ámbito de la Dirección Estratégica con el fi n de 

explicar las fuentes de ventaja competitiva y creación de valor: el 

paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en 

el mercado) y el paradigma basado en los recursos y capacidades 

(resource-based view). Veamos a continuación los principales ras-

gos que presenta cada uno de ellos.

3.1 El paradigma de las fuerzas competitivas o 

paradigma basado en el mercado

Este paradigma tiene su origen en los trabajos pioneros realizados 

por Michael E. Porter durante la década de 1980. En tales trabajos, 

se destaca el papel que desempeña la estructura sectorial («grado 

de atractivo del sector») a la hora de obtener una rentabilidad 

superior. A partir del estudio de las principales características 

estructurales que presenta un determinado sector de actividad y 

de la interacción existente entre tales características, sería posible 

predecir el tipo de comportamiento competitivo resultante y el 

nivel de rentabilidad esperado (Grant, 2008).  Concretamente, el 

esquema conocido como  «las cinco fuerzas de Porter» permitiría 

identifi car las imperfecciones competitivas existentes en los mer-

cados y, a partir de ahí, cómo utilizar tales imperfecciones para 

generar oportunidades que permitan obtener benefi cios superio-

res (Barney y Clark, 2007). En consecuencia, la clave de la ges-

tión estratégica radicaría en la búsqueda de entornos sectoriales 

favorables, en la localización de segmentos y grupos estratégicos 

atractivos en tales sectores, y en el intento de aplacar las presiones 

competitivas, tratando de incidir en la estructura del sector y en 

la conducta de los competidores (Grant, 1991).  

Sin embargo, la investigación empírica no ha corroborado 

sufi cientemente la relación entre estructura sectorial y renta -
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bilidad. Por ejemplo, en 1991, Rumelt mostró que las diferencias 

de rentabilidad intra-sectoriales son mucho más importantes 

que las diferencias de rentabilidad inter-sectoriales, lo que sugiere 

una mayor relevancia de los factores inherentes a la propia em-

presa frente a los de índole sectorial a la hora de explicar el ori-

gen de una rentabilidad superior (Teece, Pisano y Shuen, 1997). 

Hallazgos similares han sido reportados por Roquebert, Phillips 

y Westfall (1996), McGahan y Porter (1997), Hawawini, Subrama-

niam y Verdin (2003) y Misangyi, Helms, Greckhamer y Lepine 

(2006).

En consecuencia, lo anterior nos obliga a volver la vista ha-

cia la base de recursos de la organización como fuente de ventaja 

competitiva.

3.2  El enfoque de los recursos y capacidades

El enfoque basado en los recursos y capacidades constituye el pa-

radigma dominante desde la década de 1990 hasta nuestros días. 

Seguidamente, presentaremos los principios sobre los que se sus-

tenta, así como sus desarrollos más recientes.

3.2.1  Fundamentos teóricos

Desde este enfoque, se considera que las empresas más rentables 

lo son no porque lleven a cabo inversiones estratégicas que per-

mitan generar barreras de entrada y elevar los precios por encima 

de sus costes a largo plazo (enfoque basado en el mercado), sino 

porque sus costes son marcadamente inferiores, o su nivel de ca-

lidad sensiblemente mayor, o la funcionalidad de sus productos 

sensiblemente mejor (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Por lo tanto, 

la ventaja competitiva deriva de una base de recursos única y di-

ferenciada (que no puede ser fácilmente imitada), y no de una de-

terminada posición detentada en el mercado. Como consecuencia 

de ello, la esencia de la formulación estratégica radica en la selec-

ción de aquella estrategia que permita explotar mejor los recursos 

y capacidades de la empresa en relación con las oportunidades 

externas, así como en la selección de las actuaciones necesarias 

para poner remedio a las lagunas existentes en el ámbito de los 

recursos disponibles (Grant, 1991).
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Puesto que, de acuerdo con este enfoque, la generación de venta-

jas competitivas depende de la  «base de recursos» (como veremos 

más adelante, recursos en sentido estricto más capacidades) de la 

que dispone la empresa, conviene que dediquemos unas breves 

líneas a clarifi car este concepto. 

La defi nición de  «recurso» ha ido variando con el paso del 

tiempo y se ha entremezclado con la noción de  «capacidad». 

En su artículo pionero de 1984, Wernefelt, apoyándose en Caves 

(1980), defi ne el término  «recurso» como aquellos activos (tan-

gibles e intangibles) que están ligados a la empresa de modo se-

mipermanente. A modo de ejemplo cita los siguientes: marcas co-

merciales, conocimiento tecnológico desarrollado internamente, 

personal cualifi cado, contactos comerciales, maquinaria, procedi-

mientos efi cientes, capital, etc. El concepto de  «capacidad» aún 

no se encuentra presente de modo explícito en la obra de Wer-

nefelt, aunque, quizás, cuando se cita como ejemplo de activo los  

«procedimientos efi cientes»  (lo que hace alusión a un determina-

do  «saber hacer»), puede entenderse que Wernefelt considera las 

capacidades como otro activo más (en este caso, obviamente, de 

naturaleza intangible).

En el año 1991, Jay Barney y Robert Grant (dos de los autores 

seminales de la perspectiva de los recursos y capacidades) propor-

cionan por separado sendas defi niciones del término  «recurso» y 

el segundo de ellos, además, proporciona una defi nición separada 

del término  «capacidad».

En el caso de Barney, la defi nición de  «recurso» sigue la línea 

marcada por Wernefelt, e incluye aquellos activos, capacidades, 

procesos organizativos, atributos de la empresa, información, co-

nocimiento, etc., que se encuentran bajo su control. Por lo tan-

to, en la defi nición de Barney, el concepto de  «capacidad» forma 

parte explícita de la base de recursos de la empresa, sin que el 

autor proporcione ninguna aclaración adicional al respecto. En 

particular, Barney distingue tres categorías de recursos: físicos, 

humanos y organizativos.

Por su parte, Grant considera los  «recursos» como inputs 

del proceso productivo. Sin embargo, añade el autor, por sí so-

los, pocos recursos son productivos. Para desarrollar una tarea, se 
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necesita la combinación de varios recursos. De este modo, Grant 

defi ne el término  «capacidad» como la habilidad que posee la 

organización para desplegar sus recursos con el fi n de alcanzar 

un determinado propósito. Así, mientras los recursos constituyen 

la base de las capacidades de la empresa (sin recursos no existen 

capacidades), las capacidades son su principal fuente de ventaja 

competitiva: si la empresa no es capaz de utilizar sus recursos ade-

cuadamente, no podrá generar valor ni benefi cios.

Esta aportación de Grant constituye un salto conceptual su-

mamente importante. A partir de aquí, el concepto de  «capaci-

dad» pasa a ser objeto de especial atención y desarrollo, principal-

mente, al amparo del concepto de  «rutina organizativa» (Nelson 

y Winter, 1982). De este modo, en la actualidad, varios de los au-

tores más prominentes en el ámbito de los recursos y capacidades 

identifi can el concepto de  «capacidad» con la habilidad que posee 

la organización para llevar a cabo una actividad o tarea concreta 

(Helfat et alter, 2007). No obstante, para que la ejecución de una 

actividad pueda considerarse como  «capacidad», según los cita-

dos autores, debe haber alcanzado un cierto nivel de  «rutina». Es 

decir, debe constituir un patrón repetitivo de actuación.

Los mismos autores que hemos señalado en el párrafo ante-

rior (Helfat et alter, 2007) consideran que la base de recursos de 

una organización está constituida tanto por los activos tangibles, 

intangibles y humanos (recursos en sentido estricto) que la orga-

nización posee, controla, o a los que tiene acceso de modo pre-

ferencial, como por sus capacidades. Es decir, para estos autores,  

«recurso» es cualquier cosa de la cual pueda valerse la empresa 

para alcanzar sus objetivos. Nótese que para que un recurso (en 

sentido estricto) o capacidad formen parte de la base de recursos 

de la empresa no es necesario que la empresa posea los mismos. 

Por ejemplo, la empresa no es dueña de sus empleados y, en mu-

chos casos, las alianzas y acuerdos de colaboración establecidos 

con otras empresas permiten a la organización tener acceso a re-

cursos que no posee.

¿Cuáles son aquellos atributos que hacen que un recurso en 

sentido amplio sea susceptible de generar ventajas competitivas? 

Tales atributos, propuestos ya por Barney en su artículo seminal de 
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1991 (y frecuentemente citados en la literatura) son los siguientes:

1) En primer lugar, los recursos deben ser valiosos (valuable). En 

este caso, el término  «valor» se refi ere a las posibilidades que 

los recursos ofrecen para explotar oportunidades o neutrali-

zar amenazas del entorno. 

2) Adicionalmente, para posibilitar la generación de una ventaja 

competitiva sostenible, los recursos deben ser escasos (rare). 

Si un recurso, aunque sea valioso, es poseído por muchas em-

presas, entonces, todas ellas tienen la posibilidad de explotar-

lo del mismo modo, anulando las posibilidades de obtención 

de una ventaja competitiva. No obstante, este tipo de recursos 

(valiosos pero abundantes) pueden permitir asegurar la su-

pervivencia de la empresa si se utilizan para crear una paridad 

competitiva en el sector.

3) En tercer lugar, para posibilitar la obtención de una ventaja 

competitiva sostenible, los recursos deben ser imitables sólo 

de manera imperfecta (imperfectly imitable resources). Es de-

cir, aquellas empresas que no posean el recurso o recursos en 

cuestión no deben poder obtenerlos. Esto puede ser conse-

cuencia de una o varias razones: (a) la habilidad de la empresa 

para obtener el recurso depende de unas condiciones histó-

ricas únicas; (b) la relación causal entre los recursos poseídos 

por la empresa y su ventaja competitiva es ambigua; (c) el 

recurso que genera la ventaja competitiva de la empresa es 

socialmente complejo.

 Ejemplos del primer caso (recursos difícilmente imitables a 

raíz de las condiciones históricas únicas en las que fueron ob-

tenidos) pueden ser la experiencia de un determinado grupo 

de científi cos, fruto de una trayectoria de formación e inves-

tigación particular; o una determinada cultura organizativa, 

fruto de un cúmulo de circunstancias muy especiales.

 La segunda causa de imitabilidad imperfecta hace alusión al 

hecho de que la relación existente entre los recursos que po-

see una empresa y su ventaja competitiva no sea totalmente 

comprendida. Cuando esto sucede, resulta complicado para 

aquellas empresas que desean replicar la estrategia de una or-

ganización exitosa conocer cuáles son los recursos que deben 
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imitar. Ahora bien, para que este conocimiento imperfecto 

sea realmente fuente de ventaja competitiva, debe ser tal tanto 

dentro de la empresa de éxito como en quienes desean imi-

tarla. Es decir, si la empresa exitosa conociera perfectamente 

las claves de su ventaja competitiva, las empresas imitadoras 

podrían lograr disminuir esta brecha de conocimiento con-

tratando, por ejemplo, directivos de la empresa en cuestión. 

 En cuanto a la tercera causa de imitabilidad imperfecta, ésta 

se refi ere a la eventual complejidad social de los recursos, lo 

que puede difi cultar su gestión sistemática. Muchos recur-

sos de naturaleza intangible pertenecen a esta categoría: por 

ejemplo, las relaciones interpersonales entre los directivos de 

la organización, o entre éstos y otros agentes, la cultura or-

ganizativa o la reputación de la empresa. Aunque no exista 

ambigüedad alguna respecto al impacto fuertemente positivo 

que puedan tener tales recursos en la ventaja competitiva de 

la empresa, su complejidad los hace muy difíciles de imitar 

por parte de otras organizaciones.

 Por otro lado, nótese que una determinada tecnología física, 

por muy compleja que sea, no constituye un recurso difícil-

mente imitable. Ya se trate de sofi sticadas máquinas o robots, 

o de complejos sistemas de información, el hecho es que to-

dos ellos pueden ser adquiridos en el mercado. Ahora bien, 

lo que sí puede ser difícilmente imitable es el know-how y la 

pericia necesarios para manejar adecuadamente dichas tec-

nologías (de nuevo, un recurso intangible).

4) Finalmente, para que sea susceptible de generar una ventaja 

competitiva, un recurso debe ser no sustituible (non substitu-

tability). Así, puede suceder que una determinada oportuni-

dad o una determinada amenaza pueda ser explotada o neu-

tralizada, según el caso, mediante el empleo de dos recursos o 

dos grupos de recursos diferentes. Si, aunque el primer grupo 

de recursos sea escaso y difícilmente imitable, el segundo no 

lo es, entonces, la ventaja competitiva a la que podía dar lugar 

el primer grupo queda anulada, ya que, las demás empresas 

podrían obtener fácilmente el segundo grupo de recursos y 

obtener con ellos idénticos resultados.
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Como acabamos de ver, la difícil imitabilidad que aparece ligada 

a la mayor parte de recursos intangibles hace de ellos fuente po-

tencial importante de ventajas competitivas duraderas, por enci-

ma de los recursos de naturaleza física o tangible. Ello justifi ca el 

interés de su estudio y la búsqueda de herramientas que faciliten 

su medición y gestión.

3.2.2  Desarrollos posteriores

Una derivada sumamente interesante dentro del paradigma es-

tratégico de los recursos y capacidades es el denominado enfoque 

basado en el conocimiento o knowledge-based view. Esta extensión 

del resource-based view considera el conocimiento como el recur-

so estratégico clave en las organizaciones y, de hecho, afi rma que 

la esencia de éstas radica en la creación, transferencia y transfor-

mación del conocimiento en ventaja competitiva (Kogut y Zan-

der, 1992). De acuerdo con esta premisa, las diferencias de resulta-

dos entre empresas estarían justifi cadas por sus distintos stocks de 

conocimiento y por sus distintas capacidades para la explotación 

y desarrollo de nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; 

Grant, 1996; Spender y Grant, 1996).

Sin embargo, en entornos globalizados y rápidamente cam-

biantes, la consecución de ventajas competitivas sostenibles re-

quiere algo más que el dominio de recursos difícilmente imitables. 

Requiere también el dominio de capacidades dinámicas difíciles 

de replicar (Teece, 2007, 2009), capacidades que son aquellas que 

permiten a la empresa crear, extender o modifi car su base de 

recursos (Helfat et alter, 2007). Frente a las capacidades de tipo 

operativo, que son aquellas que permiten a la empresa  «ganarse 

la vida» en el momento presente (Winter, 2003), las capacidades 

dinámicas son aquellas que sientan las bases de sus ganancias fu-

turas.

En este nuevo enfoque (el enfoque de las capacidades dinámi-

cas), la esencia de la formulación estratégica radica en la selección 

y desarrollo de tecnologías y modelos de negocio que den lugar 

a la generación de ventajas competitivas mediante la orquesta-

ción y combinación de activos difícilmente imitables (Teece, 2007, 

2009). Frente al paradigma basado en el mercado, que considera 
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la estructura de éste como un factor exógeno, en el paradigma de 

las capacidades dinámicas, la confi guración/estructura del mer-

cado constituye una variable endógena, fruto de la innovación y 

del aprendizaje.

En realidad, las capacidades dinámicas constituyen  «metaca-

pacidades» o capacidades de orden superior, susceptibles de ser 

desagregadas en capacidades más simples. Concretamente, Teece 

(2007, 2009) señala las siguientes capacidades básicas:

− La capacidad de detectar (y dar forma a) oportunidades y 

amenazas (sensing – and shaping – opportunities and threats).

− La capacidad de aprovechar las oportunidades detectadas 

(seizing opportunities).

− La capacidad de mantener la competitividad mediante el re-

fuerzo, combinación, protección y, en caso necesario, reconfi -

guración de los activos tangibles e intangibles que componen 

la empresa. Esto último guarda relación con la capacidad de 

ésta de  «reinventarse» a sí misma y no morir de éxito.

Como vemos, el concepto de  «capacidad dinámica» se encuen-

tra estrechamente vinculado al concepto de  «innovación» y, de 

hecho, las tres dimensiones básicas que hemos mencionado son 

perfectamente aplicables a ésta.  En esta línea, diversos autores 

citan la innovación como un ejemplo arquetípico de capacidad 

dinámica (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; 

Helfat et alter, 2007). En particular, la innovación permite ampliar 

o modifi car la base de recursos de la organización, mediante la 

adición de nuevo conocimiento integrado en nuevas tecnologías, 

productos, servicios, procesos y métodos de gestión.

Por lo tanto, el enfoque de las capacidades dinámicas, que tra-

ta de analizar las bases de cada una de las capacidades más sim-

ples en las que éstas pueden descomponerse, constituye un marco 

adecuado para tratar de determinar las fuentes de ventaja compe-

titiva empresarial en la actual economía de la innovación y del co-

nocimiento. No obstante, el enfoque de las capacidades dinámicas 

no puede ser completamente desligado del enfoque basado en el 

conocimiento, pues para que la empresa pueda crear, extender o 

modifi car su base de recursos (e innovar) necesita generar nuevo 

conocimiento y/o modifi car el conocimiento existente.
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4.  Recursos intangibles: la fuente invisible de creación 

de valor

Como hemos visto, el enfoque de los recursos y capacidades pone 

de relieve la relevancia de los recursos de naturaleza intangible 

como base para la obtención de ventajas competitivas duraderas. 

A partir de aquí, surge toda una corriente de literatura orientada 

hacia el estudio, clasifi cación, gestión y medición de tales recursos: 

nos referimos a la corriente conocida como  «capital intelectual». 

En las próximas líneas, presentaremos una sencilla hoja de ruta 

que permita al lector situarse fácilmente en la jungla terminológi-

ca de esta corriente, así como en sus principales variantes.

La expresión  «capital intelectual» comienza a popularizarse 

en la década de 1990, estrechamente vinculada a los conceptos de  

«intangible» y  «conocimiento». Por aquel entonces, la enorme 

diferencia existente entre el valor de mercado de ciertas empresas 

(particularmente pertenecientes a los sectores científi co y tecno-

lógico: esto es, empresas de conocimiento) y su valor en libros 

hace pensar en la existencia de un capital intangible no recogido 

por los estados contables, pero intuido y valorado por los inver-

sores.

Según Andriessen (2004), la expresión  «capital intelectual» 

apareció en la prensa popular por primera vez en un artículo pu-

blicado por Stewart en el año 1991 en la revista Fortune y titulado  

«Brainpower». Durante el mismo año, la compañía sueca de segu-

ros Skandia AFS nombró a Leif Edvinsson director de capital in-

telectual y, en el año 1995, publicó su primer informe sobre la ma-

teria. Un año antes, Sullivan, Petrash y Edvinsson habían reunido 

a personas de diferentes empresas preocupadas por extraer valor 

de sus activos intangibles, lo que supuso el pistoletazo de salida 

del gran boom del capital intelectual y la gestión del conocimien-

to. A partir de aquí, la celebración de conferencias y la publicación 

de artículos y libros sobre el particular se disparan.

Durante estos años, el concepto de capital intelectual ha sido 

objeto de múltiples defi niciones. No obstante, la mayor parte de 

ellas puede agruparse en dos categorías. En la primera de ellas, 

la noción de capital intelectual se asimila a la de  «capital de co-

nocimiento». De este modo, se considera que el capital intelec-
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tual es la suma de todo el conocimiento que las empresas utilizan 

para su ventaja competitiva. Este es el punto de vista de autores 

como Stewart (1997), Nahapiet y Ghoshal (1998), Sullivan (1998) y 

Youndt, Subramaniam y Snell (2004).

Otros autores, sin embargo, adoptan una perspectiva más 

amplia y consideran que el concepto de capital intelectual incluye 

otros recursos intangibles y actividades, además de conocimien-

to. Como ejemplo de ello, la Comisión Europea (2006) establece 

que:

El capital intelectual es la combinación de los recursos y activida-

des humanos, organizativos y relacionales de una organización. 

Incluye el conocimiento, destrezas, experiencias y habilidades de 

los empleados; las actividades de I+D, las rutinas organizativas, 

procedimientos, sistemas, bases de datos y derechos de propiedad 

intelectual de la compañía; así como todos los recursos ligados a 

las relaciones externas de la empresa con clientes, proveedores, 

socios de I+D, etc. 

Autores como Roos et alter (1997), Bontis (1999) y Marr (2006) se 

encuentran más próximos de esta segunda perspectiva.

Llama la atención la inclusión del término  «actividades» 

dentro de la noción de capital intelectual. Esto nos acerca a la na-

turaleza dinámica del concepto, frente a su naturaleza puramente 

estática (Proyecto Meritum, 2002). Con ello, se quiere poner de 

manifi esto la necesidad de ir más allá del análisis de los recursos 

disponibles en un momento dado, para poner también el acento 

en el estudio de aquellas actividades orientadas hacia la adquisi-

ción, producción interna, mantenimiento y mejora de tales re-

cursos.

Con independencia de la perspectiva adoptada (centrada en 

el conocimiento y estática, u holística y dinámica), el concepto de 

capital intelectual suele desglosarse en varias categorías. Aunque 

las denominaciones empleadas pueden variar, habitualmente, se 

lleva a cabo una primera distinción entre capital humano y ca-

pital estructural, para, a continuación, desglosar este último en 

capital organizativo y capital social (en el caso de la perspectiva 

centrada en el conocimiento), o en estructura interna y externa 

(en el caso de la perspectiva holística).
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En ambos casos (es decir, tanto desde la perspectiva centrada en 

el conocimiento, como desde la perspectiva holística), el capital 

humano se considera la parte viviente y pensante de los recursos 

intangibles (Marr, 2006). No fi gura en los balances de situación 

de las empresas porque las personas no pueden poseerse en pro-

piedad: prestan sus servicios en virtud de un contrato de trabajo 

(Grant, 2008). En la perspectiva centrada en el conocimiento, el 

capital humano incluye el conocimiento, destrezas y habilidades 

que los individuos poseen y utilizan (Schultz, 1961; Youndt, Subra-

maniam y Snell, 2004), mientras que, en la perspectiva holística, 

se incluyen también otros elementos adicionales, tales como las 

actitudes, motivación y compromiso de las personas (CIC, 2003; 

Marr, 2006).

Las diferencias entre la perspectiva centrada en el conoci-

miento y la perspectiva holística se hacen más profundas cuando 

se trata de conceptualizar el capital estructural y sus dos compo-

nentes. En el caso de la primera de ellas, la distinción entre capital 

organizativo y capital social (los dos componentes en los que se 

subdivide el capital estructural en esta perspectiva) tiene su origen 

en el tipo de conocimiento considerado. Concretamente, el capital 

organizativo comprende el conocimiento institucionalizado y la 

experiencia codifi cada (esto es, el  «conocimiento explícito») que 

se guarda y utiliza mediante bases de datos, patentes, manuales, 

estructuras, sistemas y procesos (Youndt, Subramaniam y Snell, 

2004), mientras que el capital social se refi ere al conocimiento que 

radica en las interacciones entre individuos y sus redes, y al que es 

posible acceder a través de tales interacciones y redes (Nahapiet y 

Ghoshal, 1998). Esta segunda defi nición hace alusión al llamado  

«conocimiento tácito» y abarca tanto las redes de interrelaciones 

entre individuos de la propia organización, como las que existen 

entre los miembros de ésta y otros agentes externos.

En el caso de la perspectiva holística, la distinción entre es-

tructura interna y externa (los dos componentes en los que se 

subdivide el capital estructural en esta perspectiva) guarda rela-

ción con la ubicación del conocimiento y demás elementos in-

tangibles. En particular, la estructura interna hace alusión al co-

nocimiento y demás activos de naturaleza intangible derivados 
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de  los procesos de acción de la empresa, que son propiedad de 

ésta, y que se quedan en ella cuando las personas la abandonan 

(CIC, 2003). En otras palabras, comprende la manera en la que se 

encuentra estructurada la empresa, sus procesos operativos, sus 

fl ujos de información y bases de datos, su estilo de dirección y li-

derazgo, su cultura y sistema de incentivos, así como sus derechos 

de propiedad intelectual (Marr, 2006). En cuanto a la estructura 

externa, ésta se refi ere a todas las actividades y recursos de natu-

raleza intangible ligados a las relaciones que la empresa mantiene 

con otros agentes externos, tales como clientes, proveedores de 

bienes, servicios o capital, y socios de I+D (Proyecto Meritum, 

2002). Tales recursos pueden guardar relación con el conocimien-

to, pero también pueden referirse a otros elementos intangibles, 

tales como imagen de marca, satisfacción y lealtad del cliente, po-

der de negociación, etc.

Aunque, dentro de la perspectiva holística, los nombres  «es-

tructura interna y externa» pueden considerarse las denomina-

ciones originales (Sveiby, 1997), en la actualidad, tiende a utili-

zarse más el apelativo «capital estructural» para referirse a lo que 

hemos defi nido como «estructura interna» y el apelativo «capital 

relacional» para hacer alusión a lo que hemos llamado «estructu-

ra externa» (Bontis, 1999; Proyecto Meritum, 2002; CIC, 2003). No 

obstante, como hemos visto, en un principio, la denominación  

«capital estructural» se utilizaba tanto para la estructura inter-

na como para la estructura externa (es decir, abarcaba ambos), 

mientras que, en la actualidad, únicamente se refi ere a la  «estruc-

tura interna».

Para terminar, conviene hacer mención de la relación existen-

te entre innovación y capital intelectual. De hecho, para algunos 

autores, la innovación forma parte del capital estructural de la 

empresa (Edvinsson y Malone, 1997; CIC, 2003). Por ejemplo, el 

Modelo Intellectus (CIC, 2003), subdivide el capital estructural 

(entendido como  «estructura interna») en dos componentes: 

capital organizativo y capital tecnológico. Este último incluye el 

esfuerzo llevado a cabo por la empresa en materia de I+D e in-

novación, su dotación tecnológica, sus derechos de propiedad in-

dustrial e intelectual y sus resultados de innovación. A lo largo de 
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este capítulo, sin embargo, la innovación se considerará más bien 

como el resultado de combinar y orquestar diferentes actividades 

y recursos de naturaleza tangible e intangible, más que como una 

categoría de recursos en sí misma, tal y como propone el Modelo 

Intellectus.

5.  Identifi cación de factores clave para la mejora de la 

capacidad de innovación empresarial

En este apartado, procederemos a realizar una revisión de la lite-

ratura orientada a identifi car aquellos factores que son clave para 

mejorar la capacidad de innovación de las empresas. Para ello, 

partiremos de los dos desarrollos más recientes que se han produ-

cido dentro del enfoque de los recursos y capacidades (a saber, el 

enfoque basado en el conocimiento y el enfoque basado en las ca-

pacidades dinámicas), ya que éste constituye el paradigma domi-

nante hoy en día dentro del ámbito de la Dirección Estratégica.

En particular, puesto que la innovación constituye un ejem-

plo arquetípico de capacidad dinámica, lo que haremos será ana-

lizar los elementos que pueden ayudar a favorecer cada una de las 

capacidades más simples en las que se desglosan las capacidades 

dinámicas: la capacidad de detectar (y dar forma a) oportunida-

des y amenazas; la capacidad de aprovechar las oportunidades de-

tectadas; y la capacidad de mantener la competitividad mediante 

el refuerzo, combinación, protección y, en caso necesario, recon-

fi guración de los activos tangibles e intangibles que componen la 

empresa.

5.1  Factores clave para mejorar la posibilidad de detectar 

(y dar forma a) oportunidades y amenazas

5.1.1  Gestión de personas

El descubrimiento y la generación de nuevas oportunidades cons-

tituyen actividades genuinamente humanas, cuyo éxito depende 

de las capacidades cognitivas y creativas de las personas (Teece, 

2007, 2009) y de la capacidad de las organizaciones para promover,

 impulsar y extraer el máximo rendimiento de tales capacidades.

Mediante sus políticas de captación, selección y contratación 

del personal, la empresa tiene la posibilidad de dotarse del equipo 
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humano que, sobre la base, posea los conocimientos, experiencia 

y capacidades necesarios para sus fi nes. Ello implica tener una vi -

sión clara sobre cuáles son tales conocimientos, experiencias y ca -

pacidades, para a continuación, diseñar los procesos de selección 

de forma tal que sea posible evaluar su presencia en los candidatos. 

Creatividad, capacidad emprendedora, capacidad de aprendizaje, 

de relación y comunicación, de adaptación a circunstancias cam-

biantes, son algunas de las características personales que favore-

cen el descubrimiento y la generación de nuevas oportunidades.

Pero no solamente eso: una vez que el trabajador forma parte 

de la empresa, la organización debe velar por desarrollar al máxi-

mo sus conocimientos y habilidades, tratando de adaptarlas en 

todo momento a las nuevas circunstancias. Ello implica diseñar 

una estrategia de formación y desarrollo profesional para cada in-

dividuo y comprobar que, efectivamente, los esfuerzos realizados 

en esa dirección dan sus frutos.

La citada estrategia necesita apoyarse en un buen sistema de 

incentivos. Christiansen (2000) describe las características que 

debería tener dicho sistema. Por una parte, el sistema en cuestión 

debería combinar diferentes tipos de recompensa: recompensas 

monetarias, promoción profesional, recompensas de carácter 

social (reconocimiento) y recompensas de tipo intrínseco (por 

ejemplo, permitir trabajar/investigar a las personas en aquello en 

lo que les guste). Por otra parte, debería combinar también las 

recompensas de tipo rutinario/regular (adecuadas para mantener 

el compromiso con lo que se considera que debe ser la actividad 

habitual: por ejemplo, la mejora de lo ya existente) y las de ca-

rácter excepcional (apropiadas para incentivar la participación en 

actividades de alto riesgo, relacionadas con el desarrollo de algo 

completamente nuevo).

5.1.2  Cultura y diseño organizativo

Al margen de las políticas de selección, formación, desarrollo 

profesional y retribución que hemos citado, el propio contexto 

organizativo puede desempeñar un papel esencial a la hora de 

favorecer la identifi cación de nuevas oportunidades y la genera-

ción de nuevas ideas por parte de los miembros de la empresa 
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(Damanpour 1987, 1991; Kim, 1980; Kimberly y Evanisko, 1981). 

¿Cuáles son las características que debería reunir un contexto or-

ganizativo que facilitara tales procesos?

En primer lugar, un contexto organizativo favorecedor del 

descubrimiento de nuevas oportunidades y la generación de nue-

vas ideas (primeras etapas del proceso innovador), es un contex-

to que favorece el intercambio de conocimiento, tanto entre los 

miembros de la organización, como entre éstos y otros agentes. 

Según Nonaka, von Krogh y Voelpel (2006), la creación de cono-

cimiento implica un proceso continuo a través del cual el indivi-

duo supera las fronteras y los límites impuestos por la informa-

ción y el aprendizaje pasado, mediante la adquisición de un nuevo 

contexto, de una nueva visión del mundo y nuevo conocimiento. 

Interactuando y compartiendo conocimiento tácito y explícito 

con otras personas, el individuo refuerza su capacidad para de-

fi nir una situación o problema y aplicar su conocimiento para 

actuar y resolver el problema de modo específi co. En consecuen-

cia, un contexto organizativo que trate de promover la creación 

de conocimiento y la innovación debe facilitar el intercambio de 

ideas y experiencias entre las personas.

A la hora de promover dicho intercambio, la cultura orga-

nizativa desempeña un papel fundamental. Autores como Allee 

(2003), Friedman, Lipshitz y Overmeer (2003) o Wiig (2004) des-

criben los valores que deberían confi gurar dicha cultura. Entre 

ellos, la confi anza, la transparencia, la cooperación y la ayuda 

mutua desempeñan un papel destacado. Asimismo, la presencia 

de valores específi camente vinculados a la innovación es impor-

tante. Entre ellos podríamos citar: la existencia de una mentalidad 

abierta, la propensión al riesgo, la ambición, la tolerancia a la in-

certidumbre y la aceptación del fracaso («consideramos que es 

mejor equivocarnos que no intentar nada nuevo»).

Junto a la cultura organizativa, el diseño organizativo es otro 

elemento a tener en cuenta. Éste se refi ere al tipo de estructura 

organizativa implantada en la empresa, al grado de autonomía y 

de descentralización existente, a los canales de comunicación ver-

ticales y horizontales que unen las diferentes unidades y equipos, 

y al diseño físico del entorno de trabajo.
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En lo que a la estructura se refi ere, según la literatura, determi-

nados tipos de estructura organizativa facilitan los procesos de 

intercambio y creación de conocimiento en mayor medida que 

otros. Así, la existencia de una jerarquía mínima (Bahlmann, 

1990; Heldund, 1993, 1994; Hedlund y Nonaka, 1993) y el desarro-

llo de estructuras adhocráticas (basadas en proyectos – Marquardt 

y Reynolds, 1994; Marquardt, 1996; Mayo y Lank, 1994; Probst y 

Büchel, 1997) o parcialmente adhocráticas constituyen rasgos es-

pecialmente subrayados. En relación con este último tipo de es-

tructura (parcialmente adhocrática), Nonaka y Takeuchi (1995) y 

Nonaka, Toyama y Byosière (2003) defi enden la estructura de tipo  

«hipertexto» como aquella que mejor se ajusta a los requerimien-

tos citados. 

Dicha estructura es una combinación de jerarquía y equipos 

de trabajo ad hoc que trata de maximizar efi ciencia, por una parte, 

y fl exibilidad, por otra. La estructura hipertexto está formada por 

varios estratos interconectados entre sí. El primero de ellos es el 

estrato jerárquico o burocrático, que es el más apropiado para de-

sarrollar labores rutinarias de manera efi ciente El segundo estrato 

es el correspondiente a los equipos de proyecto ad hoc, formados 

por personas pertenecientes a diferentes unidades dentro del es-

trato anterior (equipos multidisciplinares), que se unen tempo-

ralmente para un fi n específi co. Es aquí donde se crea el nuevo 

conocimiento, a través de la interacción entre los participantes 

en cada proyecto. A continuación, dicho nuevo conocimiento es 

implantado, explotado y acumulado en el estrato burocrático. Por 

último, a los dos estratos anteriores debe añadirse la base de cono-

cimiento de la organización, materializada en su visión, cultura y 

tecnología disponible, que se va actualizando en función del nue-

vo conocimiento creado.

Por otra parte, la creación de contextos organizativos des-

centralizados, con una amplia distribución del poder y capacidad 

de auto-organización es otra de las características que favorece 

el aprendizaje y la creación de nuevo conocimiento (Swieringa 

y Wiersma, 1992; Watkins y Marsick, 1993; Pinchot y Pinchot, 

1994). A ello hay que añadir el rol que la agilidad y fl uidez de los 

canales de comunicación (tanto verticales como horizontales) 
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desempeñan como elementos catalizadores del intercambio de 

ideas y la posibilidad de identifi cación de nuevas oportunidades 

(Dalkir, 2005; Kalla, 2005). En esta línea, hoy en día se concede 

cada vez mayor importancia al impacto que el diseño del entorno 

de trabajo puede tener a la hora de favorecer la interacción en-

tre individuos y, por lo tanto, las posibilidades de intercambio de 

conocimiento y generación de nuevas ideas (Nonaka, Schamer y 

Toyama, 2001; Nenonen, 2004). 

Lo anterior guarda relación con el concepto de  «ba». Es decir, 

con el espacio físico o virtual donde el intercambio y la creación 

de conocimiento tienen lugar (Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 

1998). En particular, el diseño del entorno de trabajo haría alusión 

al denominado  «ba» físico, mientras que la cultura y los valores 

compartidos a los que antes hemos hecho alusión constituyen 

la base del denominado  «ba» virtual. Tales valores suponen la 

existencia de un espacio mental colectivo que facilita el entendi-

miento mutuo y, por lo tanto, la interacción y el intercambio de 

conocimiento.

5.1.3  Iniciativas específi cas orientadas a favorecer 

el intercambio de conocimiento

Además de promover un contexto organizativo favorecedor del 

intercambio de conocimiento, la empresa puede poner en mar-

cha mecanismos e iniciativas diversas específi camente orientados 

hacia tal fi n. Algunas de tales iniciativas pueden apoyarse en el 

uso de las denominadas tecnologías de la información y comu-

nicación (Dalkir, 2005; Davenport, 2007), como por ejemplo, la 

creación de un repositorio de conocimiento on-line, o la puesta 

en marcha de un blog, o de una wikipedia, o de una intranet. Tales 

herramientas favorecen el intercambio y asimilación del deno-

minado  «conocimiento explícito» (es decir, aquel que puede ser 

transmitido mediante el uso de un lenguaje formal y sistemati-

zado – Nonaka y Takeuchi, 1995), pero no sirven cuando de lo 

que se trata es de intercambiar  «conocimiento tácito» (esto es, 

conocimiento de carácter personal, dependiente del contexto y, 

en consecuencia, difícil de formalizar y comunicar). En este caso, 

la interacción social se hace indispensable. Esto nos lleva a un se-
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gundo grupo de iniciativas, donde la interacción personal entre 

individuos es la clave. Entre ellas caben destacar las comunidades 

de práctica (Wenger, McDermott y Snyder, 2002; Saint-Onge y 

Wallace, 2003), así como los programas de coaching y mentoring y 

la rotación funcional entre empleados. 

Mientras las comunidades de práctica reúnen a un grupo de 

personas que comparten una misma preocupación, conjunto de 

problemas o pasión en torno a un mismo tema y que tratan de 

profundizar su conocimiento y pericia en el área mediante la inte-

racción regular con los demás miembros de la comunidad, las res-

tantes iniciativas citadas (coaching, mentoring y rotación funcio-

nal) están especialmente pensadas para permitir la transmisión 

de conocimiento basado en la experiencia en el contexto habitual 

de trabajo (work-based learning – Raelin, 2000).

Por otra parte, si bien hasta ahora nos hemos centrado, so-

bre todo, en el intercambio de conocimiento entre los miembros 

de la organización, tan importante como dicho intercambio es el 

intercambio que tiene lugar entre la organización y sus diferentes 

stakeholders. Como señalan diversos autores (Nonaka y Takeuchi, 

1995; Almeida, Anupama y Grant, 2003; Maznevski y Athanassiou, 

2007), el intercambio de conocimiento con agentes externos cons-

tituye una pieza clave para la identifi cación de nuevas oportuni-

dades, la generación de nuevas ideas y, en defi nitiva, la creación 

de nuevo conocimiento. Por lo tanto, el desarrollo de iniciativas 

diversas que traten de fomentar dicho intercambio (como por 

ejemplo, la celebración de reuniones, jornadas o workshops) cons-

tituye un aspecto adicional a tener en cuenta.

5.1.4 Vigilancia sistemática del entorno

El último aspecto citado en el apartado anterior nos introduce de 

lleno en una cuestión crítica para la identifi cación y confi gura-

ción de nuevas oportunidades: la necesidad de llevar a cabo una 

vigilancia sistemática del entorno, tanto próximo como distante 

(March y Simon, 1958; Nelson y Winter, 1982; Teece, 2007, 2009). 

El entorno a vigilar y explorar va más allá del sector de actividad 

y comprende la totalidad del  «ecosistema» en el que se encuentra 

inmerso la empresa (Teece, 2007, 2009). Dicho ecosistema abar-
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ca el conjunto de organizaciones, instituciones e individuos que 

pueden tener algún tipo de impacto sobre la misma, así como so-

bre sus clientes y proveedores. Por lo tanto, comprende a los com-

petidores, clientes, proveedores, suministradores de productos o 

servicios complementarios, autoridades reguladoras, institucio-

nes jurídicas, universidades y centros de investigación.

Uno de los hallazgos más consistentes de la investigación em-

pírica subraya que la probabilidad de éxito de una innovación 

comercial se encuentra estrechamente ligada al grado de com-

prensión de las necesidades de usuarios y clientes y, por lo tanto, 

a la  «orientación al cliente» que tenga la empresa (Freeman, 1974; 

Salomo, Steinhoff y Trommsdorff, 2003). De hecho, como señala 

Teece (2007, 2009), en ocasiones, los clientes se encuentran entre 

los primeros en percibir el potencial de aplicación de una deter-

minada tecnología. 

Sin embargo, los proveedores también pueden ser fuente im-

portante de oportunidades para la innovación. En aquellos casos 

en los que los suministradores de componentes son especialmen-

te activos en este campo, el éxito puede depender de la habilidad 

de la empresa para aprovechar/adaptarse a las innovaciones desa-

rrolladas por los proveedores antes que sus competidores (Teece, 

2007, 2009). Asimismo, es preciso tener en cuenta que la respuesta 

a un problema o necesidad concreta del cliente puede requerir la 

combinación de varias innovaciones complementarias desarro-

lladas por diferentes agentes (es decir, por proveedores de pro-

ductos/servicios complementarios entre sí). 

En cuanto a las autoridades reguladoras e instituciones jurí-

dicas (a las que podemos unir las costumbres sociales y la ética 

empresarial), su observación es importante en tanto en cuanto 

se trata de elementos que confi guran las reglas del juego que es 

preciso respetar.

En cualquier caso, la clave no radica en la mera observación 

de lo que ocurre a nuestro alrededor, sino en la capacidad de com-

prender e interpretar el signifi cado y la trascendencia de los acon-

tecimientos que observamos. Ansoff (1980) habla, por ejemplo, de 

la necesidad de identifi car y dar respuesta a las  «señales débiles» 

del entorno. A partir de la información recogida de diversas fuen-
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tes, se trata de establecer conjeturas o hipótesis sobre la evolución 

probable de las tecnologías, las necesidades de los clientes y las 

respuestas del mercado, lo cual requiere arbitrar procedimientos 

específi cos para su discusión y análisis (Teece, 2007, 2009).

5.1.5  Visión y estrategia

No obstante lo que acabamos de decir, debemos ser conscien-

tes de que el entorno puede ofrecernos infi nitas oportunidades 

de desarrollo, lo cual choca con nuestra capacidad limitada de 

atención y procesamiento de información (Cyert y March, 1963; 

Simons, 1995). Por lo tanto, nos encontramos ante la tesitura de 

tener que focalizar la atención de la organización hacia aquellas 

oportunidades más provechosas, de forma que su energía no se 

desperdigue en múltiples direcciones. En este sentido, la existen-

cia de una visión y estrategia claramente defi nidas y compartidas 

por todos puede actuar como un poderoso fi ltro, orientando la 

atención hacia aquellas oportunidades más acordes con los inte-

reses estratégicos de la organización.

5.2 Factores clave para el aprovechamiento de las 

oportunidades detectadas

5.2.1  Procedimientos para el análisis y selección de

inversiones

Identifi car nuevas oportunidades no basta: es necesario seleccio-

nar aquellas con mayor potencial de desarrollo y diseñar y gestio-

nar el proceso que permita explotar las mismas.

En este apartado, las habilidades ligadas al análisis y la toma de 

decisiones en materia de inversiones son particularmente impor-

tantes. Se trata de saber dónde, cómo y cuándo invertir. Como 

señala Teece (2007, 2009), cuando una nueva oportunidad surge, 

inicialmente, pueden aparecer alternativas diferentes para su ma-

terialización. Un ejemplo de ello lo encontramos en los albores de 

la industria automovilística, donde diferentes tecnologías (vapor, 

electricidad y gasolina) competían por conseguir el liderazgo en la 

construcción de motores. En este caso, la clave radica en no com-

prometer recursos de forma precipitada e irreversible en una de-

terminada alternativa, hasta que no se vea claro cuál puede ser la 
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dominante. Es decir, se trata de lograr mantener el margen de ma-

niobra sufi ciente para poder rectifi car en caso de ser necesario.

Además, debemos tener cuidado con que los procedimientos 

establecidos para analizar y sopesar decisiones de inversión y de 

asignación de recursos no provoquen comportamientos disfun-

cionales o sesgados, a raíz de una excesiva aversión al riesgo, o de 

un excesivo optimismo, o de una tendencia a continuar apoyando 

aquellos programas ya en marcha más allá de lo que es razona-

ble, lo que disminuye las posibilidades de fi nanciación de nuevos 

programas. 

El quid de la cuestión radica en la capacidad del directivo de 

estimar trayectorias de costes y fl ujos de ingresos futuros, muchas 

veces interdependientes y vinculados a activos coespecializados 

(es decir, activos cuyo valor depende de su uso en conjunción con 

otros activos). En este sentido, la literatura fi nanciera apenas pro-

porciona guía alguna sobre cómo estimar tales fl ujos, si bien se 

trata de una habilidad tanto o más importante que la de saber 

utilizar los métodos y procedimientos existentes para su análisis 

una vez estimada su cuantía (Teece, 2007, 2009).

Christiansen (2000) señala varios aspectos a tener en cuenta 

a la hora diseñar los procedimientos a seguir en los procesos de 

toma de decisiones de inversión/fi nanciación en materia de in-

novación. El primero de ellos se refi ere a la cercanía o lejanía de 

quien debe tomar la decisión respecto a la fuente de ideas. Ello 

afecta a la velocidad del proceso y a la fi abilidad de las comunica-

ciones: cuanto más alejado se encuentre el sujeto decisor respecto 

a la fuente de ideas, mayor lentitud y mayores posibilidades de 

distorsión de la información transmitida. 

Una segunda cuestión hace alusión al grado de formalización 

del proceso. Un proceso excesivamente formalizado puede ralen-

tizar considerablemente la toma de decisiones, pero una cierta 

formalización es necesaria (sobre todo, en lo que a la información 

a suministrar hace referencia), para garantizar que todos los as-

pectos clave son analizados y que todas las áreas potenciales de 

riesgo han sido rastreadas.

Adicionalmente, debe existir una coherencia entre la impor-

tancia de la decisión a adoptar y el nivel jerárquico encargado de 
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dar su aprobación. Si bien los grandes proyectos de inversión de-

ben ser aprobados por la dirección corporativa, las inversiones de 

menor cuantía deberían ser aprobadas por los niveles inferiores 

de la organización, con el fi n de permitir una mayor fl exibilidad y 

una mayor velocidad de reacción.

Por otra parte, el desarrollo de un proyecto de innovación 

requiere la realización de sucesivas inversiones. Ello implica la ne-

cesidad de establecer un calendario de revisiones que puede ser 

rígido (cada  «X» meses) o fl exible, en función de los grandes hi-

tos que presenta el proyecto. Lógicamente, los proyectos de mayor 

envergadura requerirán revisiones más frecuentes.

5.2.2 Metodología para la gestión de proyectos

Lo explicado en el punto anterior nos lleva a una cuestión funda-

mental: la gestión de proyectos. Las empresas necesitan una me-

todología que facilite el desarrollo y la puesta en marcha de las 

oportunidades de innovación seleccionadas. Aunque la innova-

ción constituya una actividad eminentemente creativa, su gestión 

puede y debe ser sistematizada de modo efectivo (Roos, 2008), de 

modo que sea posible extraer el máximo partido al conocimien-

to y saber hacer previamente existentes. Con ello nos referimos a 

la capacidad de transferir y reutilizar conocimiento por parte de 

la empresa (Szulanski y Winter, 2006), a lo que debe añadirse la 

capacidad de absorber conocimiento externo (Cohen y Levintal, 

1990; Zahra y George, 2002). El establecimiento para cada proyec-

to de objetivos, fases, hitos y responsables, así como la defi nición 

de indicadores para el seguimiento y evaluación de cada uno de 

ellos constituyen prácticas elementales de una buena gestión.

Asimismo, la gestión de proyectos de innovación requiere la 

coordinación y cooperación transversal de diferentes áreas de la 

empresa (Christiansen, 2000), pero no solamente eso: en numero-

sas ocasiones, se hace necesaria también la cooperación con otras 

empresas, universidades y centros tecnológicos para poder llevar 

adelante los proyectos seleccionados. Ello implica la necesidad de 

planifi car y gestionar el trabajo en red con tales agentes.

Además de la gestión individual de cada proyecto, la empre-

sa debe gestionar el conjunto de proyectos de innovación que 
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componen su cartera. En particular, se trata de prestar atención 

al equilibrio existente entre innovaciones incrementales, semi-ra-

dicales y radicales (Davila, Epstein y Shelton, 2006), analizando 

cuestiones tales como: el porcentaje de recursos invertido en cada 

tipo de proyecto, el tiempo necesario para rentabilizar cada uno 

de ellos, el nivel de riesgo asociado y la fase de desarrollo en que 

cada cual se encuentra.

5.2.3 Defi nición del modelo de negocio

Por otra parte, el aprovechamiento de una nueva oportunidad 

puede requerir la defi nición de un nuevo modelo de negocio. En 

el caso de nuestras empresas, la imposibilidad de competir en 

costes con las empresas procedentes de países emergentes hace 

necesario evolucionar hacia un tipo de oferta más complejo y 

sofi sticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la 

estandarización y de los productos  «commodity» y, en defi nitiva, 

susceptible de generar mayor valor. Asimismo, las empresas deben 

tener en cuenta que la generación de valor no sólo radica en las 

características funcionales del producto y servicio. El proceso de 

entrega, por ejemplo, también puede contribuir a generar valor 

y, de hecho, las empresas deberían ir más allá de lo que tradicio-

nalmente se entiende por  «suministro» de un producto/servicio 

y tratar de ofrecer a sus clientes una  «experiencia» de compra y/o 

uso del producto realmente única.

Dentro de la defi nición del modelo de negocio, la posición 

que la empresa ocupa en la denominada  «red de valor» merece 

una consideración especial. Como describe Teece (2007, 2009), 

numerosos productos de alta tecnología son en realidad  «siste-

mas» formados por un conjunto de componentes interdepen-

dientes que descansan sobre una determinada  «plataforma». En 

numerosas ocasiones, la plataforma (por ejemplo, un ordenador) 

y sus componentes (sistema operativo, aplicaciones diversas) son 

suministrados por empresas diferentes. Ello requiere defi nir y 

gestionar el modelo de relación entre tales agentes, con el propó-

sito de ofrecer al usuario fi nal el sistema que necesita.



176 In
d

ic
ad

o
re

s 
d

e 
In

n
o

va
ci

ó
n

 y
 

B
en

ch
m

ar
ki

n
g

Refl exión y propuesta para el País Vasco

5.2.4 Capacidad de aprendizaje

La adopción de un nuevo modelo de negocio implica un proceso 

de cambio de gran envergadura, cuyo éxito depende, precisamen-

te, de la capacidad de la organización para cambiar: es decir, de su 

capacidad de aprendizaje. Efectivamente, la capacidad de apren-

dizaje de una organización se identifi ca, en primera instancia, con 

la capacidad de ésta para promover su propia transformación (Pe-

dler, Boydell y Burgoyne, 1991; Senge, 1990, 2006). De este modo, 

una organización que aprende es aquella que facilita el aprendi-

zaje de todos sus miembros y que continuamente se transforma a 

sí misma (Pedler, Boydell y Burgoyne, 1991). La involucración del 

personal en el proceso de cambio, la existencia de un liderazgo 

efectivo, la fl uidez y la transparencia en la comunicación y la ges-

tión de las emociones son cuestiones clave a la hora de garantizar 

el éxito del proceso.

5.3 Factores clave para el mantenimiento de la

 ventaja competitiva obtenida

5.3.1 Capacidad de aprendizaje

El éxito en la identifi cación y selección de nuevas oportunidades 

y en la materialización de las mismas conducirá a la empresa a 

un mayor crecimiento y a una mayor rentabilidad. El deseo de 

sacar el máximo provecho del nuevo conocimiento adquirido y/o 

generado dará lugar al desarrollo de nuevas rutinas organizativas, 

que traten de explotar al máximo la  «receta del éxito». Evidente-

mente, tales rutinas son necesarias para optimizar la efi ciencia del 

sistema, pero pueden provocar que la empresa actúe por inercia, 

olvidando que éstas sólo son válidas en las circunstancias en las 

que fueron diseñadas. Por lo tanto, resulta fundamental luchar 

contra los riesgos de dicho comportamiento y preservar la capaci-

dad de cuestionamiento. Esto nos lleva, una vez más, al concepto 

de  «capacidad de aprendizaje». 

De acuerdo con diferentes autores (Argyris y Schön, 1978; Fiol 

y Lyles, 1985; McGill, Slocum y Lei, 1992; Swieringa y Wiersma, 

1992) existen diferentes niveles de aprendizaje. El más bajo de 

ellos sería el aprendizaje de bucle simple, consistente en la mejora 

de los procesos y procedimientos actualmente existentes median-
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te la identifi cación y corrección de errores (Argyris y Schön, 1978; 

Swieringa y Wiersma, 1992). Este tipo de aprendizaje se denomi-

na también aprendizaje adaptativo (Fiol y Lyles, 1985) y resulta 

claramente insufi ciente en un entorno cambiante como lo es el 

actual. Esto nos lleva al segundo nivel de aprendizaje, el conocido 

como aprendizaje de doble bucle, o aprendizaje de tipo generativo 

o proactivo (Fiol y Lyles, 1985). Este tipo de aprendizaje implica 

reconsiderar la validez de las hipótesis subyacentes o  «teorías en 

uso» en los procesos y procedimientos actualmente en marcha, 

provocando no sólo su mejora, sino también su eventual trans-

formación en caso de ser necesario. Finalmente, el nivel superior 

de aprendizaje recibe la denominación de aprendizaje de triple 

bucle, meta-aprendizaje (Swieringa y Wiersma, 1992) o deute-

ro-aprendizaje (Argyris y Schön, 1978) e implica la capacidad de 

cuestionar la razón de ser de la empresa. Esto constituye la base 

para un aprendizaje continuo y para un permanente desarrollo y 

ajuste organizativo.

En consecuencia, resulta crítico detectar la necesidad de cam-

biar. Para ello, el diseño organizativo (véase lo comentado en el 

apartado referente a la identifi cación de oportunidades) vuelve a 

ser una variable sumamente importante. 

5.3.2 Diseño organizativo

En lo concerniente a este apartado, Teece (2007, 2009) subraya la 

necesidad de lograr un equilibrio óptimo entre descentralización 

e integración. A medida que la organización crece, la descentrali-

zación se hace cada vez más necesaria para garantizar su fl exibi-

lidad y su capacidad de respuesta ante nuevas circunstancias. Las 

personas que operan sobre el terreno son las mejor posicionadas 

para detectar los cambios, evaluar su impacto y tomar decisiones. 

Sin embargo, también es fundamental aprovechar las sinergias 

existentes entre unidades organizativas. En este sentido, una des-

centralización excesiva podría dar al traste con el aprovechamien-

to de tales sinergias. Para solucionar esta tensión, podrían crearse 

órganos o comités transversales, que fomentaran la cooperación 

entre unidades. Asimismo, una estructura organizativa más plana 

(es decir, con pocos niveles jerárquicos) se considera más fl exible 



178 In
d

ic
ad

o
re

s 
d

e 
In

n
o

va
ci

ó
n

 y
 

B
en

ch
m

ar
ki

n
g

Refl exión y propuesta para el País Vasco

y con mayor capacidad de reacción que una estructura organiza-

tiva con muchos niveles jerárquicos.

5.3.3 Protección del conocimiento

Por otra parte, el mantenimiento de la ventaja competitiva re-

quiere que la empresa sea capaz de proteger su conocimiento y 

su saber hacer, recurriendo a los mecanismos de protección de 

la propiedad intelectual que sean pertinentes, estableciendo las 

reglas de juego adecuadas entre sus colaboradores y estableciendo 

los controles administrativos apropiados que impidan la fuga y el 

uso inadecuado de conocimiento clave para la organización.

5.4 Recapitulación de los factores clave para la mejora de 

la capacidad de innovación empresarial

Si recapitulamos lo analizado en apartados anteriores y efectua-

mos una reordenación de los diferentes factores clave identifi ca-

dos según la secuencia lógica del proceso de gestión (formula-

ción estratégica, organización e implantación), más que según la 

capacidad básica específi ca a la que sirve cada uno de ellos (de 

hecho, como hemos visto, algunos elementos pueden apoyar si-

multáneamente a más de una capacidad básica), tendríamos que 

los factores clave en los que la empresa debe incidir para mejorar 

su capacidad de innovación son los siguientes:

− Visión y estrategia

− Modelo de negocio

− Diseño organizativo

 o Tipo de estructura organizativa

 o Descentralización y autonomía

 o Canales de comunicación

 o Diseño del entorno de trabajo

− Cultura organizativa

− Políticas de gestión de personas

 o Captación y selección de personal

 o Formación y desarrollo profesional

 o Incentivos

− Gestión del conocimiento

 o Intercambio de conocimiento
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 o Vigilancia sistemática del entorno

 o Absorción y reutilización de conocimiento

 o Protección de conocimiento

− Procedimientos para el análisis y selección de inversiones

− Metodología para la gestión de proyectos

− Gestión de redes de innovación

− Capacidad de aprendizaje

6.  El proceso de control en el ámbito empresarial

Concluido nuestro recorrido por los factores que, según la lite-

ratura, favorecen el desarrollo y mejora de la capacidad de inno-

vación en las empresas, llega el momento de adentrarnos en el 

ámbito de la medición y el control. Para comprender mejor las 

propuestas específi cas que se realizan en este sentido en lo que a la 

innovación se refi ere, conviene recordar brevemente las premisas 

que debe satisfacer un buen sistema de control, así como la evo-

lución experimentada recientemente por esta disciplina, de cara 

a adquirir una dimensión verdaderamente  «estratégica» que le 

permita efectuar un acompañamiento adecuado de los procesos 

de implantación de la estrategia defi nida.

6.1 Defi nición y propósito

La forma en la que se articula el proceso de control constituye 

un aspecto decisivo a la hora de dotar de credibilidad al proceso 

de formulación estratégica y lograr la integración de la estrategia 

defi nida en la gestión cotidiana. La revisión periódica del grado 

de cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos contri-

buye a dar visibilidad permanente a la estrategia y recuerda a la 

organización la importancia de su revisión y cumplimiento.

En particular, el proceso de control comprende aquel conjun-

to de actividades, mecanismos y procedimientos, a través de los 

cuales los directivos de la empresa tratan de garantizar que las di-

ferentes decisiones adoptadas en sus distintos niveles, así como las 

distintas acciones emprendidas, conducen a ésta al cumplimiento 

de sus objetivos o metas, a la vez que también permiten evaluar el 

grado de consecución de las mismas y averiguar el porqué de las 

desviaciones surgidas.
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La anterior defi nición pone de manifi esto que el proceso de con-

trol va mucho más allá de la mera verifi cación a posteriori del 

grado en que se han cubierto los objetivos marcados: un buen 

sistema de control orienta además las decisiones y las acciones 

antes de que éstas se produzcan, y ajusta las mismas mientras tie-

ne lugar su desarrollo, asegurando con ello que la organización se 

encuentra realmente bajo control (es decir, en la senda adecuada 

para alcanzar sus objetivos).

Por lo tanto, desde este punto de vista, un sistema de control 

debe permitir satisfacer los siguientes fi nes:

  Por una parte, debe alinear el comportamiento de todos 

los miembros de la organización en pos de los objetivos marcados, 

señalando aquello en lo que todos ellos deben centrar su esfuer-

zo y atención. Para ello, será requisito imprescindible desglosar 

los objetivos de carácter general en objetivos claros y explícitos 

para cada unidad organizativa, designando además responsables 

encargados de su cumplimiento. Asimismo, habrá que proceder a 

la comunicación de tales objetivos al conjunto de la organización, 

y al establecimiento de mecanismos de medición que permitan 

evaluar su grado de avance.

  Por otro lado, el proceso de control debe permitir anti-

cipar cualquier situación problemática que impida a la organiza-

ción alcanzar sus metas, desencadenando a tiempo la adopción de 

medidas correctoras. Para ello, deberá contemplar el seguimiento 

periódico de variables relacionadas con los medios establecidos 

para alcanzar las metas (si los medios no se aplican, surgirán pro-

blemas para conseguir los objetivos), así como la vigilancia de 

aquellas otras variables procedentes del entorno que, aunque no 

puedan ser infl uidas por la empresa, puedan afectar a la buena 

marcha del negocio (todo ello, claro está, sin olvidar el seguimien-

to de la evolución que presentan los propios objetivos).

  Finalmente, el proceso de control deberá contribuir al 

aprendizaje organizativo, a través del estudio detallado de las cau-

sas que en un momento dado han impedido a la organización al-

canzar sus fi nes. Ello implica la comparación del grado de avance 

conseguido en cada objetivo, con el grado de avance experimen-

tado en la aplicación de los medios. Así, si los medios se hubie-
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ran aplicado según lo previsto, pero los objetivos no se hubiesen 

conseguido, ello sería indicativo de no haber aplicado los medios 

adecuados o de que, aunque tales medios sí eran adecuados, se 

había olvidado algún  requisito adicional básico.

Así pues, en virtud de lo señalado hasta el momento, el pro-

ceso de control no debe entenderse como una fase posterior a la 

fase de implantación de los planes de acción, sino como una fase 

que discurre de forma paralela a dicha implantación, con el fi n de 

velar en todo momento por el buen desarrollo de la misma.

No obstante, bien es verdad que, una vez fi nalizado el período 

para el cual se establecieron metas y se elaboraron planes, se lle-

vará a cabo una evaluación detallada de los resultados obtenidos 

y de las causas que han provocado una desviación en los logros 

alcanzados, con el fi n de realizar el diagnóstico que sirva de base 

para la planifi cación futura.

6.2 Evolución del Control de Gestión: desde la dimensión 

puramente fi nanciera del control hacia su dimensión 

estratégica

Inicialmente (comienzos del siglo XX), los sistemas de control 

implantados por las empresas se caracterizaron por el empleo 

de información de carácter exclusivamente fi nanciero. Es mucho 

más tarde (durante la década de 1990) cuando se produce la in-

corporación de otras variables no fi nancieras y la adaptación de 

los sistemas implantados a las necesidades de información que 

plantea el seguimiento de la estrategia empresarial.

6.2.1  Desde los inicios del siglo XX hasta el fi nal de la  

década de 1960

Durante los primeros años del siglo XX, las empresas fueron ga-

nando progresivamente en tamaño y complejidad, lo que provo-

có la aparición de las primeras compañías diversifi cadas y verti-

calmente integradas, junto con las grandes empresas de carácter 

multi-divisional. La aparición de este tipo de organización trajo 

consigo la necesidad de dar respuesta a una doble problemática: 

cómo distribuir los recursos de capital entre los distintos segmen-

tos de actividad y cómo garantizar la satisfacción de los objetivos 
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globales de la organización por parte de cada una de las divisiones 

que formara la empresa.

En el primero de los casos, la distribución óptima de los re-

cursos de capital requiere conocer la aportación de cada segmen-

to de actividad al resultado de la empresa, ya que, en principio, 

se asignarán mayores recursos a los segmentos más rentables. De 

esta manera, surge el concepto de ROI o retorno de la inversión, 

el cual ha perdurado hasta nuestros días como herramienta básica 

para la evaluación de la actuación de los directivos de división, 

junto con los sistemas de precios de transferencia y la elaboración 

de presupuestos y posterior análisis de desviaciones.

En el segundo de los casos, la descentralización y delegación 

de poder en las empresas origina la necesidad de alinear el com-

portamiento de los responsables con autoridad delegada en diver-

sos puntos de la organización con los objetivos de ésta, reclaman-

do así el empleo de sistemas de control de carácter formalizado.

En el momento en que esto ocurre (primera mitad del siglo 

XX), el entorno económico se caracteriza por su relativa estabili-

dad y por la lentitud de los cambios, con lo que la máxima prio-

ridad de las compañías radica en la mejora de la efi ciencia de las 

operaciones internas y en la óptima asignación de sus recursos, 

como principales vías para la maximización de sus benefi cios. 

Además, los desafíos que plantea el entorno son escasos, por lo 

que no se formula una estrategia en sentido estricto: únicamente 

se establecen previsiones sobre el crecimiento de la empresa, lo 

que nos lleva a decir que se trata de un sistema de dirección en el 

que no existe conciencia de enfoque estratégico (AECA, 1999).

Esta preocupación por mejorar la efi ciencia interna (reduc-

ción de costes), junto con el deseo de llevar a cabo una óptima 

asignación de los recursos, es la que provoca el empleo casi ex-

clusivo de magnitudes fi nancieras en el proceso de control y la 

preponderancia casi absoluta de los sistemas de control presu-

puestario. En defi nitiva, se trata de un sistema reactivo, diseñado 

para poder corregir a posteriori las defi ciencias detectadas y las 

desviaciones producidas.

Durante la década de 1960, la fuerte expansión vivida por la 

economía acentúa aún más la preocupación por el crecimiento. 
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Las empresas tratan de realizar inversiones a largo plazo que per-

mitan mejorar su efi ciencia interna a través de la obtención de 

economías de escala, no existiendo todavía un verdadero proce-

so de refl exión estratégica (AECA, 1999): el entorno no presenta 

modifi caciones estructurales a la vista, por lo que el futuro re-

sulta fácilmente predecible por mera extrapolación del pasado 

(únicamente habría que aplicar la tasa de crecimiento esperada). 

En consecuencia, no se necesitan técnicas sofi sticadas de análisis, 

siendo perfectamente válidos y sufi cientes los sistemas de planifi -

cación y control presupuestario surgidos en el pasado. Lo que se 

persigue con ello es lograr la coordinación de todas las políticas 

funcionales con la política general de la empresa, en lo que al em-

pleo de recursos se refi ere, dándose además una consolidación de 

los planes de los diferentes negocios a nivel corporativo.

6.2.2 Desde el fi nal de la década de 1960 hasta la primera 

mitad de la década de 1970

A partir del fi nal de la década de 1960 y comienzos de la de 1970, 

en numerosos sectores de la economía comienza a observarse un 

notable incremento del grado de turbulencia del entorno (apari-

ción de numerosos cambios y sucesión de los mismos con gran 

rapidez), que impide predecir el futuro a partir de una mera extra-

polación de lo ocurrido en el pasado. Es en este momento cuando 

surge precisamente la planifi cación estratégica (AECA, 1999): para 

hacer frente a la nueva situación, es necesario anticipar los cam-

bios que van a producirse en el futuro y reposicionar la empresa 

para lograr el éxito.

Es decir, la capacidad de anticipación pasa a ser un elemento 

clave, siendo preciso:

− Predecir las futuras discontinuidades en las tendencias del en-

torno.

− Estimar las oportunidades y amenazas que dichas disconti-

nuidades pueden generar en la empresa.

− Desarrollar estrategias que permitan a la empresa aprovechar 

oportunidades y evitar amenazas.

− Asignar fi nanciación y otros recursos para implantar las es-

trategias.
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Por lo tanto, frente a la planifi cación por extrapolación propia de 

los primeros años de la década de 1960, surgen ahora nuevas téc-

nicas basadas en el análisis cualitativo del entorno. Aparecen las 

primeras fi rmas de consultoría estratégica y, con ellas, herramien-

tas de análisis tendentes a facilitar los procesos de planifi cación 

estratégica, tales como las matrices de cartera y el análisis DAFO.

A partir de este momento, sin embargo, comienza a generarse 

una brecha progresiva entre el avance en las técnicas de planifi ca-

ción y formulación estratégica, y la generación de nuevas herra-

mientas que favorezcan el control de la gestión empresarial.

Efectivamente, la nueva situación requiere herramientas que 

per mitan el seguimiento de las estrategias defi nidas y que ayuden 

a su vez a anticipar aquellas circunstancias que en un momento 

dado puedan impedir que la empresa alcance sus objetivos, con 

el objeto de adoptar medidas correctoras lo antes posible y ga-

rantizar en todo momento que la organización se encuentra bajo 

control. 

Para tal fi n, un sistema de control presupuestario centrado 

fundamentalmente en el análisis a posteriori de las desviaciones 

ocurridas y en el seguimiento de variables fi nancieras no es sufi -

ciente. Por un lado, el seguimiento de la forma en que se produce 

la implantación de las estrategias diseñadas (acciones) difícilmen-

te puede llevarse a cabo a partir de la recopilación y lectura de 

información puramente contable y, por otro lado, la información 

de carácter presupuestario no facilita indicadores de alerta que 

avisen de la existencia de problemas potenciales que es necesario 

atajar.

Con esta fi losofía, surgieron en Francia y se extendieron por 

Europa los sistemas de indicadores denominados cuadros de man-

do, los cuales continuaron centrando su atención, a pesar de todo, 

en variables de índole fi nanciera, limitando así su capacidad de 

anticipación de problemas potenciales y de seguimiento de la es-

trategia.

6.2.3 Desde la segunda mitad de la década de 1970 hasta la 

década de 1990

A partir de la segunda mitad de la década de 1970, la hostilidad 
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e inestabilidad del entorno se hacen cada vez mayores. Como 

consecuencia de ello, la difi cultad para anticipar los cambios por 

parte de los sistemas de control tradicionales, junto con la excesi-

va rigidez de los sistemas de planifi cación formal empleados y la 

separación existente entre planifi cación y acción (quienes se ocu-

pan de la planifi cación en esta época – departamentos staff crea-

dos al efecto – no son los responsables de implantar la estrategia), 

reclaman la búsqueda de métodos más fl exibles que permitan 

adaptarse y aprovechar las oportunidades derivadas de lo impre-

visto. Surge así lo que hoy conocemos como Dirección Estratégica 

(AECA, 1999), que pretende ir más allá de la mera planifi cación, 

poniendo el acento tanto en la formulación como en la implanta-

ción de la estrategia, a pesar de lo cual los avances en este segundo 

ámbito continúan siendo más lentos.

En este contexto, un sistema de control puramente fi nancie-

ro resulta ser claramente insufi ciente. Como señalan Olve, Roy y 

Wetter (1999):

  − Los indicadores de carácter fi nanciero muestran el resultado 

de las acciones llevadas a cabo en el pasado, pero no ofrecen 

información respecto a cuál puede ser la evolución futura 

de la empresa. Es decir, el requisito de anticipación que debe 

cumplir todo buen sistema de control no queda satisfecho 

con el empleo exclusivo de este tipo de medidas.

− Además, los indicadores de tipo fi nanciero no son capaces de 

recoger aspectos de índole cualitativa o intangible que pue-

den ser clave en el desarrollo de la competitividad empresarial 

y en la consecución de los objetivos marcados. Tal es el caso 

de la calidad de los productos, de la satisfacción del cliente, de 

los tiempos de respuesta, de la fl exibilidad productiva o de las 

habilidades de los empleados, a modo de ejemplo.

−  Asimismo, el empleo exclusivo de indicadores fi nancieros 

puede promover una preocupación excesiva por el corto pla-

zo y una sub-optimización del largo plazo. De este modo, con 

el objeto de maximizar los benefi cios actuales y arrojar los 

mejores resultados en los indicadores fi nancieros (que consti-

tuyen de hecho la base de la evaluación de los directivos de la 

empresa), pueden recortarse ciertos gastos que son esenciales 
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

para la supervivencia futura de la organización, como es el 

caso de la investigación y desarrollo y de los planes de forma-

ción de los trabajadores.

− Igualmente, la información de carácter fi nanciero resulta de-

masiado abstracta para la mayor parte de los empleados, que 

no aciertan a ver de qué manera infl uye su trabajo en los re-

sultados obtenidos por la organización.

− Finalmente, los sistemas de control tradicionales ignoran lo 

que acontece en el entorno (clientes, proveedores, competi-

dores y comunidad en general), mostrándose incapaces de 

detectar señales de cambio que puedan afectar al devenir de 

la empresa.

6.2.4 Desde la década de 1990 hasta nuestros días

Es a partir de la década de 1990 cuando comienza a cerrarse la 

brecha abierta entre los avances surgidos en el ámbito de la for-

mulación estratégica y el control. Para comenzar, se busca ampliar 

el conjunto de medidas objeto de seguimiento por parte de los 

sistemas de control de las organizaciones, para recoger así todo 

el espectro de variables que pueden afectar a la competitividad 

empresarial. Es decir, se habla de la necesidad de recoger infor-

mación tanto sobre indicadores fi nancieros como no fi nancieros, 

y en esta línea surge inicialmente el cuadro de mando integral de 

Kaplan y Norton (1992).

De esta manera, las variables contempladas, además de com-

prender información referente al área fi nanciera, recogen también 

información en torno a los clientes y su satisfacción, en torno al 

modo de ejecución de los procesos internos y su adecuación a los 

requerimientos de los clientes, y en relación, a su vez, a la forma-

ción, motivación y satisfacción de las personas, como pilar básico 

para el adecuado desarrollo de los procesos internos.

Sin embargo, un sistema de indicadores más completo, que 

recoja tanto aspectos fi nancieros como no fi nancieros, no cons-

tituye una herramienta que permita realizar un seguimiento en 

torno a la implantación de las estrategias diseñadas para alcanzar 

los objetivos propuestos, ni contrastar la incidencia de tales es-

trategias en los objetivos fi jados. Hace falta algo más: hace falta 
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relatar la estrategia a través de dicho sistema de indicadores, es-

tableciendo vínculos e interrelaciones entre ellos («la obtención 

de A permitirá la consecución posterior de B»), de forma que sea 

posible desplegar la estrategia en el conjunto de la organización, 

analizar su efectividad y anticipar problemas a la hora de alcanzar 

las metas fi jadas. 

Esto es precisamente lo que fi nalmente pretende el cuadro de 

mando integral de Kaplan y Norton una vez madurada la idea 

inicial, y lo que convierte a este instrumento, no sólo en una he-

rramienta de control, sino también en un potente elemento de 

comunicación estratégica, de aprendizaje interno y de asignación 

de responsabilidades y, por lo tanto, en un instrumento clave para 

la propia planifi cación de la estrategia y su implantación.

Con ello, el Control de Gestión cobra toda su dimensión es-

tratégica, comenzándose a hablar de lo que hoy en día se denomi-

na Strategic Performance Management, disciplina que se ocupa de 

la identifi cación, medición y gestión de las palancas generadoras 

de valor en las organizaciones (Marr, 2006).

6.3 El cuadro de mando integral como herramienta de 

control estratégico

Dada su enorme repercusión en el ámbito empresarial y su adap-

tación también al ámbito macroeconómico, en el presente aparta-

do procederemos a exponer las principales características que pre-

senta el cuadro de mando integral como herramienta de control 

estratégico, así como la lógica que guía su estructura y diseño.

6.3.1 Defi nición y propósito

En su concepción actual (cuadro de mando integral), un cuadro 

de mando es un conjunto de indicadores y otras informaciones 

esenciales, que permite a los directivos, de forma periódica, ob-

tener una visión rápida, y a la vez completa, de la situación en la 

que se encuentra la organización, un departamento, o un proceso 

(según el nivel de responsabilidad en el cual nos encontremos), 

con el propósito de determinar si la situación se encuentra o no 

bajo control (es decir, en disposición de alcanzar los objetivos 

marcados).
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Por lo tanto, un cuadro de mando es una herramienta sintética 

(«visión rápida y a la vez completa»), que pretende aglutinar en 

un único documento información aportada por diferentes meca-

nismos de control:

− Control presupuestario (mediante el refl ejo de las magnitu-

des presupuestarias básicas).

− Revisión del grado de cumplimiento de los distintos planes 

de acción (a través de los indicadores adecuados).

− Resultados de diferentes encuestas de satisfacción.

− Supervisión del grado de aplicación de las distintas políticas y 

procedimientos.

− Etc.

Con ello, se pretende facilitar la labor de los directivos, que no 

deben recurrir a fuentes dispersas para conocer todos los datos 

esenciales sobre la marcha de la organización, o sobre aquella par-

cela específi ca que a cada cual le compete.

En cuanto a su fi nalidad, el propósito principal del cuadro de 

mando no es otro que el de servir de herramienta de pilotaje de la 

gestión empresarial, emitiendo señales que avisen a la organiza-

ción de la necesidad de enderezar su rumbo, cuando se detecten 

desviaciones respecto al camino marcado. Es decir, no se trata de 

esperar hasta el fi nal y analizar entonces si se ha llegado o no al 

destino fi jado, y por qué motivo, sino que, mediante el suministro 

de información periódica (mensual, trimestral, etc., según sea ne-

cesario), el cuadro de mando trata de detectar a tiempo cualquier 

perturbación o circunstancia que impida el logro de los objetivos 

establecidos, y que pueda requerir, incluso, la defi nición de nue-

vos planes de acción, o el arbitraje de soluciones de emergencia.

Para ello, el cuadro de mando deberá recoger información 

tanto sobre las metas que deben ser alcanzadas (indicadores de 

resultado), como sobre los medios que se estiman adecuados para 

poder lograrlas y su grado de aplicación (indicadores de actua-

ción), a la vez que también deberá prestar atención a aquellas va-

riables del entorno que pueden afectar a la buena marcha de la 

organización (indicadores externos) y a aquellos elementos adi-

cionales que pueden ayudar a anticipar el valor futuro de los indi-

cadores de resultado (indicadores de alerta complementaria).
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Con ello, el cuadro de mando se convierte además en una valiosa 

herramienta de aprendizaje organizativo, ya que, el contraste fi -

nal entre el grado de avance conseguido en las diferentes metas y 

el grado de avance observado en los diferentes medios defi nidos 

para alcanzar las mismas nos permite conocer si las actuaciones 

elegidas para alcanzar los fi nes son las adecuadas o no.

Asimismo, el cuadro de mando constituye una poderosa he-

rramienta para la comunicación de la estrategia y la clarifi cación 

de responsabilidades, debido a que:

− Por una parte, los indicadores defi nidos nos muestran aque-

llo que para la organización es importante y en lo que ha de-

cidido centrar su esfuerzo y atención.

− Y, por otra, a través de la designación de unidades y personas 

responsables para cada indicador, y la defi nición a su vez de 

otras unidades organizativas involucradas en su desarrollo, el 

cuadro de mando muestra de forma muy concisa y directa (y 

en un sólo documento), cuál es el papel que debe desempeñar 

cada cual en la puesta en marcha de la estrategia y cuál es su 

contribución al logro de las metas fi nales, posibilitando con 

ello que la estrategia se traduzca en acción.

Además, mediante un proceso en cascada, se produce el desplie-

gue de dicha estrategia a todos los rincones de la organización. 

Concretamente, a partir del cuadro de mando de la alta dirección, 

se construyen los cuadros de mando de las unidades organiza-

tivas inferiores, que deberán recoger como mínimo aquellos in-

dicadores procedentes del cuadro de mando general en los que 

dicha unidad fi gure como responsable o involucrada, pudiendo 

añadirse a continuación  indicadores adicionales, en función de 

las necesidades de gestión específi cas de la unidad.

Por lo tanto, y en virtud de lo que hemos dicho hasta ahora, 

el cuadro de mando contempla la estrategia desde dos puntos de 

vista: en su concepción, como curso deliberado de acción para 

la satisfacción de determinados objetivos y, en su empleo, como 

patrón de conducta consistente que en un momento dado puede 

surgir, con independencia del plan estratégico, como respuesta a 

perturbaciones o contingencias no previstas.
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

6.3.2 Estructura y diseño

Para que un cuadro de mando nos ayude a determinar si la orga-

nización (o un área concreta de la misma) se encuentra o no bajo 

control, será preciso proceder a una estructuración y ordenación 

de los indicadores que lo componen, con el fi n de facilitar la ade-

cuada interpretación de la información en él recogida. En otras 

palabras: una amalgama de indicadores diversos, sin orden ni con-

cierto alguno, difícilmente puede proporcionar una imagen nítida 

de lo que ocurre en la organización. Vendría a ser algo muy pareci-

do a las piezas desordenadas de un rompecabezas, desparramadas 

sobre la superfi cie de una mesa: ¿cómo adivinar la composición 

que encierran, si no tenemos un modelo que las relacione?

Pues bien, siendo este el problema planteado, en las próximas 

líneas vamos a tratar de construir un modelo genérico, que nos 

ayude precisamente a encajar y estructurar (y por consiguiente, a 

interpretar), el conjunto de piezas que integran el cuadro de man-

do de una empresa, centrándonos particularmente en el ámbito 

de la alta dirección.

Como hemos dicho, el cuadro de mando debe recoger infor-

mación tanto sobre las metas a conseguir por parte de la empresa 

y su grado de avance, como sobre los medios a aplicar para con-

seguirlas y el grado de implantación de los mismos (esto es, sobre 

la capacidad de la organización para generar resultados futuros). 

Por lo tanto, y con el fi n de proceder a la estructuración antes 

comentada, el cuadro de mando deberá distinguir entre el nivel 

de logro alcanzado, por un lado, y aquellos otros elementos que 

miden su potencial para alcanzar resultados futuros, por otro.

En el caso de las empresas con ánimo de lucro, en las que la 

meta última consiste en maximizar el nivel de rentabilidad de la 

inversión realizada, el nivel de logro alcanzado en un momento 

dado se medirá, lógicamente, a través del seguimiento de sus re-

sultados fi nancieros. Ahora bien, ¿de qué dependerán los resulta-

dos fi nancieros futuros? Fundamentalmente, de tres elementos:

−   En primer lugar, para que la empresa pueda generar bene-

fi cios y maximizar la rentabilidad de la inversión realizada, 

necesita una buena base de clientes satisfechos, que garantice 

su capacidad de generar ingresos.
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−   Por otro lado, para que tales clientes se sientan contentos y 

recurran a los productos y servicios ofertados por la empresa, 

será preciso que ésta desarrolle sus procesos internos de for-

ma que se adecuen a las necesidades presentadas por éstos. 

Además, con el fi n de gestionar adecuadamente los recursos 

disponibles y minimizar costes (y, por ende, maximizar be-

nefi cios), tales procesos deberán desarrollarse con la máxima 

efi ciencia. 

−   Por último, para que la empresa pueda desarrollar sus pro-

cesos de forma acorde con las necesidades de los clientes y 

de modo efi ciente, necesitará contar con personal adecuada-

mente formado y motivado, capaz de aprender y adaptarse a 

los nuevos retos.

Así pues, lo que acabamos de proponer nos permite agrupar los 

diferentes indicadores del cuadro de mando en cuatro grandes 

bloques o perspectivas, interrelacionados entre sí:

−   La perspectiva fi nanciera.

−  La perspectiva de clientela.

− La perspectiva de procesos internos.

−   La perspectiva de formación y aprendizaje (gestión de perso-

nas).

La Figura 1 nos muestra, precisamente, las interrelaciones cita-

das.

Figura 1: Interrelaciones entre los diferentes grupos de medidas 

del cuadro de mando de la alta dirección

Fuente: Elaboración propia
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Lo que acabamos de exponer coincide, en gran medida, con lo 

que Kaplan y Norton nos proponen en su célebre libro The Ba-

lanced Scorecard – Translating Strategy into Action, culmen de las 

investigaciones realizadas por estos dos autores desde el año 1990, 

y cuyas experiencias aparecen recogidas en una serie de artículos 

publicados por la revista Harvard Business Review.

Inicialmente, los propulsores de este instrumento buscaban 

en su investigación una herramienta que ampliara el conjunto 

de medidas objeto de seguimiento por parte de los sistemas 

de control de las organizaciones, con el fi n de recoger todo el 

espectro de variables que pudieran afectar a la competitividad 

empresarial, más allá de las variables de carácter puramente 

fi nanciero. Sin embargo, un sistema de indicadores más 

completo, que recoja tanto aspectos fi nancieros como no 

fi nancieros, no constituye una herramienta que permita realizar 

un seguimiento en torno a la implantación de las estrategias 

diseñadas para alcanzar los objetivos propuestos, ni contrastar 

la incidencia de tales estrategias en los objetivos fi jados. Hace 

falta algo más: hace falta relatar la estrategia a través de dicho 

sistema de indicadores, estableciendo vínculos e interrelaciones 

entre ellos, de forma que sea posible desplegar la estrategia en el 

conjunto de la organización, analizar su efectividad y anticipar 

problemas a la hora de alcanzar las metas fi jadas. Precisamente, 

son estos vínculos e interrelaciones los que, como bien dicen 

Kaplan y Norton, constituyen la clave del cuadro de mando en 

su concepción actual.

Efectivamente, la Figura 1 nos muestra la existencia de toda 

una cadena de relaciones causa-efecto entre los distintos grupos 

de indicadores que componen el cuadro de mando, que es preci-

samente lo que dota a este instrumento de su máxima utilidad: 

sencillamente, es esa cadena de relaciones el patrón que nos per-

mite interpretar lo que ocurre en la organización y detectar la pre-

sencia de problemas potenciales, junto con las repercusiones de 

los mismos en distintos ámbitos.

Ahora bien, es preciso aclarar que los grupos de medidas arri-

ba citados no constituyen, ni mucho menos, un esquema cerrado. 

En función de las necesidades particulares de cada organización, 
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puede ser interesante añadir algún bloque de medidas adicional, o 

desglosar alguno de los ya existentes en varios trozos. 

Por ejemplo, en algunas instituciones, las relaciones con la 

comunidad, o el impacto social generado (véase el caso de las ca-

jas de ahorros), pueden tener una especial relevancia, razón por 

la cual sería aconsejable crear un grupo de medidas diferenciado 

para este ámbito. Del mismo modo, las relaciones con provee-

dores (como ocurre en el sector de automoción), pueden tener 

una importancia estratégica clave, que determine la necesidad de 

desgajar este apartado del concerniente al modo en que la organi-

zación ejecuta sus distintos procesos.

Los bloques fi nalmente distinguidos y sus correspondientes 

in terrelaciones, confi gurarán el denominado  «mapa estratégi-

co» de la organización (Kaplan y Norton, 2004), representación 

gráfi ca y sintética de la estrategia empresarial, que constituye una 

poderosa herramienta de comunicación de la misma al conjunto 

de la empresa.

Cada uno de los grupos de indicadores del cuadro de man-

do podrá contener indicadores de resultado e indicadores de 

actuación, así como indicadores de alerta complementaria. En 

la perspectiva fi nanciera, por ejemplo, además de indicadores 

relacionados con el nivel de benefi cios y de rentabilidad alcan-

zado (indicadores de resultado), tendremos indicadores relacio-

nados con los niveles de costes y el volumen de ingresos gene-

rado (indicadores de actuación o requisito para la consecución 

de unos buenos benefi cios). Igualmente, dentro de la perspectiva 

de clientela, tendremos indicadores relacionados con la satisfac-

ción de nuestros clientes y la fi delidad de los mismos (indicadores 

de resultado), e indicadores relacionados con la calidad, el trato 

suministrado y el tiempo de entrega, a modo de ejemplo. Estos 

últimos serían indicadores de actuación o requisitos previos para 

la consecución de los anteriores.

Con todo, no debemos olvidar que las diferentes relaciones 

causa-efecto establecidas a la hora de elaborar el cuadro de man-

do son fruto de las creencias particulares de los distintos direc-

tivos que han participado en dicho proceso, respecto a aquello 

que consideran adecuado para alcanzar las metas. Siendo esto así, 
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resulta evidente la imposibilidad de tener a priori una certeza ab-

soluta sobre la bondad de tales creencias. Por este motivo, con el 

paso del tiempo, los directivos deberán validar las hipotéticas re-

laciones causa-efecto por ellos establecidas, midiendo para ello la 

correlación existente entre los distintos indicadores de resultado 

establecidos y los indicadores de actuación propuestos. De esta 

forma, si no se encontrara correlación alguna entre tales variables, 

la dirección poseería evidencia sufi ciente de que la teoría subya-

cente en su estrategia no está funcionando.

No obstante, es preciso tener en cuenta el posible retardo tem-

poral que entre las distintas acciones emprendidas y los resultados 

esperados puede darse. Así, bien puede ocurrir que los efectos de 

ciertas actuaciones desarrolladas en el período  «n» (programas 

formativos, a modo de ejemplo), no se dejen sentir hasta el perío-

do  «n+1». Si esto fuera así, con vistas a elaborar los estudios de 

correlación antes citados, deberían combinarse los datos corres-

pondientes a varios cuadros de mando.

En cualquier caso, esta validación de las hipótesis de partida 

en torno a las relaciones causa-efecto existentes constituye clara-

mente un ejemplo de formación o aprendizaje de doble bucle: (1) 

comunicación de la estrategia a todos los miembros de la orga-

nización y alineación subsecuente de las iniciativas y las acciones 

para conseguir unos objetivos estratégicos a largo plazo, (2) junto 

con la evaluación posterior de los resultados obtenidos y el cues-

tionamiento de las asunciones subyacentes respecto a las actua-

ciones recomendadas, con el propósito último de comprobar si la 

teoría bajo la que se estaba operando continúa siendo consistente 

con la evidencia, observaciones y experiencias actuales.

De esta forma, si los empleados y directivos de una organización 

hubieran cumplido con sus indicadores de actuación, pero no se 

hubieran alcanzado los objetivos esperados, ello indicaría que la teo-

ría incorporada a la estrategia pudiera no ser la adecuada. En cual-

quier caso, como ya hemos dicho, deberá tenerse en cuenta el lapso 

de tiempo que puede mediar entre el desarrollo de una determi -

nada actuación y el logro de un objetivo concreto (por ejemplo, 

tiempo que debe transcurrir desde que se realiza un esfuerzo en 

publicidad hasta que ello provoque un incremento en las ventas).
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6.3.3 Ejemplo

Una vez presentados los fundamentos del cuadro de mando in-

tegral, vamos a exponer un sencillo ejemplo que nos permita 

comprender mejor los conceptos expuestos. Concretamente, 

mostraremos el mapa estratégico de una hipotética empresa de 

jardinería denominada El Rosal (Figura 2), así como los indicado-

res defi nidos para algunas de las áreas de control de dicho mapa 

estratégico (Tablas 2 y 3).

Tal y como podemos ver en la Figura 2, la empresa El Rosal 

ha llevado a cabo un proceso de refl exión estratégica para defi nir 

las líneas de actuación que le permitirán optimizar sus resultados 

económico-fi nancieros durante los próximos años. Tales resulta-

dos deberán traducirse en un adecuado nivel de rentabilidad y 

en unos buenos niveles de solvencia (solidez fi nanciera), que le 

permitan acceder a las fuentes de fi nanciación necesarias para el 

desarrollo de su actividad.

Para tal fi n, El Rosal ha defi nido una estrategia de crecimien-

to orientada a la penetración en el segmento de clientes de alto 

poder adquisitivo (con vistas a obtener un mayor volumen de 

facturación por cliente) y al incremento de la densidad de clien-

tes captados en un radio de 50 Km. La dispersión geográfi ca 

de la clientela actual incrementa sobremanera los costes de des-

plazamiento, por lo que se hace necesario reducir dicha disper-

sión.

Con el fi n de asegurar el crecimiento deseado, El Rosal ha defi -

nido una propuesta de valor que asegure la satisfacción y fi delidad 

de sus clientes, basada en la originalidad de los diseños de sus jar-

dines y en la calidad de los servicios de mantenimiento prestados. 

Para lograr la originalidad deseada, El Rosal es consciente de la 

necesidad de reforzar sus procesos de innovación y diseño, incre-

mentando el esfuerzo realizado en este apartado. Por otro lado, en 

lo que a la calidad de los servicios de mantenimiento concierne, 

El Rosal ha llegado a la conclusión de que resulta imprescindible 

actualizar y documentar sus procedimientos de trabajo, con el fi n 

de incorporar los avances más recientes que se han producido en 

el mundo de la jardinería. Dicha actualización y documentación 

permitirá desarrollar un trabajo de mayor calidad, pero también 
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más ágil, lo que redundará en una mejora de los niveles de pro-

ductividad y efi ciencia de la empresa.

No obstante, la estrategia de crecimiento de la empresa deberá 

acompañarse también de una estrategia comercial. Concretamen-

te, El Rosal ha establecido un plan de visitas orientado a clientes 

actuales (con el fi n de incrementar los servicios contratados por 

tales clientes), así como un plan de visitas orientado a la captación 

de nuevos clientes, dentro de los segmentos seleccionados. Dicho 

esfuerzo comercial se verá completado con la creación de la pá-

gina web de la empresa, así como con la creación de un catálogo 

con la oferta de servicios y los diseños más espectaculares llevados 

a cabo.

Por otra parte, la mejora de la productividad y efi ciencia 

constituye otro de los elementos clave para lograr unos buenos 

resultados económico-fi nancieros. En este apartado, los esfuerzos 

se centrarán en lograr una prestación más ágil de los servicios (es 

decir, en la reducción del tiempo necesario para la prestación de 

los mismos), así como en tratar de optimizar las rutas de man-

tenimiento, con el propósito de minimizar el tiempo perdido en 

desplazamientos y disminuir los costes correspondientes a este 

apartado.

En lo que a la reducción de tiempos hace referencia, la rea-

lización de inversiones en nuevo herramental se considera una 

cuestión crítica, pues buena parte de las herramientas empleadas 

hasta el momento están muy anticuadas y presentan un grado de 

obsolescencia elevado. Estas nuevas herramientas, además de per-

mitir realizar el trabajo con mayor rapidez, posibilitarán también 

que se haga con mayor calidad, contribuyendo de este modo a 

reforzar la propuesta de valor de la empresa.

Para terminar, nada de esto sería posible sin una sólida base de 

capital humano que desarrolle adecuadamente los distintos pro-

cesos internos. En particular, de cara a conseguir sus propósitos, 

El Rosal se plantea la realización de nuevas contrataciones para 

reforzar los procesos de diseño y planifi cación del mantenimien-

to, a la vez que también es consciente de la necesidad de organizar 

mejor el trabajo. Asimismo, la actualización de procesos que se 

pretende llevar a cabo requerirá formar al personal en los nuevos 
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métodos de trabajo, no debiendo olvidar tampoco el estableci-

miento de una política de incentivos que garantice la retención de 

personal clave en la organización, ya que, últimamente, algunos 

jardineros han decidido abandonar la empresa y se han estableci-

do por su cuenta como competidores directos de El Rosal.

Como podemos ver, el mapa estratégico de El Rosal compren-

de siete grandes áreas de control interrelacionadas entre sí, que 

relatan perfectamente los entresijos de la estrategia defi nida por 

la compañía. Frente a la estructura genérica que hemos descrito 

en el apartado precedente, en este mapa estratégico los procesos 

internos han sido desgajados en tres bloques distintos. El primero 

de ellos hace alusión a la adecuación de los procesos internos a la 

propuesta de valor, mientras que el segundo se refi ere a los proce-

sos de índole comercial y el tercero incide en aquellas cuestiones 

más directamente relacionadas con la productividad y efi ciencia. 

En cuanto a la perspectiva fi nanciera, la parte referente a los in-

gresos (estrategia de crecimiento), también ha sido desgajada de 

dicha perspectiva, por entender que tiene la relevancia sufi ciente 

como para constituir por sí misma un área de control diferencia-

da, lo mismo que el apartado referente a inversiones.

Cada una de las áreas de control defi nidas comprende a su vez 

varias subáreas de control, cada una de las cuales tendrá su propio 

conjunto de indicadores. La Tabla 2 nos muestra los indicadores 

propuestos para las distintas subáreas pertenecientes al apartado 

de  «Crecimiento», mientras que la Tabla 3 hace lo propio para la 

parte correspondiente a la adaptación de los procesos internos a 

la propuesta de valor.

Como podemos observar en dichas tablas, en todo momen-

to se realiza un esfuerzo por tratar de  «relatar» la estrategia a 

partir de la secuencia de indicadores defi nidos. En el ámbito ma-

croeconómico, en cambio, los cuadros de mando que se suelen 

proponerse no suelen ir más allá de la agrupación de indicadores 

en diferentes categorías. Es decir, no suele  «relatarse» ninguna 

estrategia a través de los mismos, pues se suele dar prioridad a la 

comparabilidad entre diferentes unidades de análisis, lo que di-

fi culta su utilidad como herramientas de pilotaje de la política 

económica.
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Figura 2:  Jardinería El Rosal – Ejemplo de mapa estratégico

Fuente: Elaboración propia
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Tabla 2: Jardinería El Rosal – Indicadores correspondientes al 

área de crecimiento (1 de 2)

Su
bá

re
a 

de
 

co
nt

ro
l

Fa
ct

ur
ac

ió
n 

gl
ob

al

Pe
ne

tr
a-

ci
ón

 e
n 

el
 

se
gm

en
to

 

de
 c

lie
nt

es
 

de
 a

lto
 

po
de

r 

ad
qu

is
iti

vo

In
di

ca
do

r

Fa
ct

ur
ac

ió
n 

ac
um

ul
ad

a

Ta
sa

 d
e 

va
ria

ci
ón

 in
te

ra
nu

al
 d

e 

la
 fa

ct
ur

ac
ió

n 
ac

um
ul

ad
a

N
º a

cu
m

ul
ad

o 
de

 n
ue

vo
s 

cl
ie

nt
es

 d
e 

al
to

 p
od

er
 a

dq
ui

si
tiv

o 

ca
pt

ad
os

Fo
rm

a 
de

 c
ál

cu
lo

N
iv

el
 d

e 
de

sg
lo

se
:

- D
at

o 
gl

ob
al

- D
es

gl
os

e 
po

r l
ín

ea
 d

e 
pt

o.
: 

di
se

ño
 fr

en
te

 a
 m

an
te

ni
m

ie
nt

o

- D
es

gl
os

e 
po

r t
ip

o 
de

 c
lie

nt
e:

 

pa
rt

ic
ul

ar
es

 fr
en

te
 a

 e
m

pr
es

as

N
iv

el
 d

e 
de

sg
lo

se
:

- D
at

o 
gl

ob
al

- D
es

gl
os

e 
po

r l
ín

ea
 d

e 
pt

o.
: 

di
se

ño
 fr

en
te

 a
 m

an
te

ni
m

ie
nt

o

- D
es

gl
os

e 
po

r t
ip

o 
de

 c
lie

nt
e:

 

pa
rt

ic
ul

ar
es

 fr
en

te
 a

 e
m

pr
es

as

Se
 e

nt
ie

nd
e 

po
r c

lie
nt

e 
de

 a
lto

 

po
de

r a
dq

ui
si

tiv
o 

aq
ue

l q
ue

 

sa
tis

fa
ce

 «
X»

 p
ar

ám
et

ro
s 

de
 lo

s 

«Y
» 

si
gu

ie
nt

es
:

- M
et

ro
s 

cu
ad

ra
do

s 
de

 ja
rd

ín

- P
os

es
ió

n 
de

 c
ha

le
t e

n 

ur
ba

ni
za

ci
ón

 d
e 

lu
jo

- E
tc

.

Re
sp

on
sa

bl
e

(a
cc

ió
n)

To
do

s

To
do

s

Di
re

ct
or

 

Co
m

er
ci

al

Pe
rio

di
-

ci
da

d

M
en

su
al

M
en

su
al

M
en

su
al

Re
sp

on
sa

bl
e

(in
fo

rm
.)

Di
re

ct
or

 

Ad
m

in
is

tr
at

iv
o/

Fi
na

nc
ie

ro

Di
re

ct
or

 

Ad
m

in
is

tr
at

iv
o/

Fi
na

nc
ie

ro

Di
re

ct
or

 

Co
m

er
ci

al

O
bs

er
va

ci
on

es

Se
 tr

at
a 

de
 in

di
ca

do
re

s 
de

 

re
su

lta
do

 d
e 

es
ta

 s
ub

ár
ea

 y
 a

 s
u 

ve
z 

de
 in

di
ca

do
re

s 
de

 a
ct

ua
ci

ón
 

pa
ra

 m
ej

or
ar

 lo
s 

re
su

lta
do

s 

ec
on

óm
ic

o-
fi n

an
ci

er
os

 d
e 

la
 

em
pr

es
a.

In
di

ca
do

r d
e 

ac
tu

ac
ió

n 

re
la

ci
on

ad
o 

co
n 

la
 e

st
ra

te
gi

a 
de

 

pe
ne

tr
ac

ió
n 

en
 e

st
e 

se
gm

en
to

 

co
m

o 
m

ed
io

 p
ar

a 
in

cr
em

en
ta

r 

la
 fa

ct
ur

ac
ió

n 
y 

re
nt

ab
ili

da
d 

de
 

la
 e

m
pr

es
a.

Fuente: Elaboración propia
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Tabla 2: Jardinería El Rosal – Indicadores correspondientes al 

área de crecimiento (2 de 2)
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Tabla 3: Jardinería El Rosal – Indicadores correspondientes a la 

adecuación de los procesos internos a la propuesta de valor (1 de 2) 
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Tabla 3: Jardinería El Rosal – Indicadores correspondientes a la ade-

cuación de los procesos internos a la propuesta de valor (2 de 2)
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6.4 Los informes de capital intelectual como herramienta 

para la gestión y medición de intangibles

Tal y como hemos visto anteriormente en este capítulo, la difícil 

imitabilidad que aparece ligada a la mayor parte de los recursos 

de naturaleza intangible hace de ellos fuente potencial importante 

de ventajas competitivas duraderas, lo que justifi ca el interés de su 

estudio y la búsqueda de herramientas que faciliten su medición 

y gestión. Durante los últimos años, se han iniciado numerosos 

proyectos de investigación en esta línea, la mayor parte de los cua-

les ha culminado en una propuesta de modelo de medición, in-

forme, estado o declaración de capital intelectual, que contribuya 

tanto a sistematizar la gestión de los recursos intangibles en el 

seno de la empresa, como a difundir al exterior información clara 

y estructurada sobre este tema. Entre los proyectos más destaca-

dos podemos citar (en orden cronológico):

–   El Proyecto Intelect, desarrollado en España bajo el liderazgo 

de Euroforum Escorial. Este proyecto culminó en el año 1998 

con la publicación de un Modelo de Medición del Capital In-

telectual, conocido como Modelo Intelect. Posteriormente, se 

inició un proceso de perfeccionamiento del citado modelo 

(bajo el auspicio esta vez del Centro de Investigación sobre 

la Sociedad del Conocimiento, perteneciente al Instituto de 

Administración y Dirección de Empresas de la Universidad 

Autónoma de Madrid), que culminó en junio de 2003 con la 

publicación del Modelo Intellectus. El citado modelo se cen-

tra fundamentalmente en la defi nición exhaustiva y detallada 

de cada uno de los componentes, elementos y variables que 

integran el capital intelectual de las organizaciones, así como 

en la propuesta de indicadores específi cos para todos ellos.

–     El Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e Industria, 

que contó con la participación de Arthur Andersen, la Co-

penhagen Business School, la Aarhus Business School y 17 

empresas. Dicho proyecto culminó en noviembre de 2000 

con la publicación de un documento titulado A Guideline for 

Intellectual Capital Statements – A Key to Knowledge Mana-

gement. El propósito fundamental de dicha guía consistía en 

facilitar una serie de directrices que facilitaran la preparación 
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de informes de capital intelectual con fi nes de difusión exter-

na, lo que permitiría a su vez que las empresas se centraran 

más en las actividades que realizan para desarrollar sus re-

cursos de conocimiento y en los resultados derivados de tales 

actividades. Al igual que en el caso anterior, el modelo elabo-

rado fue objeto de mejora y, bajo el auspicio en esta ocasión 

del Ministerio danés de Ciencia, Tecnología e Innovación, y 

gracias a la participación de 100 empresas, a comienzos del 

año 2003 se publicó una nueva guía de elaboración, junto con 

una propuesta metodológica para el análisis sistemático de 

informes de capital intelectual.

–     El Proyecto Nordika, desarrollado por el Fondo Industrial 

Nórdico, en colaboración con un grupo de trabajo especial 

formado por representantes gubernamentales y una mesa re-

donda de gentes de empresa y asociaciones profesionales per-

tenecientes a los países del Norte de Europa. Como resultado 

de las investigaciones realizadas, en octubre de 2001 se publi-

có un informe sobre gestión y difusión del capital intelectual, 

con un enfoque eminentemente práctico y de comparación 

de varias perspectivas.

–     El Proyecto Meritum sobre Medición de Intangibles para 

Comprender y Mejorar la Gestión de la Innovación. El citado 

proyecto fue fi nanciado por el Programa TSER (Targeted So-

cio-Economic Research) y en él participaron investigadores de 

seis países: España (país coordinador y participante con IADE 

– Universidad Autónoma de Madrid – y Universidad de Se-

villa), Finlandia (con la participación del Research Institute of 

the Finnish Economy y la Swedish School of Economics and Bu-

siness Administration), Francia (con el Grupo HEC), Norue-

ga (con la Norwegian School of Management), Suecia (con la 

Stockholm University e IPF) y Dinamarca (con la Copenhagen 

Business School y la Aarhus Business School). Como vemos, en 

el Proyecto Meritum encontramos investigadores participan-

tes a su vez en el Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e 

Industria y también en el Proyecto Nordika. Como culmina-

ción del mismo, en enero de 2002 se publicó un documento 

titulado Directrices para la gestión y difusión de información 
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sobre intangibles – Informe de Capital Intelectual. Tal como se 

indica en el citado documento, el propósito de dichas direc-

trices es doble: por una parte, facilitar a las empresas el desa-

rrollo de su capacidad para identifi car, medir y controlar sus 

intangibles, con el fi n de incrementar la efi ciencia en su ges-

tión y mejorar su rendimiento y, por otra, proporcionar una 

guía útil para la difusión de información sobre los intangibles 

determinantes de su capacidad de generación de riqueza, que 

sirva a sus proveedores de capital para evaluar correctamente 

sus benefi cios futuros y los riesgos asociados a su inversión.

Como muestra de las aportaciones realizadas por las investiga-

ciones citadas, en los próximos apartados nos proponemos pro-

fundizar en dos de ellas: el Proyecto Meritum y el Proyecto de la 

Agencia danesa de Comercio e Industria. Por los agentes implica-

dos y por la fi nanciación recibida, el Proyecto Meritum constituye 

el proyecto de mayor envergadura y calado de todos los citados. 

En cuanto al Proyecto danés, su interés radica en que Dinamarca 

(junto con los restantes países nórdicos) es una de las naciones en 

la que la gestión y medición del capital intelectual goza de mayor 

implantación y arraigo entre las empresas. 

6.4.1 Proyecto Meritum

Las directrices publicadas en el marco del Proyecto Meritum para 

la gestión y difusión del capital intelectual (que adoptan un en-

foque holístico y dinámico de dicho concepto) se basan en las 

mejores prácticas observadas en 80 empresas europeas, validadas 

mediante un análisis Delphi.

En lo que a la gestión se refi ere, el modelo propuesto consta 

de tres fases:

−   Identifi cación – Tras haber defi nido su visión y objetivos 

estratégicos, la empresa debe identifi car aquellos intangibles 

críticos (capacidades) cuyo desarrollo y mantenimiento es 

fundamental para el logro de tales objetivos. Los intangibles 

críticos son los factores que contribuyen en mayor medida 

al proceso de creación de valor de la empresa y, por lo tan-

to, a mantener o aumentar su ventaja competitiva. Ligados 

a tales intangibles críticos, existirán unos recursos intangibles 
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determinados, y la empresa deberá defi nir las actividades que 

contribuyen a su consecución o mantenimiento, así como a 

la evaluación de los resultados alcanzados. Como resultado 

de este proceso de identifi cación, surgirá toda una red de in-

tangibles, que permitirá a la organización obtener una visión 

clara de los recursos intangibles con los que cuenta en la ac-

tualidad y los que deberá desarrollar en el futuro, así como de 

las actividades que deberá llevar a cabo para ello. La Figura 3 

nos muestra un ejemplo de la red de intangibles asociada a un 

determinado objetivo estratégico.

Figura 3: Ejemplo del proceso de identifi cación de intangibles en 

el marco del Proyecto Meritum

Fuente:  Proyecto Meritum (2002)

− Medición – De lo que se trata aquí es de defi nir los indica-

dores apropiados para efectuar el seguimiento de los intan-

gibles identifi cados en la fase previa (capacidades, recursos 

y actividades). Tales indicadores deberán ser relevantes (esto 

es, signifi cativos, comprensibles y oportunos), comparables, 

fi ables (es decir, objetivos, veraces y verifi cables), factibles y, 

en defi nitiva, útiles para la toma de decisiones.

− Seguimiento y acción – Según se dice en el propio documento 

asociado al Proyecto Meritum,  «esta fase supone la conso-

lidación del sistema de gestión de los intangibles y su inte-

gración con las rutinas de gestión de la empresa». Se trata de 

OBJETIVO 
ESTRATÉGICO

Capacidad de innovar
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analizar el efecto de las actividades defi nidas en los recursos 

intangibles, intangibles críticos (capacidades) y objetivos es-

tratégicos, de cara a adoptar las medidas que sean oportunas.

Tras haber sentado las bases para la gestión de intangibles en el 

seno de la empresa, el documento de directrices asociado al Pro-

yecto Meritum aborda la elaboración de un informe de capital 

intelectual con fi nes de difusión externa. La preparación de dicho 

informe sólo tiene sentido cuando la organización lleva a cabo 

una gestión interna de los diferentes elementos que componen 

su capital intelectual. Según se recoge en el documento, la elabo-

ración del informe de capital intelectual  «constituye la conclu-

sión lógica del proceso de diseño e implantación de un sistema de 

gestión del capital intelectual: la comunicación a los accionistas 

y otros terceros interesados de las capacidades, recursos y com-

promisos de la empresa en relación con lo que se considera como 

elemento fundamental de la creación de valor».

El informe tipo que se propone consta de tres partes:

−  Visión de la empresa – Tiene un enfoque de pasado y futuro. 

Por una parte, describe los objetivos estratégicos alcanzados 

por la empresa y cómo la consecución de los mismos ha aña-

dido valor a sus clientes, accionistas y otros terceros interesa-

dos, y cuáles son los intangibles críticos que han permitido la 

consecución de tales objetivos. Por otro lado, señala los ob-

jetivos estratégicos establecidos para el futuro inmediato, y 

cuáles son los intangibles críticos con los que cuenta para ello, 

así como aquellos que será preciso adquirir o desarrollar para 

lograrlos.

− Resumen de los recursos y actividades intangibles identifi -

cados para alcanzar los intangibles críticos – Tale recursos y 

actividades se clasifi carán de acuerdo con las categorías de ca-

pital humano, capital estructural y capital relacional. Además, 

siempre que sea posible, se distinguirá entre actividades para 

el desarrollo y la mejora de los recursos intangibles y activi-

dades de seguimiento, evaluación y control.

 − Sistema de indicadores – Permiten al lector detectar hasta qué 

punto la empresa está consiguiendo o no sus objetivos. Los in-

dicadores elegidos harán referencia a aquello que la empresa 
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considere importante gestionar y controlar, razón por la cual 

no se propone un conjunto de indicadores estándar a incluir 

en el informe.

La Figura 4 sintetiza la estructura del informe de capital intelec-

tual.

Figura 4: Esquema para la presentación de un informe de capital 

intelectual en el marco del Proyecto Meritum

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

Recursos intangibles

Recurso

Recurso

Recurso

CREACIÓN DE VALOR

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

INTANGIBLES CRÍTICOS

Actividades intangibles

Actividad

Actividad

Actividad

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Visión de 

la empresa

Recursos y 

actividades

Sistema de 

indicadores
SISTEMA DE INDICADORES

6.4.2 Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e 

Industria (y posteriormente del Ministerio danés 

de Ciencia, Tecnología e Innovación)

La primera guía danesa para la elaboración de declaraciones de 

capital intelectual se basó en la experiencia particular de 17 em-

presas, que participaron en el proyecto de investigación median-

te la preparación de dos declaraciones de capital intelectual cada 

una. Tras dos años de rodaje de la citada guía, y su aplicación por 

parte de 100 empresas e instituciones públicas, en 2003 se publicó 
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una versión mejorada, bajo el título: Intellectual Capital State-

ments – The New Guideline.

En este punto, es preciso realizar una pequeña aclaración: el 

término inglés que se utiliza en el documento para designar el 

informe de capital intelectual es statement, que, en el ámbito con-

table, suele traducirse como  «estado» (fi nancial statements: esta-

dos contables). Sin embargo, el sentido con el que los autores de 

la guía utilizan la palabra statement no se corresponde con dicho 

signifi cado. Según afi rma Jan Mouritsen, director del proyecto, en 

una entrevista (Guimón, 2002): 

 «Report to me sounds as if it is something that has a fi xed for-

mat of reporting a certain issue. A statement for me is a prop-

osition made by somebody who tries to argue a case. When I 

report things, it has the implication, to me at least, that I report 

compared with the principals of its doing, a neutral thing. But a 

statement is also a strategy, a decision I make as to where I want 

to go, and this is what you can test me on, so when you have 

a statement then you also commit yourself, while in the report 

there may be an idea of neutrality».

Por lo tanto, claramente, el sentido con el que se utiliza la palabra 

statement en este documento se corresponde con la acepción 

de  «declaración», motivo por el cual hemos decidido hablar de  

«decla ración de capital intelectual», en lugar de  «estado de capital 

intelectual».

Realizada esta precisión, el Proyecto danés hace énfasis en la 

elaboración de declaraciones de capital intelectual con fi nes de 

difusión externa. No obstante, se entiende que ello permitirá a 

su vez que las empresas se centren más en las actividades que 

realizan para desarrollar sus recursos de conocimiento y en los 

resultados derivados de tales actividades. De esta manera, la de-

claración de capital intelectual se considera que forma parte del 

proceso de gestión del conocimiento de la empresa. Proporciona 

información sobre los esfuerzos de la organización para obtener, 

desarrollar, compartir y conservar los recursos de conocimien-

to necesarios para asegurar sus resultados futuros. Por lo tanto, 

la declaración de capital intelectual constituye tanto una herra-

mienta de gestión estratégica que contribuye a la generación de 
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valor para la empresa, como una herramienta de comunicación 

que pretende explicar a empleados, clientes y otros grupos de in-

terés cómo la empresa crea valor para todos ellos.

Aunque el empleo de los términos  «recursos de conocimien-

to» y  «gestión del conocimiento» pueda hacernos pensar que la 

perspectiva adoptada por el proyecto danés en lo que al capital 

intelectual se refi ere es una perspectiva centrada en el conoci-

miento, en realidad, no es así. Sencillamente, se habla de  «cono-

cimiento» porque, tal y como explica Nikolaj Bukh (uno de los 

investigadores involucrados en la redacción de las directrices da-

nesas y también participante en el Proyecto Meritum), a los ojos 

de las empresas, dicha palabra tiene una connotación más estra-

tégica, por lo que puede resultar más atractiva para los usuarios. 

No obstante, el sentido con el que se emplea la misma (según los 

autores) es similar al concepto de  «intangible» que encontramos 

en el Proyecto Meritum.

Sentadas estas premisas, de acuerdo con la propuesta danesa, 

una declaración de capital intelectual debería constar de los si-

guientes elementos:

–  Narración del conocimiento – Expresa la ambición de la or-

ganización en lo referente al deseo de incrementar el valor 

que reciben los usuarios de sus productos y servicios. Dicho 

valor recibe la denominación de  «valor de uso», porque se 

refi ere al benefi cio que reporta a los usuarios la utilización 

de los productos o servicios comercializados por la empresa. 

Para generar dicho valor es preciso contar con una serie de 

recursos de conocimiento, cuya descripción debe facilitarse 

en la mencionada narración. Por lo tanto, la elaboración de la 

narración del conocimiento requiere:

 o Identifi car el valor de uso. Para ello, debe responderse a las 

 siguientes preguntas:

  • ¿Cuáles son los productos o servicios que comercializa 

  la empresa?

  • ¿Quiénes son sus usuarios?

  • ¿De qué manera se utilizan?

  • ¿Cómo se benefi cian las personas que emplean los pro-

  ductos o servicios de la empresa?
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 o Identifi car los recursos de conocimiento necesarios para 

 facilitar el valor de uso. Para ello, debe responderse a las 

 siguientes cuestiones:

  • ¿Qué recursos de conocimiento (actuales o potenciales) 

   necesita la empresa para generar valor de uso?

  • ¿De qué manera contribuyen o pueden contribuir los re

   cursos de conocimiento a los productos o servicios de la 

   empresa?

 o Enlazar el valor de uso y los recursos de conocimiento en 

 forma de narración.

− Retos de gestión – Se refi ere a los desafíos que la empresa debe 

abordar en relación con sus recursos de conocimiento, para 

hacer realidad la ambición contenida en la narración anterior. 

Normalmente, poseen un cierto grado de permanencia en el 

tiempo y no cambian de un año a otro.

− Iniciativas – Los desafíos identifi cados en la fase previa de-

berán acompañarse de las acciones a desarrollar para poder 

afrontarse. Tales acciones describirán el modo de lograr o 

desarrollar los recursos de conocimiento necesarios. General-

mente, se trata de actuaciones a corto plazo, con responsables 

específi cos para cada una de ellas.

− Indicadores – Permiten el seguimiento de las iniciativas defi -

nidas y del grado de consecución de los retos de gestión. Se 

distinguen tres tipos de indicadores:

 o Indicadores que miden el mix de recursos de conocimiento 

 con los que cuenta la empresa.

 o Indicadores relacionados con las actividades que la organi-

 zación está llevando a cabo para adquirir, mantener, poten-

 ciar o desarrollar sus recursos de conocimiento.

 o Indicadores que miden el efecto provocado por tales activi-

 dades.

La Tabla 4 nos muestra el resumen de la declaración de capital inte -

lectual de la empresa danesa Coloplast, suministradora de produc-

tos médicos desechables para personas que padecen discapacida-

des físicas. El principal producto de esta empresa lo constituyen las 

bolsas de plástico para secreciones corporales, que se colocan a las 

personas que han padecido por ejemplo una operación de colon.
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Tabla 4: Modelo de declaración de capital intelectual de la empre-

sa Coloplast (1 de 2)

Narración del  

conocimiento

Coloplast proporciona 

a sus usuarios calidad 

de vida, mediante el 

alivio y la reducción de 

las limitaciones que les 

provoca su discapacidad 

física.

Los productos ofertados 

permiten que sus 

usuarios lleven una vida 

«normal», tanto social 

como profesionalmente. 

Ello es posible gracias a 

la creación de productos 

que minimicen los efectos 

de la discapacidad.

Las condiciones de 

producción son las 

propias de una sociedad 

industrializada (por 

ejemplo, producción en 

masa), lo que hace que 

los esfuerzos colectivos 

sean particularmente 

importantes.

Retos de gestión

Desarrollo de productos 

de forma que se mejore 

la adecuación entre 

sus características y la 

situación y deseos de sus 

usuarios

Profundización en el 

conocimiento de los 

deseos y circunstancias 

de los usuarios

Excelencia en la calidad 

de producto: constituye 

un factor clave, ya 

que, cualquier fallo en 

el producto reducirá 

la calidad de vida del 

paciente

Iniciativas

- Inversiones en I+D

- Obtención de patentes 

  de nuevos productos

- Realización de encuestas  

 de satisfacción

- Aplicación de la técnica  

 de focus groups

- Desarrollo de sistemas y  

 procedimientos para la  

 evaluación de la calidad

Indicadores

- Gasto en I+D

- Nº total de patentes

- Nº de productos acordes  

 con el modelo de  

 desarrollo establecido

- Nº de nuevos productos y  

 de productos mejorados

- Porcentaje que suponen  

 las ventas de nuevos  

 productos sobre el total  

 de ingresos

- Nº de solicitudes de  

 patentes que han sido  

 cumplimentadas a lo  

 largo del año

- Nº de reuniones con  

 usuarios, enfermeras y  

 médicos

- Satisfacción total del  

 cliente

- Índice de quejas

- Auditores internos / 

Auditorías internas

- Nº de auditorías  

 realizadas por Lloyds a lo 

largo del año

- Nº de no conformidades  

 en las auditorías  

 realizadas por Lloyds

- Índice de gastos de  

 documentación clínica

- Nº de pedidos  

 suministrados en 24  

 horas o a tiempo

- Tiempo medio de  

 procesamiento de  

 pedidos

Fuente:  Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)
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Tabla 4: Modelo de declaración de capital intelectual de la em-

presa Coloplast (2 de 2)

Narración del  
conocimiento Retos de gestión

Desarrollo del personal
Iniciativas

- Formación de grupos  
 autogestionados

- Rotación en el puesto de 
  trabajo
- Celebración de charlas de 
  desarrollo
- Recolocación

Indicadores
- Nº de trabajadores que 
forman parte de equipos 
autogestionados

- Nº de días de formación 
interna por empleado

- Costes externos de formación 
por empleado

- Índice de absentismo de los 
trabajadores de producción

- Gastos de personal clasifi cados 
por personal asalariado y 
trabajadores de producción

- Nº y porcentaje de empleados 
con un mínimo de 3 años de 
formación superior

- Nº de empleados que posee 
acciones de la empresa

- Nº medio de empleados por 
directivo, tanto en Producción 
como en Administración

- Nº de aprendices y personal en 
formación

- Rotaciones en el puesto 
de trabajo, promociones y 
recolocación del personal 
asalariado

- Nº de charlas de desarrollo 
celebradas

- Nº de ferias de empleo y  
 formación a las que se ha  
 asistido

- Nº de candidaturas  
 espontáneas recibidas  
 (empleados asalariados y  
 empleados por horas)

- Índice de respuesta a los  
 anuncios de empleo

- Índice de satisfacción del  
 personal en el extranjero

- Nº de horas de trabajo  
 perdidas por accidentes  
 de trabajo por millón de  
 horas laborables

Fuente:  Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)
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6.4.3 Modelos de gestión de capital intelectual y 

gestión estratégica

Como podemos ver, las propuestas presentadas para la gestión y 

difusión de información sobre capital intelectual (especialmente 

la danesa) van más allá de la pura gestión de intangibles, consti-

tuyendo verdaderas herramientas de gestión estratégica. En par-

ticular, observamos un claro paralelismo entre las herramientas 

presentadas y el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton, 

instrumento que, en el colmo de la confusión, algunos autores 

presentan como herramienta que desde un primer momento haya 

surgido para la gestión de intangibles. ¿A qué se debe esta confu-

sión? A que los términos  «intangible» y  «capital intelectual» se 

están utilizando por parte de algunos de manera muy laxa, vi-

niendo a signifi car todo aquello que va más allá de lo puramente 

fi nanciero. 

De esta manera, dejando de lado dicha perspectiva fi nanciera, 

las restantes categorías de indicadores contempladas por el cuadro 

de mando integral de Kaplan y Norton son similares a las que po-

demos encontrar en el Proyecto Meritum y en el Proyecto danés.

Tabla 5: Paralelismo entre las familias de indicadores considera-

das por el Proyecto Meritum, el Proyecto de la Agencia danesa de 

Comercio e Industria y el cuadro de mando integral de Kaplan y 

Norton

Fuente:  Elaboración propia

Proyecto Meritum

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

CMI

Formación y aprendizaje

Procesos

Clientes

Proyecto danés

Empleados

Procesos y tecnologías

Clientes

Adicionalmente, como hemos visto, en el caso del cuadro de man-

do existe toda una cadena de relaciones causa-efecto entre los dis-

tintos grupos de indicadores que lo componen, que es la que dota 

a este instrumento de su máxima utilidad. Sencillamente, es esa 

cadena de relaciones el patrón que nos permite interpretar lo que 

ocurre en la organización y detectar la presencia de problemas 

potenciales, junto con las repercusiones de los mismos en distin-

tos ámbitos. Algo similar ocurriría con la red de intangibles del 
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Proyecto Meritum, o con el esquema de retos de gestión e iniciati-

vas del Proyecto danés.

Siendo esto así, ¿cuál sería el engarce entre el cuadro de man-

do integral y los nuevos modelos de gestión de intangibles pro-

puestos? Desde nuestro punto de vista, ambos grupos de instru-

mentos se solapan en gran medida y debería tenderse a emplear 

un único modelo de gestión integrado, en la forma que expone-

mos a continuación.

Cuando una empresa defi ne sus objetivos estratégicos y pien-

sa en aquello que tiene que hacer para poder alcanzarlos, identifi -

ca tanto elementos tangibles como intangibles, fi nancieros como 

no fi nancieros, cuantitativos como cualitativos, no siendo siem-

pre tan evidentes las fronteras de separación entre unas categorías 

y otras, tal y como poníamos de manifi esto con anterioridad. 

De este modo, con independencia de la categorización espe-

cífi ca de cada elemento (tangible o intangible), debería defi nirse 

el mapa de interrelaciones entre los objetivos a alcanzar, las habi-

lidades y capacidades a desarrollar, y las acciones a llevar a cabo, 

con el fi n de obtener la estructura del modelo genérico que per-

mita interpretar la realidad de la empresa. Es decir, si se dibujara el 

mapa con únicamente una parte de los ingredientes (los tangibles 

o los intangibles, es lo mismo), no alcanzaríamos a ver las interco-

nexiones igualmente existentes entre lo tangible y lo intangible, y 

obtendríamos una visión parcial de la realidad de la empresa.

Otra cosa es que, históricamente, los indicadores relaciona-

dos con la parte intangible hayan estado muy poco desarrollados, 

y que se pretendan aportar sugerencias específi cas sobre cómo 

medir cuestiones relacionadas con tales elementos. Es en este sen-

tido donde creemos que los proyectos presentados pueden contri-

buir en mayor medida. Sin embargo, desde el punto de vista de la 

gestión interna, no creemos que se trate de modelos a desarrollar 

de forma adicional al cuadro de mando, sino de aportaciones que 

pueden contribuir a nutrir ciertas partes del mismo.

7. Medición de la innovación

Una vez analizado el estado del arte en materia de Control de 

Gestión y, de modo particular, en materia de Control Estratégico 
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(Strategic Performance Management), nos disponemos a abordar 

el apartado correspondiente a la medición de la innovación en 

el ámbito empresarial. Para ello, en primer lugar, trataremos de 

recoger cuál es la praxis en este apartado para, a continuación, 

realizar un recorrido por las principales propuestas surgidas des-

de diferentes ámbitos, como punto de partida para establecer su-

gerencias de desarrollo futuro.

7.1 Realidad empresarial

De acuerdo con el informe publicado por Boston Consulting 

Group sobre medición de la innovación en el año 2008, aunque 

la innovación continua siendo una prioridad estratégica para la 

mayor parte de empresas, solamente el 35% de los directivos en-

cuestados se muestra satisfecho con las prácticas de su organiza-

ción en este apartado. Aunque tres de cada cuatro ejecutivos pien-

san que el seguimiento de la innovación debería ser tan riguroso 

como el de otras áreas nucleares de la empresa, solamente el 43% 

de las empresas analizadas afi rma que eso sea así.

Prueba de ello son las carencias que el informe elaborado por 

McKinsey para el mismo año detecta. Según el citado informe:

− Solamente el 29% de los directivos encuestados es capaz de 

evaluar la efi cacia del gasto en innovación a través de los indi-

cadores utilizados.

− Tan sólo el 31% considera que es posible detectar vías de me-

jora en el desempeño partiendo de tales indicadores.

− Únicamente el 25% es capaz asignar recursos efi cazmente en 

materia de innovación.

− Tan sólo el 32% es capaz de evaluar el grado de avance en la 

consecución de las metas fi jadas a partir de los indicadores 

propuestos.

− Únicamente el 19% considera que los indicadores utilizados 

se encuentran adecuadamente alineados con el sistema de in-

centivos.

En términos generales, llama la atención el escaso número de in-

dicadores empleado. Según el estudio realizado por Boston Con-

sulting Group: el 58% de empresas emplea entre 0 y 5 indicadores; 

el 24% entre 6 ó 10; el 3% entre 11 ó 15; otro 3% entre 16 ó más; y el 
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12% restante no sabe o no contesta. Por otra parte, existe un claro 

desequilibrio entre los indicadores que miden los outputs y resul-

tados del proceso innovador, frente a aquellos otros que miden los 

inputs o el propio proceso. En el informe elaborado por McKinsey, 

de entre los 13 indicadores más populares identifi cados, solamen-

te cuatro de ellos tienen que ver con inputs o procesos (a saber: 

número de ideas o conceptos en curso, gasto en I+D sobre ventas, 

número de proyectos de I+D y número de personas involucradas 

de manera activa en la innovación), frente a nueve relacionados 

con outputs o resultados del proceso innovador (crecimiento de 

los ingresos debido a nuevos productos o servicios, satisfacción 

de los clientes con los nuevos productos o servicios, porcentaje 

de las ventas procedente de nuevos productos/servicios durante 

un período de tiempo determinado, número de nuevos produc-

tos/servicios introducidos, crecimiento del benefi cio a raíz de los 

nuevos productos o servicios introducidos, potencial de la cartera 

de nuevos productos/servicios para alcanzar los objetivos de cre-

cimiento marcados, cambios en la cuota de mercado debidos a los 

nuevos productos/servicios introducidos y valor actual neto de la 

cartera de nuevos productos/servicios).

Desde luego, con unos indicadores tan orientados hacia la 

medición de resultados y con una escasa o nula presencia de indi-

cadores relacionados con las condiciones que favorecen la inno-

vación (por no hablar del sesgo total hacia la innovación tecno-

lógica), difícilmente se puede pilotar el avance de la organización 

hacia una innovación más efectiva. Por lo tanto, el campo de me-

jora es sumamente amplio.

7.2 Propuestas existentes en el ámbito académico 

para la medición de la innovación

Tras este breve recorrido alrededor de la práctica empresarial en 

lo que a la medición de la innovación se refi ere, a continuación, 

abordaremos las diferentes propuestas que, desde el ámbito aca-

démico, se han realizado. En particular, estudiaremos dos tipos de 

contribuciones:

  En primer lugar, veremos aquellas aportaciones que están es-

pecífi camente orientadas hacia la medición de la innovación o 
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partes concretas de ésta, como la I+D. Este es el caso del conjun-

to de propuestas que se han realizado desde el Instituto para la 

Investigación Industrial (Industrial Research Institute, IRI), entre 

las que cabe destacar la pirámide de valor tecnológico (technolo-

gy value pyramid) y el conjunto de medidas para el denominado  

«fuzzy front end» (actividades que preceden el desarrollo de nue-

vos productos o servicios), así como del marcador de la cadena de 

valor de la innovación (innovation value chain scoreboard), pro-

puesto por el profesor Lev (2001).

  En segundo lugar, veremos aquellas otras contribuciones que, 

aun siendo mucho más amplias en su alcance (en realidad, es-

tán orientadas a facilitar la gestión del desempeño estratégico en 

su conjunto), también pueden ser utilizadas para la medición de 

la innovación. Este es el caso del cuadro de mando integral de 

Kaplan y Norton, cuyas características generales ya han sido pre-

sentadas, pero que también ha tratado de ser adaptado al ámbito 

específi co de la innovación.

7.2.1 Contribuciones específi camente orientadas 

hacia la medición de la innovación o partes de ésta

La revisión de la literatura sobre herramientas específi cas para la 

medición de la innovación revela un claro sesgo hacia la medición 

de la innovación tecnológica y la I+D. Concretamente, los indica-

dores relacionados con el desarrollo de nuevos productos son los 

más extendidos. Sin lugar a dudas, esto es consecuencia directa de 

la evolución del concepto de innovación y de la importancia casi 

monopolística que se ha concedido hasta ahora a la innovación 

tecnológica. Sin embargo, los excelentes resultados obtenidos re-

cientemente por numerosas empresas que han combinado avan-

ces de tipo tecnológico con cambios en su modelo de negocio han 

puesto de manifi esto el importante papel que puede desempeñar 

también la innovación no tecnológica. Dell Computer, Amazon.

com y Zara son algunos ejemplos de empresas que han sabido 

combinar excelentemente ambas innovaciones.

En lo que a la medición se refi ere, destaca especialmente el 

esfuerzo continuado que viene realizado el Instituto para la In-

vestigación Industrial (Industrial Research Institute, IRI) en el ám-
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bito de la I+D (Germeraad, 2003). En un primer momento, los 

indicadores propuestos por el IRI se segmentaban atendiendo a 

diferentes criterios: por ejemplo, el período de tiempo al que se 

refi ere la medición – pasado (-5 años), presente y futuro (+5 años) 

– y según que los indicadores hicieran alusión a procesos, outputs 

o resultados (véase la Tabla 6). Otra posibilidad consistía en cla-

sifi car los indicadores atendiendo a los diferentes colectivos/ele-

mentos afectados por la I+D (personas, procesos, outputs, clien-

tes internos, clientes externos y la sociedad en su conjunto), así 

como al hecho de que los indicadores estuvieran relacionados con 

el rastreo del desempeño (performance tracking), la mejora de la 

productividad interna o la evaluación de los competidores (véase 

la Tabla 7). Aunque, como vemos, los indicadores se encontraban 

organizados en diferentes categorías, no se establecía ningún tipo 

de relación de interdependencia entre ellas, con lo cual interpretar 

la situación y evaluar el impacto de diferentes tipos de decisiones 

podía resultar  harto complicado.

Más tarde, el IRI propone como instrumento para la evalua-

ción de la I+D la pirámide de valor tecnológico (technology value 

pyramid), que representa la integración jerárquica de cinco facto-

res de gestión que, según los investigadores del IRI, describen la 

capacidad de innovación de la empresa (Tipping y Zeffren, 1995). 

En particular, las prácticas desarrolladas en el ámbito de la 

I+D para fomentar la innovación y el valor de los activos tecno-

lógicos constituyen los dos elementos operativos fundamentales 

que forman la base de la pirámide. En este estrato, se incluirán 

indicadores que permitan evaluar en qué medida las prácticas de 

I+D aplicadas en la empresa estimulan la innovación; cuál es el 

valor de la capacidad de desarrollo tecnológico de la empresa; y 

cuál es la probabilidad de mantener o incrementar dicho valor 

en el tiempo. El siguiente nivel comprende la integración con la 

estrategia de negocio y la evaluación de la cartera de proyectos de 

innovación. En defi nitiva, se trata de evaluar el grado de ajuste 

entre la estrategia tecnológica de una empresa y su estrategia de 

negocio. Mediante el uso de indicadores apropiados, se pretende 

analizar cómo los diferentes pasos en el proceso de desarrollo de 

nuevos productos se ajustan a los diferentes estratos del modelo 
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de creación de valor para los clientes que la empresa ha defi ni-

do. Asimismo, los indicadores utilizados deben permitir evaluar 

cómo los proyectos de innovación de la empresa contribuyen a la 

consecución de los objetivos marcados y al mantenimiento de su 

ventaja competitiva. Finalmente, la creación de valor constituye 

la cúspide de la pirámide y el objetivo global a tener en cuenta en 

todo programa de I+D.

La pirámide de valor tecnológico adopta una perspectiva ho-

lística en la medición de la I+D y proporciona una visión arriba-

abajo con una orientación al output. A partir de un menú inicial 

de 33 indicadores (algunos de ellos muy sofi sticados), y conside-

rando que los factores críticos dependen de la situación particular 

de cada empresa, se sugiere que éstas seleccionen un reducido nú-

mero de indicadores para su seguimiento. La Tabla 8 nos muestra 

el menú inicialmente propuesto. Para cada indicador global se 

señala el factor de gestión al que se encuentra asociado (como ve-

remos, algunos indicadores pueden asociarse a más de un factor), 

los indicadores parciales que incluye y su forma de cálculo.
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Tabla 6: Clasifi cación de indicadores del IRI según el período de 

tiempo al que se refi ere la medición, y según se trate de indicado-

res relacionados con procesos, outputs o resultados

Pasado 

(-5 años)

 

Presente

Futuro 

(+5 años)

Procesos

- Procesos internos de  

 apoyo

- Defectos (reproceso,  

 desperdicio)

- Nº de informes,  

 publicaciones

- Nº de conferencias  

 pronunciadas

- Nº de personas que ha  

 recibido formación

- Nº de equipos

- Moral de los trabajadores

- Formación

- Asistencia a congresos

- Asignaciones  

 transversales

- Acciones de desarrollo  

 directivo

Outputs

- Patentes obtenidas

- Nº de patentes solicitadas

- Calidad de los procesos  

 de reclutamiento

- Competencias esenciales

- Patentes divulgadas

- Calidad de los procesos  

 de contratación

- Competencias esenciales

- Asignaciones de  

 desarrollo directivo

Resultados

- Nº de nuevos productos y procesos

- Porcentaje de las ventas que suponen  

 los nuevos productos

- Porcentaje del benefi cio que suponen  

 los nuevos productos

- ROI

- Cuota de mercado

- Patentes obtenidas según su calidad

- Reconocimiento externo y premios

- Citas

- Conferencias que nos han invitado a  

 pronunciar

- Valor actual neto

- Satisfacción del cliente

- Nº de tecnologías transferidas

- Evaluación competitiva

- Ligazón con las directrices  

 estratégicas

- Valuar actual neto futuro

- Comercialización potencial

- Alineamiento estratégico

Fuente: Germeraad (2003)
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Tabla 7: Clasifi cación de indicadores del IRI según los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y según el propósito de la 

medición (1 de 2)

Rastreo del desempeño 

Indicadores 

relacionados con 

la mejora de la 

productividad interna

Evaluación de los 

competidores

Personas

- Ofertas de empleo  

 aceptadas

- Programas de formación  

 completados

- Nº de títulos obtenidos  

 después de haber sido  

 contratados

- Presentaciones e  

 informes internos

- Divulgación de las  

 invenciones

- Grado de avance de la  

 carera profesional

- Experiencia laboral

- Mentoring

- Trabajo en equipo

- Diversidad de la plantilla

- Tiempo pasado con los  

 clientes

- Capacidad profesional

- Liderazgo

- Compromiso de los  

 empleados

- Rotación del personal

- Efi ciencia de los procesos  

 de contratación

- Distribución de  

 titulaciones

- Gasto de I+D por persona

- Nº de patentes

- Publicaciones

- Presentaciones externas

- Premios externos

Procesos

- Tiempo de proceso (cycle  

 time)

- Tiempo necesario para   

 alcanzar el umbral de  

 rentabilidad

- Ratio de ejecuciones bien  

 hechas a la primera

- Porcentaje del tiempo  

 destinado a planifi cación

- Indicadores relacionados  

 con el método etapa- 

 compuerta

- Grado de ajuste a las  

 mejores prácticas

- Tiempo pasado con los  

 clientes

- Nº de ciclos de

   aprendizaje

- Tiempo de proceso (cycle  

 time)

- Gasto de I+D por persona

- Tiempo destinado a  

 planifi cación

Outputs

- ROI

- Valor de las ideas

- Valor actual neto

- Ingresos procedentes de  

 licencias

- Costes de estructura  

 sobre el coste total de  

 I+D

- Gastos relacionados con  

 reclamaciones

- Porcentaje de reproceso

- Patentes en uso sobre  

 el total de patentes  

 concedidas

- Ahorro de costes

- Porcentaje de las ventas  

 que corresponde a  

 nuevos productos

- Horas facturables

- Productos (calidad,  

 fi abilidad, desempeño,  

 porcentaje de ventas  

 que corresponde a  

 nuevos productos)

- Productos (capacidad  

 tecnológica)

- Propiedad intelectual

- Capacidad analítica

Fuente: Germeraad (2003)
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Tabla 7: Clasifi cación de indicadores del IRI según los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y según el propósito de la 

medición (2 de 2)

Rastreo del 

desempeño 

Indicadores 

relacionados con 

la mejora de la 

productividad interna

Evaluación de los 

competidores

Clientes internos

- Gasto en I+D

- ROI

- Cuota de mercado  

 marginal

- Ajuste a plazos

- Ajuste a las  

 especifi caciones

- Satisfacción del cliente

- Ingresos procedentes de  

 la I+D respecto al gasto  

 realizado

- Ajuste a lo planifi cado

- Evaluación de la cartera

- Tiempo pasado con el  

 personal de I+D

- Porcentaje del gasto en  

 I+D sobre ventas

- Calidad de producto

- Cuota de mercado

- Rentabilidad

- Coste unitario

- Ciclo de vida del producto

Clientes externos

- Precio

- Ajuste a las  

 especifi caciones

- Tiempo de suministro

- Servicio proporcionado

- Disponibilidad

- Fiabilidad

- Clientes que repiten

- Satisfacción del cliente

- Interacción del personal  

 técnico con los clientes

- Tiempo de respuesta del  

 servicio técnico

- Consecución de la  

 ventaja competitiva por  

 parte de los clientes

- Proveedor seleccionado

Sociedad

- Incidentes

- Seguridad dentro y fuera  

 del trabajo

- Longevidad

- Salud

- Calidad de vida

- Vertidos tóxicos

- Toxicidad de los productos

- Refuerzo social

Fuente: Germeraad (2003)
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (1 de 7)

Indicadores 

globales

Retorno 

fi nanciero

Valor 

esperado 

de la I+D en 

curso

Costes de 

fabricación 

comparados

Calidad y 

fi abilidad del 

producto

Factores

Creación de 

valor

Creación de 

valor

Evaluación de 

la cartera de 

proyectos

Creación de 

valor

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Creación de 

valor

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Indicadores 

parciales

Ratio de nuevas 

ventas

Ratio de ahorro de 

costes

Rendimiento de 

la I+D

Retorno de la I+D

Ventas esperadas 

de la I+D en curso

Benefi cio 

esperado de la 

I+D en curso

Evaluación de 

los clientes o 

consumidores

Fiabilidad o 

evaluación de la 

tasa de productos 

Forma de cálculo

Ingresos por ventas en el año «i» correspondientes a desarrollos 

de producto comercializados desde el año «i-j» hasta el año «i-

1», respecto a los ingresos totales por ventas del año «i».

Ahorro experimentado en el coste de los productos vendidos 

durante el año «i» a raíz de desarrollos de proceso o cambios 

de producto introducidos desde el año «i-k» hasta el año «i-1», 

respecto al margen industrial medio del año «i».

Contribución al margen industrial por parte de las ventas de 

productos nuevos y mejorados, y de los ahorros de coste 

derivados de procesos nuevos y mejorados, o de nuevas 

formulaciones.

Rendimiento de la I+D respecto al gasto total en I+D.

Porcentaje de las ventas anuales futuras que se espera que 

proceda de los proyectos de I+D actualmente en curso. Se 

añadirá la probabilidad de consecución del objetivo marcado 

para cada proyecto.

Porcentaje del benefi cio neto anual futuro que se espera que 

proceda de los proyectos de I+D actualmente en curso. Para 

cada proyecto, se añadirá el valor actual neto multiplicado por 

la probabilidad de consecución del objetivo marcado.

Comparación de los costes de fabricación de la empresa con 

los de sus competidores, en el caso de emplear procesos de 

fabricación sustancialmente idénticos, o en el caso de fabricar 

básicamente el mismo producto, eliminando aquellos factores 

que no tengan que ver con diferencias tecnológicas.

Calidad relativa (evaluada por los clientes o consumidores) 

del producto de la empresa, frente a otro producto de la 

competencia, medida en un proceso de evaluación ciega. Para 

ello, se emplearán las técnicas apropiadas, según el segmento 

de actividad de que se trate.

En el ámbito de la empresa, porcentaje de la producción 

que iguala o supera los estándares de calidad establecidos. 

En el ámbito de un producto en particular, porcentaje de su 

producción trimestral que iguala o supera los estándares de 

calidad.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (2 de 7)

Indicadores 

globales

Margen 

industrial 

sobre ventas

Cuota de 

mercado

Alineamiento 

estratégico

Distribución 

de la 

inversión en 

tecnología

Factores

Creación de 

valor

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Creación de 

valor

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Evaluación de 

la cartera de 

proyectos.

Integración 

con la 

estrategia de 

negocio.

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Evaluación de 

la cartera de 

proyectos

Valor de 

los activos 

tecnológicos

Indicadores 

parciales

Cuota de mercado 

directa

Cuota de mercado 

ampliada

Alineamiento 

estratégico 

en el ámbito 

corporativo y de 

unidad de negocio

Cobertura de 

objetivos

Forma de cálculo

Importe neto de la cifra de negocios, deducido el coste de 

fabricación de los productos vendidos, sobre el valor de las 

ventas. Debe evaluarse la variación de esta ratio de un período 

a otro, con la frecuencia que sea apropiada según el sector de 

actividad.

Cuota de mercado de la empresa (o de la unidad de negocio) 

en varias categorías, medida de forma apropiada según el 

sector o la categoría de que se trate. Al igual que en el caso 

anterior, debe evaluarse su variación de un período a otro.

Cuota de mercado incluyendo mercados relacionados, con el 

fi n de identifi car amenazas u oportunidades.

Porcentaje de la cartera total de proyectos de I+D que es 

consistente con los objetivos corporativos o de negocio. Se 

señalará el objetivo corporativo o de negocio al que responde 

cada proyecto.

Porcentaje de los objetivos corporativos o de negocio que 

requieren desarrollos tecnológicos que ya están siendo 

abordados por la cartera de proyectos de I+D.

Se indicará la distribución porcentual de la inversión en 

tecnología atendiendo a diferentes criterios. Por ejemplo:

- Por línea de producto o unidad de negocio.

- Según que la inversión se encuentre orientada hacia el 

mantenimiento de los negocios actuales, la expansión de tales 

negocios, o hacia la creación de nuevos negocios.

- Según el tiempo necesario para la comercialización.

- Según que la inversión se encuentre orientada hacia la 

reducción de costes, hacia el desarrollo de aplicaciones, o 

hacia la diferenciación en el desempeño.

- Según que la inversión tenga por objeto la realización de 

investigación básica, la realización de investigación aplicada, 

el desarrollo de nuevos productos, o el desarrollo de nuevos 

procesos.

- Según que la inversión se encuentre orientada hacia los 

mercados actuales, hacia mercados nuevos para la compañía, 

o hacia mercados nuevos para el mundo.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (3 de 7) 

Indicadores 

globales

Nº de formas 

distintas de 

explotar la 

tecnología

Nº de 

defi niciones de 

proyecto que 

cuentan con la 

aprobación de la 

dirección 

Aplicación de un 

sistema de hitos 

en el desarrollo 

de los proyectos

Porcentaje de la 

I+D fi nanciada 

por la empresa

Transferencia 

tecnológica 

hacia fabricación

Factores

Evaluación de la 

cartera de proyectos

Valor de los activos 

tecnológicos

Integración con la 

estrategia de negocio

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Integración con la 

estrategia de negocio

Integración con la 

estrategia de negocio

Integración con la 

estrategia de negocio

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Indicadores 

parciales Forma de cálculo

- Según que la inversión se refi era a tecnologías  

 actuales, tecnologías nuevas para la empresa, o  

 tecnologías nuevas para el mundo.

- En función de la fase de desarrollo en la que se  

 encuentran los proyectos.

- En función de la disciplina técnica a la que se refi eren.

- Etc.

Evaluación del nº de tipos de producto o segmentos 

de actividad diferentes que utilizan o planean utilizar 

un determinado activo tecnológico. Se trata de facilitar 

la búsqueda de oportunidades para la explotación de 

las tecnologías actualmente disponibles en nuevos 

mercados.

Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan 

con la aprobación explícita de la dirección de la unidad 

de negocio y/o la dirección corporativa.

Porcentaje de los proyectos de I+D en curso que se 

desarrollan de acuerdo con un sistema de gestión de 

proyectos con hitos o fases defi nidas. En el caso de 

los proyectos de carácter exploratorio, sería lógico 

que este porcentaje fuese menor. En cambio, una vez 

que la viabilidad del proyecto ha sido demostrada, el 

porcentaje en cuestión debería ser mayor.

Porcentaje del presupuesto de I+D fi nanciado por la 

propia empresa.

Evaluación semi-cuantitativa (por ejemplo, utilizando 

una escala de 1 a 5) sobre el grado de efi cacia con el 

que se produce la transferencia de tecnología desde 

I+D hacia fabricación, tanto desde el punto de vista del 

personal que trabaja en el área de I+D, como desde el 

punto de vista del personal que pertenece al ámbito 

de la fabricación.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (4 de 7) 

Indicadores 

globales

Utilización de 

equipos trans-

funcionales

Benefi cios 

tecnológicos 

del producto

Tiempo de 

respuesta ante 

los movimien-

tos de la 

competencia

Inversión actual 

en tecnología

Calidad del 

personal

Factores

Integración con la 

estrategia de negocio

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Valor de los activos 

tecnológicos

Creación de valor

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Valor de los activos 

tecnológicos

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Indicadores 

parciales

Evaluación por 

parte del cliente

Evaluación 

económica

Evaluación de 

la cuota de 

mercado

Evaluación por 

parte de clientes 

internos

Evaluación por 

parte de clientes 

externos

Reconocimiento 

externo

Forma de cálculo

Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan 

con equipos de trabajo trans-funcionales. La información 

podría desglosarse por tipo de proyecto. Por ejemplo:

- Proyectos a corto plazo frente a proyectos a largo  

 plazo.

- Proyectos de investigación básica frente a proyectos    

  de investigación aplicada.

- Etc.

Ranking otorgado a un producto de la empresa por parte 

de un cliente, dividido entre el ranking otorgado por éste 

al mejor producto de la competencia. Puede calcularse 

una ratio promedio para toda la clientela, o bien para cada 

segmento de clientes.

Diferencial de precio por unidad de producto que tiene 

su origen en uno o varios atributos de calidad derivados 

de un determinado esfuerzo técnico, deducido el coste 

unitario de suministrar tales atributos, y multiplicado por el 

nº de unidades de producto vendidas que contienen tales 

características.

Incremento de la cuota de mercado a precios constantes 

en el caso de aquellos productos que contienen los 

atributos de calidad mencionados.

Tiempo que necesita la empresa para igualar los nuevos 

benefi cios introducidos en los productos por parte de 

la competencia, dividido entre el tiempo que necesita 

la competencia para igualar los nuevos benefi cios que 

introduce la empresa en sus productos.

Gasto actual en I+D en lo que a personal y equipamiento 

se refi ere respecto al mejor competidor, respecto a la 

media del sector y respecto al total del sector.

Evaluación realizada mediante el uso de escalas (por 

ejemplo de 1 a 5) por parte de los clientes internos de la 

I+D: fabricación, marketing, etc.

Evaluación realizada mediante el uso de escalas (por 

ejemplo de 1 a 5) por parte de los principales clientes 

externos de la empresa.

Premios conseguidos por parte del personal de I+D e 

invitaciones recibidas para pronunciar conferencias 

durante un determinado período de tiempo.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (5 de 7)

Indicadores 

globales

Tiempo de 

desarrollo

Evaluación del 

cliente de 

nuestra 

capacidad 

tecnológica

Nº y calidad de 

las patentes

Ventas 

protegidas por 

derechos de 

propiedad

Factores

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Valor de los activos 

tecnológicos

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Valor de los activos 

tecnológicos

Creación de valor

Indicadores 

parciales

Trabajos 

publicados

Tiempo de 

comercialización

Tiempo de 

gestión de 

proyectos

Porcentaje útil

Ratio de valor

Porcentaje de 

retención

Coste de la 

invención

Porcentaje de las 

ventas protegido 

mediante 

patentes

Porcentaje de las 

ventas protegido 

mediante 

derechos de 

propiedad

Forma de cálculo

Publicaciones realizadas por parte del personal de I+D y 

patentes obtenidas durante un determinado período de 

tiempo.

Tiempo transcurrido desde la identifi cación de una 

necesidad de producto en el cliente hasta el inicio de la 

comercialización.

Tiempo transcurrido desde la defi nición de un proyecto 

concreto para dar respuesta a la necesidad de 

producto identifi cada en el cliente hasta el inicio de la 

comercialización.

Evaluación promedio de los clientes (internos o externos) 

de la capacidad tecnológica de la empresa en su 

conjunto (medida mediante el uso de escalas) a la hora 

de proporcionar servicio técnico y/o innovaciones de 

producto. Dicha evaluación podrá compararse con la 

evaluación otorgada a otros competidores relevantes.

Porcentaje de las patentes activas con las que cuenta 

la empresa que se encuentran incorporadas en los 

productos y procesos de la empresa, o que son utilizadas 

para defenderlos.

Evaluación mediante escala (por ejemplo, de 1 a 5) del 

valor estratégico potencial de las patentes, multiplicado 

por la fuerza protectora que poseen (valorada también 

mediante escala de 1 a 5), y dividido todo ello entre 25 (es 

decir, entre el valor máximo que puede alcanzarse).

Porcentaje de las patentes concedidas que se mantienen.

Gasto en I+D entre el nº de patentes obtenidas.

Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en 

propiedad de la empresa.

Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en 

propiedad de la empresa, secretos comerciales u otras 

fórmulas.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (6 de 7)

Indicadores 

globales

Evaluación por 

pares

Satisfacción del 

cliente

Grado de 

cumplimiento 

de los hitos de 

desarrollo

Tiempo de 

contacto con el 

cliente

Conservación 

de los outputs 

técnicos

Efi ciencia de 

los procesos 

técnicos 

internos

Factores

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Valor de los activos 

tecnológicos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Evaluación de la 

cartera de proyectos

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Indicadores 

parciales

Externa

Interna

Externa

Interna

Porcentaje de 

hitos alcanzados

Nivel de 

desempeño de 

cada hito

Evaluación de 

proyectos

Evaluación de 

la cartera de 

proyectos

Forma de cálculo

Evaluación por parte de un panel de expertos mediante 

el uso de escalas (por ejemplo, de 1 a 5) de la calidad 

del posicionamiento tecnológico de la empresa y de sus 

prácticas en materia de gestión tecnológica.

Evaluación semejante a la anterior, pero realizada por 

parte de expertos de la propia empresa.

Evaluación por parte de un grupo de clientes externos 

clave mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1 a 5) 

de los benefi cios proporcionados por la tecnología de 

producto, la tecnología de proceso y el servicio técnico de 

la empresa.

Evaluación por parte de un grupo de clientes internos 

clave (por ejemplo, marketing, ingeniería, fabricación, 

etc.) mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1 a 5) de 

cuestiones tales como: la oportunidad de los desarrollos 

llevados a cabo, la competitividad de las soluciones 

aportadas, etc.

Porcentaje de hitos de proyecto alcanzados en un plazo 

de tres meses (o aquel plazo que resulte apropiado según 

el sector de actividad) respecto a la fecha inicialmente 

prevista.

Porcentaje de objetivos cumplidos respecto a los que se 

esperaba cumplir para un determinado hito en la fecha 

prevista para el mismo.

Nº promedio de horas por investigador en contacto directo 

con clientes internos o externos.

Porcentaje de los resultados de los proyectos de 

investigación que queda refl ejado en informes técnicos.

Coste total de todos los proyectos que han tenido éxito 

comercial, dividido entre el nº total de proyectos que ha 

tenido éxito comercial.

Presupuesto total de I+D dividido entre el nº de proyectos 

con output comercial. Puede desglosarse la información 

atendiendo a diferentes tipos de proyecto.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Tabla 8: Menú de indicadores para la pirámide de valor 

tecnológico (7 de 7)

Indicadores 

globales

Moral de los 

empleados

Claridad de 

objetivos

Propiedad de 

los proyectos 

y delegación 

de poder 

(empower-

ment)

Apoyo por 

parte de la 

dirección

Líderes de 

proyecto

Factores

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Prácticas de I+D 

orientadas a fomentar 

la innovación

Indicadores 

parciales Forma de cálculo

Información a obtener mediante encuesta entre los 

trabajadores sobre aspectos clave relacionados con su 

moral y satisfacción.

Evaluación mediante el uso de escalas sobre el grado 

de claridad con el que los objetivos de desempeño a 

alcanzar en cada proyecto se identifi can y comprenden 

con claridad por parte de todos los miembros del equipo 

de proyecto.

Evaluación mediante el uso de escalas del grado en el que 

las personas que participan en un proyecto sienten que 

tienen el apoyo y la libertad necesarios para desarrollar 

éste con éxito.

Evaluación mediante el uso de escalas del grado en el 

que las personas que participan en un proyecto sienten 

que cuentan con el respaldo de la dirección y entienden 

que los errores (siempre y cuando permitan aprender) no 

serán castigados.

Porcentaje de proyectos para los que puede identifi carse 

un líder efi caz en el equipo de proyecto.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1995)

Sin embargo, a medida que durante la década de 1990 las inno-

vaciones de carácter rupturista adquieren cada vez mayor rele-

vancia (no sólo las de carácter tecnológico, sino también las de 

tipo organizativo, ligadas a nuevos modelos de negocio asociados 

a los nuevos productos y servicios), modelos de medición como la 

pirámide de valor tecnológico, por muy comprehensivos que fue-

ran, no eran capaces de cubrir adecuadamente la nueva situación 

(Germeraad, 2003). En este contexto, la evaluación del denomi-

nado  «fuzzy front end» (o conjunto de actividades que preceden 

al desarrollo de nuevos productos y/o servicios) adquiere especial 

importancia. Con el fi n de reforzar este ámbito, desde el IRI se 

propone una nueva iniciativa: el conjunto de indicadores para el 

fuzzy front end. Considerando que los aspectos de índole cualita-
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tiva son también importantes, el IRI propone un conjunto de 20 

indicadores basados en escalas y agrupados de acuerdo con las 

diferentes fases de este proceso: (1) locomotora del proceso (re-

cursos internos, motivación, comunicación de la estrategia, dis-

ponibilidad de recursos externos, obstáculos legales); (2) infl uen-

cia (opinión pública, grado de innovación); (3) identifi cación de 

oportunidades (enfoques empleados, conocimiento de necesi-

dades, alineamiento con la estrategia de negocio); (4) análisis de 

oportunidades (calidad de la información externa, oportunidad 

en el tiempo, enfoques utilizados, efectividad del proceso); (5) ge-

neración de ideas (calidad de las ideas, efectividad del proceso); 

(6) selección de ideas (valor de las ideas, claridad del valor); (7) 

desarrollo del nuevo concepto (claridad del camino); y (8) output 

del proceso de desarrollo del nuevo concepto.

En la misma línea de agrupación de indicadores de acuerdo 

con las diferentes fases de un proceso (aunque considerando esta 

vez la totalidad del proceso innovador y no solamente el deno-

minado fuzzy front end), encontramos el marcador de la cade-

na de valor de la innovación (innovation value chain scoreboard) 

del profesor Lev. Dicho marcador (véase la Tabla 9) pretende ser 

un sistema de información que facilite los procesos de toma de 

decisiones por parte de la dirección, así como la divulgación de 

información para los inversores. Concretamente, en el marcador 

se distinguen tres grandes fases: (1) descubrimiento y aprendizaje 

(que puede ser el resultado de una renovación interna, de la ad-

quisición de capacidades externas, o del establecimiento de redes 

con otros agentes); (2) implantación (o consecución de la viabi-

lidad tecnológica de los productos, servicios o procesos); y (3) 

comercialización, donde los clientes son la clave, y donde deben 

considerarse los rendimientos presentes y futuros.
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Tabla 9: El marcador de la cadena de valor de la innovación

Fuente: Lev (2001)

Descubrimiento y aprendizaje

 Renovación interna

- Investigación y desarrollo

- Formación del personal

- Capital organizativo, procesos

 Capacidades adquiridas

- Adquisición de tecnología

- Uso de derrames (spill-overs)

- Inversiones en equipo

 Establecimiento de redes

- Alianzas en I+D

- Integración con clientes

- Integración con proveedores

Implantación

 Propiedad intelectual

- Patentes, marcas y copyrights

- Acuerdos de licencia

- Conocimiento codifi cado

 Viabilidad tecnológica

- Pruebas clínicas, aprobación

- Pruebas beta, prototipos

- Primer entrante en el mercado

 Internet

- Umbral de tráfi co

- Compras vía internet

- Alianzas vía internet

Comercialización

 Clientes

- Alianzas de marketing

- Valor de la marca

- Valor de la clientela

- Ventas vía internet

 Rendimiento

- Ingresos, resultados, cuota de 

mercado

- Ingresos de la innovación

- Royalties de patentes y saber hacer

 Expectativas de crecimiento

- Productos para ser lanzados

- Ahorros esperados

- Iniciativas en proyecto

- Punto muerto y tasa de rentabilidad 

esperados

Al hilo de lo que hemos expuesto, son varias las limitaciones que 

cabe mencionar en el caso de los sistemas de medición basados en 

procesos, como los dos que hemos mostrado. En primer lugar, no 

se establece ningún tipo de relación causa-efecto entre los dife-

rentes grupos de indicadores considerados, salvo aquellas que se 

derivan de la propia lógica secuencial del proceso. Adicionalmen-

te, no es posible visualizar con claridad cómo la combinación de 

diferentes clases de recursos permite desarrollar la capacidad de 

innovación de la empresa, ni con qué grado de efi cacia y efi cien-

cia se desarrolla la actividad innovadora, ni cuáles son los outputs 

generados por el proceso innovador, ni los resultados vinculados 

a cada clase de output.

7.2.2 Contribuciones vinculadas a instrumentos orientados 

a la gestión del desempeño estratégico en su conjunto

Como hemos visto en apartados anteriores, el cuadro de mando 

integral (CMI) de Kaplan y Norton proporciona a las empresas 

un marco para la descripción y comunicación de su estrategia, 

así como para su posterior seguimiento y control. En particular, 
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los denominados  «mapas estratégicos» (que unen los diferentes 

objetivos estratégicos en una serie de relaciones causa-afecto) fa-

cilitan el nexo que faltaba entre el proceso de formulación de la 

estrategia y su posterior ejecución (Kaplan y Norton, 2004).

En su libro Strategy maps, ambos autores dedican un capítulo 

completo a la medición de la innovación. De manera bastante si-

milar a como sugiere el profesor Lev en su marcador de la cadena 

de valor de la innovación, los indicadores propuestos son agru-

pados de acuerdo con las diferentes fases del proceso innovador, 

dentro de la perspectiva interna (procesos internos) del CMI. Las 

fases consideradas son: (1) identifi cación de oportunidades para 

el desarrollo de nuevos productos y servicios; (2) gestión de la 

cartera de proyectos de I+D; (3) diseño y desarrollo de nuevos 

productos y servicios; y (4) comercialización de los nuevos pro-

ductos.

Ahora bien, además de los indicadores agrupados en torno a 

las diferentes fases del proceso innovador (que, entre otras cosas, 

describen la efi cacia y efi ciencia con la que se lleva a cabo dicho 

proceso), Kaplan y Norton distinguen a su vez una serie de in-

dicadores referentes a aquellos recursos de naturaleza intangible 

que hacen posible el proceso innovador. Tales recursos aparecen 

agrupados en tres categorías: (1) capital humano (habilidades 

multidisciplinares); (2) capital de información (tecnología para 

explorar, integrar y acceder con rapidez al mercado); y (3) capital 

organizativo (existencia de una cultura que fomenta la creativi-

dad y la innovación). 

Asimismo, se establecen vínculos con objetivos pertenecien-

tes a la perspectiva de clientes del CMI, como por ejemplo: ofrecer 

a los clientes productos y servicios con una funcionalidad me-

jorada, ser el primero en llegar al mercado, o extender los pro-

ductos y servicios existentes a nuevos segmentos. Finalmente, la 

consecución de tales objetivos en la perspectiva de clientes debe 

permitir la consecución de otros objetivos de índole fi nanciera, a 

saber: crecimiento de los ingresos e incremento de los márgenes 

procedentes de nuevos productos y servicios.

Aunque en la propuesta de Kaplan y Norton se distinguen con 

claridad los indicadores referentes a los recursos que posibilitan el 
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proceso innovador, frente a aquellos otros que miden la efi ciencia 

y efi cacia de dicho proceso, así como aquellos otros que miden los 

resultados derivados del mismo, ciertos recursos de gran impor-

tancia han sido dejados de lado. Tal es el caso del capital relacional 

para la innovación (actividades de networking y cooperación en-

tre empresas y otras instituciones), así como los recursos de ca-

rácter fi nanciero. Además, cabe mencionar que Kaplan y Norton 

se centran sobre todo en la innovación orientada al desarrollo de 

nuevos productos, sin considerar otras posibilidades.  

Por otro lado, siguiendo la estela del CMI de Kaplan y Nor-

ton, numerosos autores proponen indicadores para el seguimien-

to de la I+D y la innovación clasifi cados en las cuatro perspectivas 

básicas de esta herramienta: perspectiva fi nanciera, perspectiva de 

clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de apren-

dizaje y crecimiento. Este es el caso, por ejemplo, de Kerssens-van 

Drongelen y Cook (1997), de Kerssens-van Drongelen y Bilder-

beek, 1999, de Bremser y Barsky (2004) y de Godener y Söderquist 

(2004), si bien estos últimos autores añaden otras categorías adi-

cionales.

En los ejemplos citados, las diferentes perspectivas contienen 

indistintamente indicadores referentes a inputs o condiciones ne-

cesarias para el desarrollo del proceso innovador e indicadores 

referentes al grado de éxito con el que se ha desarrollado dicho 

proceso. De esta manera, en la perspectiva de aprendizaje y creci-

miento, Kerssens-van Drongelen y Cook (1997) incluyen, a modo 

de ejemplo, un indicador referente al porcentaje del presupuesto 

gastado interna y externamente en investigación básica y aplicada 

(indicador de input), junto con otro relativo al nº de descubri-

mientos patentables por cada dólar gastado en I+D (indicador 

de resultado). Igualmente, Godener y Söderquist (2004) sugieren 

medir en la perspectiva de cliente tanto las expectativas del mer-

cado, como el éxito alcanzado tras la introducción de nuevos pro-

ductos en él. Para esto último, proponen considerar aspectos tales 

como: el grado de ajuste a las especifi caciones, el grado de aprecio 

del producto por parte de los clientes (valor añadido aportado), 

cuota de mercado, penetración de mercado e imagen de marca. 

Igualmente, en la perspectiva de procesos internos, los indicado-
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res propuestos incluyen cuestiones como el tiempo de desarrollo, 

la productividad del área de ingeniería y la calidad total del pro-

ducto, junto con factores motivacionales y de comportamiento, 

tales como: compromiso, iniciativa y liderazgo de los recursos hu-

manos en el proceso de I+D.

Por lo tanto, cabe concluir que, en estas propuestas derivadas 

del CMI, los indicadores se organizan de acuerdo con la natura-

leza del objeto medido (fi nanciera, referente a los clientes, a los 

procesos internos o al aprendizaje y crecimiento) y que recursos, 

outputs y resultados se mezclan indiscriminadamente en cada 

perspectiva, impidiendo visualizar a los usuarios de la informa-

ción cómo diferentes combinaciones de recursos pertenecientes 

a diferentes categorías dan lugar a diferentes tipos de output y re-

sultado.

Sin embargo, Davila, Epstein y Shelton (2005) recuperan el 

espíritu original de Kaplan y Norton en sus mapas estratégicos y, 

en su propuesta de cuadro de mando integral para la medición de 

la innovación, proponen una lógica de inputs/recursos-procesos-

outputs-resultados para organizar los indicadores. En este caso, la 

base de recursos para la innovación se amplía, dando cabida a las 

siguientes categorías: recursos tangibles, intangibles, estructura 

de innovación, estrategia de innovación, redes externas y sistemas 

de innovación.

7.3 El marco para la innovación de la European Foundation 

for Quality Management (EFQM)

El modelo general de excelencia empresarial promovido por 

la European Foundation for Quality Management (EFQM) 

incluye varias extensiones que tratan de abordar ámbitos más 

específi cos de la gestión de empresas, entre ellos, la innovación. 

Tales extensiones aparecen recogidas en una serie de documen-

tos denominados Frameworks («marcos»), siendo el que ahora 

nos interesa el denominado The EFQM framework for innovation. 

El citado marco pretende ayudar a los directivos en la defi nición 

de su agenda de innovación, en la medición del nivel de desem-

peño alcanzado en dicho ámbito y en la mejora del nivel de com-

petitividad.
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7.3.1 Estructura general

Del mismo modo que el modelo general, el documento marco 

para la innovación incluye nueve criterios (cinco facilitadores y 

cuatro de resultado) que tratan de evaluar el grado de avance ha-

cia la consecución de la excelencia en materia de innovación.

En el caso de los criterios facilitadores, el documento marco 

sugiere la manera de hacer operativo el auto-diagnóstico de la si-

tuación en cada uno de ellos. En particular, sugiere los grandes 

ámbitos que deben analizarse y las cuestiones más específi cas en 

las que se traduce cada uno de ellos. Concretamente, los criterios 

contemplados y los grandes ámbitos de análisis son los siguien-

tes:

1) Liderazgo

 a) ¿Los líderes de la empresa promueven la innovación y fo-

 mentan la existencia de una cultura emprendedora?

 b) ¿Se involucran de manera personal en el establecimiento e 

 implantación de métodos de trabajo claros y apropiados 

 que apoyen la innovación?

 c) ¿Se involucran con diferentes grupos de interés con el fi n 

 de identifi car oportunidades y aumentar la receptividad 

 de éstos hacia la innovación?

2) Política y estrategia

 a) ¿La organización busca e identifi ca continuamente nuevas 

 ideas y oportunidades?

 b) ¿Se exploran y establecen prioridades para la innovación 

 que sean prometedoras y equilibradas?

 c) ¿La gestión estratégica de la innovación se encuentra inte-

 grada dentro del sistema global de gestión?

3) Personas

 a) ¿Las personas disponen del contexto y los medios que les 

 permiten innovar y contribuir a las prioridades de inno-

 vación de la empresa?

 b) ¿Se procede a formar y desarrollar profesionalmente a las 

 personas para que innoven?

 c) ¿La organización facilita un entorno que favorece la inno-

 vación?

4) Alianzas y recursos
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 a) ¿Se establecen y gestionan alianzas orientadas a la inno-

 vación?

 b) ¿La innovación se fi nancia de manera adecuada?

 c) ¿Existe una gestión de la tecnología orientada a la innova-

 ción?

 d) ¿Se lleva a cabo una gestión del conocimiento relacionado 

 con la innovación?

5) Procesos

 a) ¿Se desarrollan estructuras organizativas que faciliten el 

 proceso innovador?

 b) ¿Se procede a la gestión y al refuerzo de dicho proceso?

 c) ¿Existe una gestión de proyectos y programas de innova-

 ción?

En cuanto a los resultados se refi ere, al igual que en el modelo 

general, éstos se agrupan en cuatro categorías: clientes, personas, 

sociedad y desempeño clave. Para las tres primeras categorías, se 

sugiere el empleo de ciertas medidas perceptuales e indicadores 

de desempeño, si bien su defi nición no es muy precisa. En cam-

bio, en la última categoría, en lugar de distinguir entre medidas 

perceptuales e indicadores, se distingue entre resultados (outco-

mes) e indicadores, sin que aparezca muy clara la razón que lleva 

a clasifi car cada elemento en uno u otro apartado (en realidad, 

sucede lo mismo con las tres categorías previas y la distinción que 

se propone entre indicadores y medidas perceptuales).

Aunque la organización de la información en los bloques 

mencionados (facilitadores y de resultado) pueda dar una prime-

ra sensación de esquema lógico y razonable, lo cierto es que un 

examen detallado del contenido de cada uno de los criterios de 

análisis provoca más bien la sensación contraria.

7.3.2 Análisis crítico de los criterios facilitadores

Comenzando por los elementos facilitadores (liderazgo, política y 

estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos), resulta dis-

cutible, en primer lugar, la consideración de la categoría  «proce-

sos» como elemento facilitador, al mismo nivel que los demás. El 

contenido de dicha categoría hace alusión a la manera en la que 

se desarrolla el proceso innovador, aspecto respecto al que los ele-
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mentos previos (liderazgo, política y estrategia, personas, alianzas 

y recursos) sí que pueden considerarse elementos facilitadores (al 

menos, a priori).

Ahora bien, la citada categoría de  «procesos», tan sólo hace 

referencia a una parte del proceso innovador (la referente al apro-

vechamiento de las oportunidades detectadas mediante el de-

sarrollo de los correspondientes proyectos), dejando de lado la 

identifi cación de nuevas oportunidades y la generación de nuevas 

ideas, así como la capacidad de transformar o reinventar la em-

presa en caso necesario. 

En lo que a la identifi cación de nuevas oportunidades y ge-

neración de ideas se refi ere, lo cierto es que dicha fase aparece 

diseminada a lo largo de varios criterios del modelo. Por ejem-

plo, en uno de los apartados correspondientes al  «liderazgo», se 

cita la revisión de las principales oportunidades existentes para la 

innovación de manera continuada. Asimismo, dentro del crite-

rio  «política y estrategia», existe todo un apartado dedicado a la 

búsqueda e identifi cación de nuevas ideas y oportunidades (que 

se ve completado con ciertos elementos recogidos en el apartado 

posterior), mientras que, en  «alianzas y recursos», se habla de la 

generación de oportunidades de innovación en cooperación con 

terceros. 

De hecho, lo que el documento denomina  «proceso innova-

dor» (fundamentalmente, la gestión de proyectos) se encuentra 

disperso también en más de un criterio. Así, el segundo apartado 

del criterio  «liderazgo» recoge cuestiones tales como: el desarro-

llo de un proceso de innovación adecuado, o el establecimiento 

de mecanismos de revisión del proceso innovador. En cambio, la 

capacidad de transformar la organización y cambiar no aparece 

recogida en ningún criterio. 

Dejando de lado el bloque de los procesos, los restantes ele-

mentos facilitadores hacen referencia (con las salvedades ya in-

dicadas) a los diferentes tipos de recurso que se emplean en el 

proceso innovador. Estableciendo un paralelismo con la literatura 

correspondiente al ámbito del capital intelectual y, más en con-

creto, con su perspectiva holística, el criterio «personas» se corres-

pondería con lo que entendemos por «capital humano». La parte 
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relativa a alianzas (dentro del criterio  «alianzas y recursos»), se 

correspondería con lo que hemos denominado  «capital relacio-

nal» o  «estructura externa»; mientras que los criterios  «lideraz-

go» y  «política y estrategia», formarían parte del denominado  

«capital estructural» o  «estructura interna». Finalmente, la tec-

nología y el conocimiento organizativo que se citan en  «alianzas 

y recursos» también formarían parte del  «capital estructural», 

quedando aparte los recursos fi nancieros.

Dicho esto, lo importante, una vez más, es la dispersión de 

elementos de una misma naturaleza a lo largo y ancho de varios 

criterios, lo que, de nuevo, genera confusión y difi culta el análisis. 

Por ejemplo, el conocimiento organizativo (elemento inte-

grante del denominado «capital estructural»), aparece recogi-

do tanto dentro del criterio denominado «política y estrategia», 

como dentro de los criterios «personas» y «alianzas y recursos». 

Concretamente, en el primer apartado del criterio  «política y es-

trategia», se hace alusión al conocimiento que la empresa posee de 

las tendencias futuras dentro y fuera del sector, a su conocimien-

to en el ámbito tecnológico y a su conocimiento del mercado y 

de los competidores. En el caso de las «personas», el primero de 

los apartados habla de la documentación y reutilización de co-

nocimiento organizativo, mientras que en el criterio referente a  

«alianzas y recursos», el tercero de los apartados habla, una vez 

más, de la reutilización de conocimiento (sobre todo, tecnológi-

co), cuestión que vuelve a repetirse en el apartado cuatro, donde 

también se habla de la protección de conocimiento clave para la 

organización y de la accesibilidad del mismo para los miembros 

de la empresa.

Igualmente, las cuestiones referentes al diseño organizativo 

aparecen dispersas en varios criterios. Por ejemplo, dentro del 

tercer apartado del criterio «política y estrategia», se hace alusión 

al rediseño de la organización, desde el punto de vista de la asig-

nación de responsables con perfi l emprendedor. Por otra parte, 

dentro del primer apartado del criterio «personas», se habla de 

la potenciación de estructuras informales y de la autonomía de 

los individuos, mientras que, en el tercer apartado del mismo cri-

terio, se hace referencia a la creación de entornos de trabajo que 
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fomenten la creatividad y la comunicación entre individuos, así 

como a la formación de equipos de proyecto en los que prime la 

diversidad y el equilibrio. Finalmente, el criterio correspondiente 

a los «procesos» contiene de nuevo todo un primer apartado de-

dicado a cuestiones de índole organizativa, como por ejemplo: la 

creación de pequeños equipos transversales de carácter empren-

dedor para la rápida focalización de ideas y oportunidades; la 

creación de equipos temporales de proyecto que incluyan perso-

nas de todas las áreas funcionales y aliados relevantes para la fase 

de desarrollo; el establecimiento de estructuras separadas para la 

innovación radical; o la creación de incubadoras para nuevos ne-

gocios.

Otro tanto sucede con las relaciones con los distintos agentes 

del entorno. Además de estar incluidas dentro del criterio «alian-

zas y recursos», el tercer apartado del criterio «liderazgo» también 

contempla dichas relaciones. De este modo, se habla de la relación 

con clientes y otros grupos de interés como fuente de ideas para la 

innovación; del trabajo con aliados clave con el fi n de compartir 

información y revisar las oportunidades de innovación; de la in-

volucración de agentes sociales en el proceso innovador, etc.

7.3.3 Análisis crítico de los criterios de resultado

Habiendo fi nalizado nuestro examen crítico de los criterios faci-

litadores, pasemos ahora a abordar el estudio de los criterios de 

resultado. En este caso, frente a los criterios facilitadores (cuyo 

contenido está más orientado a sugerir los aspectos que debería 

contemplar un auto-diagnóstico sobre la materia), los criterios de 

resultado están más orientados a sugerir diferentes tipos de indi-

cadores o medidas que permitan evaluar el nivel de desempeño 

alcanzado en el ámbito de la innovación.

Dejando de lado la falta de lógica observada a la hora de dis-

cernir entre medidas perceptuales e indicadores en los tres prime-

ros criterios, y entre resultados e indicadores en el último criterio, 

cabe llamar la atención sobre los siguientes aspectos:

Para comenzar, la propia elección de los criterios de resul-

tado resulta llamativa (clientes, personas, sociedad y desempeño 

clave). En principio, lo que uno esperaría encontrar aquí (habida 
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cuenta de que tenemos un bloque previo que hace referencia a los 

diferentes elementos – recursos – que hacen posible el proceso 

innovador, así como al propio proceso en sí mismo), sería el con-

junto de resultados a los que ha conducido el proceso innovador 

en términos de la cantidad de outputs de innovación generados, la 

calidad de tales outputs, el nivel de productividad y efi ciencia al-

canzados en su proceso de obtención, y el impacto de los mismos 

en la creación de valor y en la posición competitiva de la empresa 

(generación de nuevos ingresos, acceso a nuevos mercados, o re-

ducción de costes, a modo de ejemplo), así como en la sociedad.

Desde este punto de vista, los criterios de resultado «clientes» 

y «sociedad» tendrían sentido si estuvieran orientados a refl ejar 

el impacto de las innovaciones desarrolladas por la empresa en el 

mercado y en la sociedad, respectivamente. Si bien en el caso del 

criterio  «sociedad» puede afi rmarse que, efectivamente, esto es 

así, en el caso del criterio  «clientes», tan sólo lo es en parte.

Dentro de este último criterio, los indicadores y medidas rela-

cionados con el efecto de la innovación en la imagen y reputación 

de la empresa sí que pueden considerarse indicadores que miden 

el impacto de la innovación en el mercado (y, por lo tanto, en la 

posición competitiva), lo que debería completarse con el impacto 

de la innovación en el volumen de los ingresos generados y en 

la cuota de mercado, aspectos que aparecen recogidos en el últi-

mo criterio de resultado que propone el modelo, y que recibe la 

denominación de «desempeño clave». Por lo demás, el resto de 

indicadores y medidas que se incluyen en este criterio («clientes») 

guarda relación con la calidad de las innovaciones de producto 

que se han desarrollado, así como con el uso de recursos de carác-

ter relacional en el proceso innovador (acuerdos de cooperación 

con terceros, y desarrollo de productos y servicios en cooperación 

con clientes, principalmente). 

En consecuencia, en un mismo criterio nos encontramos con 

tres tipos de indicadores y medidas: los que, efectivamente, miden 

el impacto de la innovación en la posición competitiva (si bien, 

como hemos visto, de manera incompleta), los que miden la cali-

dad de determinados tipos de output de carácter innovador (pro-

ductos en sentido amplio) y los relativos al uso de ciertos recursos 
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

(en este caso, los recursos de tipo relacional), lo que nos devuelve 

al criterio facilitador número cuatro («alianzas y recursos»). Por 

lo tanto, una vez más, se pone de manifi esto la falta de un orden 

lógico a la hora de estructurar la información.

Dicho esto, ¿cuál es el sentido del criterio de resultado vin-

culado a las personas? El examen de su contenido revela la consi-

deración de dos tipos de cuestiones que nada tienen que ver con 

lo apuntado en los casos anteriores («clientes» y «sociedad»). Por 

una parte, se invita a recoger la percepción del personal sobre una 

serie de aspectos que tienen que ver con la gestión de la innova-

ción en la empresa: en qué medida ésta ofrece oportunidades para 

el aprendizaje y el desarrollo; en qué medida existe una cultura 

que favorezca la innovación y en qué grado se observa la existen-

cia de un liderazgo en este terreno; cuál es la opinión del personal 

sobre la estrategia de innovación de la empresa, sobre los procesos 

y estructuras existentes, sobre el control de la innovación, y sobre 

la existencia de un entorno de trabajo en el que prime la confi anza 

y en el que se reconozcan las actitudes alineadas con la innova-

ción. En defi nitiva, se está sugiriendo evaluar la percepción del 

personal en torno a diferentes elementos que integran el «capital 

estructural» de la organización (cultura, liderazgo, estrategia, di-

seño organizativo, y sistemas de reconocimiento y recompensa) y 

que, como hemos visto, se encuentran dispersos en varios de los 

criterios facilitadores comentados en el apartado anterior.

En segundo lugar, dentro de este criterio de resultado («per-

sonas»), se propone defi nir un conjunto de indicadores orien-

tados a efectuar un seguimiento en torno a la calidad de los re-

cursos disponibles (medida, por ejemplo, a través del grado de 

involucración del personal en las actividades de innovación de-

sarrolladas), así como sobre aquellas actividades que la empresa 

puede poner en marcha con el fi n de adquirir nuevos recursos 

(por ejemplo, incorporación de personas que posean competen-

cias innovadoras, multidisciplinares y novedosas), o con el ánimo 

de mejorar la calidad y el desempeño de los recursos disponibles 

(reconocimiento y recompensa de aquellos individuos y equipos 

que aporten ideas innovadoras; desarrollo de competencias y/o 

adquisición de conocimiento favorecedor de la innovación y del 
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emprendizaje; y consideración de las competencias innovadoras y 

emprendedoras en los procesos de selección de personal).

Por lo tanto, este criterio, en lugar de evaluar los outputs 

generados por el proceso innovador, así como el impacto de ta-

les outputs en la posición competitiva, está orientado a evaluar la 

calidad del recurso disponible, así como las acciones llevadas a 

cabo para la adquisición, incremento y mejora de la calidad de 

tales recursos. Si este es el caso, y reconociendo la necesidad 

de evaluar los aspectos mencionados, ¿por qué no hacerlo tam-

bién con los restantes tipos de recurso que intervienen en el pro-

ceso innovador? Es más, ¿por qué, como hemos visto, tratar de 

evaluar la calidad de buena parte de los elementos que intervie-

nen en el proceso innovador, y que fi guran dentro de otros crite-

rios facilitadores, dentro de este criterio de resultado relativo a las 

personas? 

Por último, el criterio de resultado fi nal contemplado por el 

modelo («desempeño clave») mezcla indicadores que tratan de 

medir el impacto de la innovación en la posición competitiva de 

la empresa, con indicadores orientados a medir la bondad del 

proceso innovador.

En el primer grupo (medición del impacto de la innovación 

en la posición competitiva), tendríamos indicadores relativos al 

crecimiento de las ventas y márgenes obtenidos, al porcentaje 

de los ingresos procedente de nuevos productos y/o servicios, al 

volumen de benefi cio correspondiente a tales productos y/o ser-

vicios, a los ingresos derivados de patentes, al crecimiento de la 

cuota de mercado, o al retorno de la inversión.

En cuanto al segundo grupo, (indicadores orientados a 

medir cómo de bien se ha desarrollado el proceso innovador), 

aquí se incluyen aspectos tales como el grado de ajuste presupues-

tario de los proyectos desarrollados, el tiempo necesario para lograr 

introducir los nuevos productos y/o servicios en el mercado (time 

to market), la duración de los proyectos y su grado de ajuste a 

los plazos establecidos, o el grado de cumplimiento de los 

compromisos adquiridos. Asimismo, se sugiere evaluar los pro-

yectos en curso y el grado de éxito en la culminación de los mis-

mos.
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En general, dentro de este último criterio, se observa un claro ses-

go hacia la innovación tecnológica y, más en particular, hacia la 

innovación de producto.

7.3.4 Recapitulación fi nal

El análisis llevado a cabo sobre el documento marco para la in-

novación de la European Foundation for Qualitity Management 

(EFQM) nos muestra la existencia de importantes lagunas que 

difi cultan su uso como herramienta de apoyo a la gestión de la 

innovación en las organizaciones y, de manera especial, como 

herramienta para la evaluación del desempeño en este terreno. 

La principal razón para ello estriba en la falta de una estructura 

ordenada que muestre con claridad el proceso de creación de va-

lor y ventajas competitivas a partir de la innovación. Aunque, en 

principio, la idea de hablar de elementos facilitadores y resultados 

parece razonable, el desorden puesto de manifi esto al llevar a cabo 

el análisis detallado de cada criterio difi culta sobremanera que los 

gestores empresariales puedan evaluar y pilotar la innovación so-

bre la base de este marco de referencia.

Tal y como expusimos en el apartado tres de este capítulo, la 

obtención de ventajas competitivas duraderas depende del domi-

nio de capacidades difícilmente imitables, susceptibles de crear 

valor, a partir de la combinación de diferentes tipos de recurso, 

tanto de naturaleza tangible como intangible. Por lo tanto, el 

marco de referencia para la evaluación y pilotaje de la innovación 

debe contemplar, en primer lugar, los diferentes tipos de recurso 

necesarios para llevar adelante el proceso innovador y, en segun-

do lugar, el grado de maestría alcanzado en la combinación de 

tales recursos (o, lo que es lo mismo, el grado de «perfección» 

alcanzado en el desarrollo de la capacidad de innovación). De este 

modo, tratando de establecer un paralelismo con el marco de re-

ferencia propuesto por la EFQM, el criterio facilitador número 

cinco («procesos»), sería el que debería refl ejar este último aspec-

to (si bien considerando todas las dimensiones que comprende la 

capacidad de innovación, y no solamente la relativa a la gestión 

de proyectos), mientras que los criterios facilitadores anteriores 

deberían contemplar toda la panoplia de recursos que intervienen 
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en el proceso innovador. Ahora bien, ¿qué es lo que debería eva-

luarse en uno y otro caso? Sobre este particular ahondaremos en 

el próximo apartado, cuando describamos con más detalle las ca-

racterísticas que debería tener un buen sistema de medición para 

la evaluación y el pilotaje de la innovación empresarial. 

No obstante, como avance respecto a lo que debería ser dicho 

sistema, realizaremos un breve apunte sobre lo que, desde nues-

tro punto de vista, deberían contener los criterios de resultado 

que recoge el modelo EFQM. A nuestro entender, los elementos 

que permiten evaluar los recursos disponibles y la bondad del 

proceso innovador deberían formar parte del contenido de los 

criterios facilitadores previamente señalados. Por lo tanto, como 

ya se ha sugerido en el apartado precedente, los criterios de re-

sultado deberían orientarse hacia la evaluación de los outputs de 

innovación obtenidos desde diferentes puntos de vista (cantidad, 

calidad, productividad y efi ciencia), así como a analizar el impac-

to de la innovación en la creación de valor y en la posición com-

petitiva.

En la actualidad, el marco de referencia para la innovación 

propuesto por la EFQM apenas recoge elementos que permitan 

valorar los outputs generados (como no sean los outputs consis-

tentes en la generación de nuevos productos y/o servicios), siendo 

por otro lado de tal calibre la mescolanza de indicadores que con-

tienen los criterios de resultado, que resulta francamente compli-

cado hacerse una composición de lugar de la situación y, más aún, 

identifi car líneas prioritarias de actuación que permitan mejorar 

el nivel de desempeño alcanzado.

7.4 Hacia un nuevo sistema de medición de la innovación:  

«the innovation-value path» (la senda innovación-valor)

Una vez que hemos presentado el estado del arte en lo que a me-

dición de la innovación en el ámbito empresarial se refi ere, a con-

tinuación, trataremos de proponer las claves de un nuevo sistema 

de medición que, tomando en consideración los pilares sobre los 

que se sustenta el proceso de creación de valor y generación de 

ventajas competitivas sostenibles, trate de superar las defi ciencias 

de los sistemas previamente descritos y permita a las empresas 



246 In
d

ic
ad

o
re

s 
d

e 
In

n
o

va
ci

ó
n

 y
 

B
en

ch
m

ar
ki

n
g

Refl exión y propuesta para el País Vasco

diagnosticar y gestionar su nivel de desempeño en el ámbito de la 

innovación desde una perspectiva generalista. Puesto que el siste-

ma pretende mostrar la senda desde la innovación hacia la crea-

ción de valor, su denominación será the innovation value-path, es 

decir, la senda innovación-valor (Sáenz y Aramburu, 2010).

7.4.1 Panorámica general

Teniendo en cuenta que, tal y como hemos recordado en el aparta-

do precedente y hemos explicado en el apartado tres de este ca-

pítulo, la generación de ventajas competitivas duraderas depende 

del dominio de capacidades difícilmente imitables y susceptibles 

de generar valor a través de la combinación y orquestación de dif e -

rentes tipos de recursos (tanto tangibles como intangibles), el sis-

tema de control propuesto incluye cuatro clases de constructos:

1) En primer lugar, los relacionados con los distintos recursos 

que hacen posible el proceso innovador. Atendiendo a la lite-

ratura propia del ámbito de los recursos y capacidades y del 

capital intelectual, son cinco las categorías a tener en cuen-

ta (Marr, Schiuma y Neely, 2004; Pike, Roos y Marr, 2005; 

Marr, 2006): recursos fi nancieros, recursos físicos (en este 

caso, equipamiento tecnológico), capital humano, capital es-

tructural y capital relacional. Los recursos fi nancieros y físi-

cos pertenecen al grupo de los recursos tangibles, mientras 

que el capital humano, capital estructural y capital relacional 

constituyen recursos de naturaleza intangible (capital intelec-

tual). Teniendo en cuenta tanto la dimensión estática como 

la dimensión dinámica de los mismos (Proyecto Meritum, 

2002), dentro de cada categoría sería necesario distinguir los 

siguientes indicadores:

 a) Aquellos que muestran la cantidad de recursos disponi-

 bles.

 b) Los que permiten evaluar la calidad de tales recursos.

 c) Los que permiten efectuar un seguimiento de las activida-

 des que la organización lleva a cabo con el fi n de:

  i) Adquirir nuevos recursos.

  ii) Aumentar la cantidad de los recursos disponibles.

  iii) Mejorar la calidad de tales recursos.
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2) En segundo lugar, deberían añadirse las diferentes dimen-

siones (o capacidades de primer nivel) que confi guran la 

meta-capacidad de innovar (Teece, 2007, 2009). Tal y como 

se explicó en el apartado tres de este capítulo, el término  «ca-

pacidad» se refi ere a la habilidad que posee la organización 

para desplegar sus recursos con el fi n de alcanzar un deter-

minado propósito (Grant, 2008). En el caso particular de la 

innovación, de lo que se trata es de combinar y orquestar los 

recursos disponibles con el fi n de generar nuevos productos 

y/o servicios, nuevos procesos, nuevos métodos de gestión, o 

nuevos modelos de negocio que den lugar a una proposición 

de valor superior. De acuerdo con el enfoque de las capaci-

dades dinámicas, son tres las capacidades de primer nivel a 

tener en cuenta: (1) la capacidad de detectar (y dar forma a) 

oportunidades y amenazas (esto es, la capacidad de generar 

nuevas ideas); la capacidad de aprovechar las oportunidades 

detectadas (es decir, la capacidad de seleccionar y gestionar los 

proyectos de innovación) y (3) la capacidad de transformar o 

reinventar la empresa en caso necesario (esto es, la capaci-

dad de la organización para cambiar). Para cada capacidad de 

primer nivel (y teniendo en cuenta, una vez más, tanto su di-

mensión estática como su dimensión dinámica), se deberían 

considerar dos tipos de indicadores:

 a) Aquellos que describen el grado de excelencia alcanzado 

 en cada una de dichas capacidades (es decir, aquellos que 

 nos muestran lo buena que es la empresa generando nue-

 vas ideas, o seleccionando y ejecutando proyectos de inno -

 vación, o procediendo a transformarse a sí misma en 

 caso necesario).

 b) Aquellos relacionados con las iniciativas que la empresa 

 pone en práctica con el fi n de mejorar su nivel de desem-

 peño en cada una de tales capacidades.

 Adicionalmente, en el caso particular de la capacidad de pri-

mer nivel relacionada con la selección y ejecución de proyec-

tos de innovación, se debería añadir un tercer grupo de indi-

cadores que permita efectuar un seguimiento y evaluación de 

la cartera de proyectos de innovación de la empresa.
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 El hecho de disponer de indicadores que permitan evaluar el 

grado de excelencia alcanzado en cada una de las dimensiones 

que confi guran la meta-capacidad de innovar, en lugar de tra-

tar de inferir ésta de manera indirecta a partir de los outputs 

generados por el proceso innovador, es particularmente im-

portante, ya que, de otro modo, sería muy complicado iden-

tifi car las causas de unos pobres resultados en los niveles de 

output generados.

3) De este modo, el tercer tipo de constructo hace referencia, 

precisamente, a los distintos tipos de output a los que puede 

dar lugar el proceso innovador: nuevas patentes (en realidad, 

éste constituye un output de carácter intermedio), productos 

y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o mejo-

rados, nuevos métodos de organización o gestión, nuevos 

métodos de marketing, nuevas estrategias y nuevos modelos 

de negocio. Con el fi n de evaluar los outputs obtenidos, se 

deberían tener en cuenta tres aspectos:

 a) La cantidad de output obtenido.

 b) La calidad de dicho output.

 c) Los niveles de productividad y efi ciencia alcanzados en el 

 proceso de obtención.

4) Para terminar, el último constructo del sistema estaría enfo-

cado a evaluar el impacto de la innovación en la creación de 

valor y en la posición competitiva de la empresa, e incluso en 

la propia sociedad.

La Figura 5 resume la arquitectura del sistema propuesto.
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Figura 5 La senda innovación-valor – Arquitectura del sistema

Una vez esbozada la arquitectura general, en los próximos apar-

tados procederemos a ofrecer orientaciones específi cas sobre el 

contenido de cada bloque de medición.

7.4.2 Recursos fi nancieros

Los recursos fi nancieros constituyen el primer constructo a tener 

en cuenta dentro de la categoría  «recursos».

Los indicadores de este apartado deberían mostrarnos, en pri-

mer lugar, el volumen de fi nanciación interna destinado al ámbito 

de la innovación, así como el volumen de ayudas obtenido con el 

fi n de apoyar las actividades de innovación de la empresa. En am-

bos casos (fi nanciación interna y ayudas recibidas), debería refl e-

jarse el importe total correspondiente, así como el porcentaje que 

corresponde a cada tipo de fi nanciación, sobre el total de fondos 

disponibles. Además, en el caso particular de las ayudas recibidas, 

sería conveniente refl ejar su importe desglosado según agente fi -

nanciador y programa específi co. Adicionalmente (tanto para la 

fi nanciación interna, como para la fi nanciación externa y para el 

Fuente: Elaboración propia
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conjunto de ambas), debería medirse la intensidad del esfuerzo 

fi nanciero realizado, tanto respecto al volumen de facturación ob-

tenido, como respecto al volumen de benefi cio alcanzado.

Los indicadores mencionados hasta el momento refl ejarían 

el volumen de recursos fi nancieros de los que dispone la empresa 

para poder innovar. En el caso particular de las ayudas externas, 

podrían añadirse también indicadores adicionales que traten de 

refl ejar la calidad (o más bien efi cacia) del proceso de obtención 

de fondos. Por ejemplo, podríamos calcular el porcentaje que 

suponen las cantidades obtenidas frente a las solicitadas, lo que 

constituye una información realmente fácil de obtener.

Finalmente, de acuerdo con la arquitectura general del sis-

tema que hemos expuesto, debería incluirse un tercer grupo de 

indicadores orientado a permitir la evaluación y seguimiento de 

aquellas actividades que la empresa pueda llevar a cabo con el fi n 

de adquirir nuevos recursos, aumentar la cantidad de los recursos 

existentes, o mejorar la calidad de los mismos. En este caso, tales 

actividades guardarían relación con la vigilancia de las convoca-

torias de ayudas que surgen o que están previstas que surjan, con 

la búsqueda activa de aliados para la innovación y con la mejora 

de las capacidades necesarias para la preparación ágil y efectiva de 

los dossiers de fi nanciación.

7.4.3 Equipamiento tecnológico

El equipamiento tecnológico se refi ere a aquellos recursos de na-

turaleza física que la empresa utiliza para llevar a cabo sus activi-

dades de innovación: instalaciones de laboratorio, bancos de en-

sayo, equipamiento informático, etc. Aunque, en sentido estricto, 

son recursos intangibles, los programas de software empleados en 

el ámbito de la innovación también se incluirían en este aparta-

do.

De acuerdo con la estructura de contenido propuesta para 

los constructos de recursos, en primer lugar, defi niríamos un blo-

que de indicadores que refl ejara el volumen de inversión realizado 

en los diferentes tipos de equipamiento tecnológico, a la vez que 

también podría ser interesante añadir un inventario de los distin-

tos elementos disponibles.
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Posteriormente, con el fi n de evaluar la calidad del equipamien-

to con el que cuenta la empresa, podrían considerarse diferentes 

aspectos, como por ejemplo: su antigüedad media, su grado de 

adecuación a las necesidades existentes, los casos en los que en el 

mercado existen soluciones más avanzadas y el impacto de la no 

disponibilidad de tales soluciones en la organización.

En cuanto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo 

con el fi n de mejorar los recursos disponibles en este apartado 

(y que deberían dar lugar a la defi nición de los correspondien-

tes indicadores), éstas guardarían relación con la vigilancia de las 

novedades que surgen en el mercado; con la evaluación del grado 

de interés y utilidad de dichas novedades; con el desarrollo de ini-

ciativas que traten de posibilitar la obtención del máximo rendi-

miento de los equipamientos disponibles; y con el desarrollo de 

aquellas otras que traten de agilizar la adaptación de los usuarios 

a los nuevos equipamientos.

7.4.4 Capital humano

El capital humano constituye el primer recurso de naturaleza in-

tangible sobre el que se apoya la empresa para llevar a cabo sus ac-

tividades de innovación. Comprende las habilidades y el conoci-

miento de sus empleados, su know-how y experiencia en ámbitos 

específi cos, las aptitudes y actitudes que éstos poseen, así como su 

nivel de motivación y compromiso.

Los indicadores que habitualmente se utilizan para medir los 

recursos disponibles en este apartado incluyen: el nº de personas 

que desempeñan su labor en el ámbito de la innovación, tanto 

en cifras absolutas como en equivalencia a jornada completa, y 

desglosado por categorías; el porcentaje de empleados (de nuevo, 

tanto en cifras absolutas como en equivalencia a jornada comple-

ta) que trabaja en el ámbito de la innovación; y la ratio de personal 

de apoyo por investigador, en equivalencia a jornada completa.

Por otra parte, indicadores orientados a medir el nivel de for-

mación de las personas que trabajan en este campo (como por 

ejemplo, el nº de doctores con el que cuenta la empresa), su nivel 

de experiencia en dicho ámbito, y su grado de diversidad en tér-

minos de edad, sexo, formación y experiencia previa contribuyen 
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también a describir los recursos disponibles y a realizar una pri-

mera evaluación de la calidad de los mismos.

Adicionalmente, el nº de premios y distinciones obtenidos 

por el personal investigador de la empresa, el nº de invitaciones 

recibido por parte de dicho personal para intervenir en foros es-

pecializados, el nº de publicaciones realizadas y el nº de conferen-

cias pronunciadas constituyen también buenos indicadores para 

tratar de medir la calidad del personal investigador, si bien dicha 

evaluación debería completarse con un análisis regular de sus 

competencias (conocimientos y habilidades) en este ámbito.

Respecto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo 

para incrementar los recursos disponibles y mejorar la calidad de 

los mismos (y que, por lo tanto, deberían dar lugar también a 

la defi nición de los indicadores correspondientes), en este caso, 

podríamos citar: la defi nición de políticas de selección de perso-

nal apropiadas, la defi nición de planes de desarrollo profesional 

atractivos, la realización de actividades de formación interna y 

externa, la realización de estancias en centros de investigación de 

reconocido prestigio, la participación en congresos y ferias, y el 

fomento del contacto estrecho con los clientes.

Adicionalmente, habría que contemplar aquellas actividades 

orientadas a mejorar el compromiso y la motivación del personal 

que trabaja en el ámbito de la innovación, ya que ambos elemen-

tos constituyen un requisito básico de cara a garantizar un nivel 

de desempeño adecuado.

7.4.5 Capital estructural

El capital estructural o  «estructura interna» constituye el segun-

do bloque de recursos de naturaleza intangible a tener en cuen-

ta. Como hemos visto, se refi ere al conocimiento y demás activos 

de naturaleza intangible derivados de los procesos de acción de 

la empresa, que son propiedad de ésta, y que se quedan en ella 

cuando las personas la abandonan (CIC, 2003). En otras palabras, 

comprende la manera en la que ésta se encuentra estructurada, sus 

procesos operativos, sus fl ujos de información y bases de datos, su 

estilo de dirección y liderazgo, su cultura y sistema de incentivos, 

así como sus derechos de propiedad intelectual (Marr, 2006).
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Por lo tanto, el primer propósito de este apartado debería consistir 

en evaluar el grado de conocimiento relevante que la empresa po-

see a efectos de llevar a cabo su actividad de innovación. Mediante 

el uso de una serie de indicadores basados en escalas, la empresa 

podría evaluar hasta qué punto posee un buen conocimiento (tan-

to en términos de cantidad como de calidad) de: la posición que 

ocupa en el mercado; el comportamiento de los competidores; 

las novedades que se producen en el sector; las necesidades de los 

clientes; los proveedores de insumos y distribuidores; la evolución 

tecnológica de los suministradores de productos o servicios com-

plementarios; la legislación en vigor; las fuentes de fi nanciación a 

su alcance; las ayudas públicas disponibles; las posibilidades que 

ofrecen las asociaciones sectoriales; y la oferta de los centros de 

apoyo a la investigación (universidades, centros tecnológicos y 

otros institutos de investigación), a modo de ejemplo.

Adicionalmente, debería llevar a cabo un análisis del valor 

asociado a los derechos de propiedad intelectual de los que es ti-

tular: ¿La cartera de patentes es estratégicamente relevante? ¿De 

qué maneras podría explotarse? ¿Qué ingresos podría generar? 

Más aún: ¿El conocimiento clave/estratégico de la organización se 

encuentra adecuadamente protegido?

Por otra parte, teniendo en cuenta que la innovación implica 

nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente 

(Eisenhardt y Martin, 2000; Leiponen, 2006), se debería evaluar 

hasta qué punto se dominan diferentes tipos de habilidades re-

lacionadas con la gestión del conocimiento, como por ejemplo: 

la habilidad de adquirir conocimiento externo que no se posee 

(y que considera se clave) e integrarlo en la organización; o la 

habilidad de transferir y reutilizar conocimiento entre diferentes 

proyectos de innovación y equipos de investigación.

En cuanto a las actividades relacionadas con la adquisición 

y generación de nuevo conocimiento hace referencia, se podrían 

evaluar los siguientes aspectos: el grado en que se procede a 

documentar conocimiento relevante con el fi n de no tener que 

reinventar la rueda en cada ocasión; el grado de cooperación del 

personal de la organización a la hora de documentar dicho co-

nocimiento; el grado de uso de los repositorios de conocimiento 
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disponibles (bases de datos, biblioteca técnica de proyectos, ru-

tinas y procedimientos escritos); el grado de implantación de di-

ferentes iniciativas orientadas a promover el intercambio de co-

nocimiento entre las personas (tanto aquellas que se basan en el 

uso de las tecnologías de la información y comunicación, como 

aquellas que tratan de fomentar la interacción personal entre 

individuos); y el grado de implantación de diferentes iniciativas 

orientadas a la adquisición y absorción de conocimiento externo 

relevante.

Al margen de los diferentes aspectos relacionados con el co-

nocimiento organizativo que hemos citado, otra cuestión clave a 

considerar dentro del capital estructural (debido a su potencial 

impacto en la innovación) es la cultura organizativa. En particu-

lar, debería tratar de evaluarse hasta qué punto existe en la empre-

sa una cultura favorecedora de la innovación (es decir, una cultu-

ra donde la confi anza, la transparencia, la cooperación y ayuda 

mutua, la existencia de una mentalidad abierta, la propensión al 

riesgo, la ambición y la tolerancia al fracaso sean valores domi-

nantes) y hasta qué punto se llevan a cabo distintas iniciativas que 

traten de fomentar dicha cultura.

Adicionalmente, el capital estructural constituye el apartado 

adecuado en el que evaluar la estrategia de la empresa en materia 

de innovación y su grado de coherencia con la estrategia de ne-

gocio, así como el grado de conocimiento de dicha estrategia por 

parte de los miembros de la empresa y la visibilidad del compro-

miso de la dirección con la misma.

7.4.6 Capital relacional

El capital relacional constituye el último constructo dentro de la 

categoría de  «recursos» y comprende todas aquellas actividades y 

recursos de naturaleza intangible derivados de las relaciones que 

la empresa mantiene con diferentes grupos de interés.

Desde una perspectiva de innovación, de lo que se trata aquí 

es de evaluar hasta qué punto la organización cuenta con una red 

externa que apoye y complemente su esfuerzo innovador. Por lo 

tanto, los indicadores seleccionados deberían mostrarnos el nº 

de acuerdos de cooperación establecidos con diferentes tipos de 



255 Capítulo 4:  La innovación desde el punto de vista empresarial In
d

ic
ad

o
re

s 
d

e 
In

n
o

va
ci

ó
n

 y
 

B
en

ch
m

ar
ki

n
g

agentes (tanto de carácter puntual como de carácter permanen-

te), el nº y porcentaje de proyectos de cooperación realizados en 

cooperación con terceros, y el nº y porcentaje de proyectos reali-

zados en régimen de innovación abierta.

Sin embargo, no solamente debería medirse la dimensión de 

la red de innovación. Tal y como sucede con los restantes recur-

sos, debería evaluarse también la calidad de la misma. Para ello, 

podrían utilizarse diferentes indicadores basados en escalas que 

trataran de evaluar distintos atributos relacionados con el trabajo 

en red, como por ejemplo: el grado de planifi cación existente, el 

grado de coordinación alcanzado, la metodología de trabajo em-

pleada, el nivel de compromiso de los agentes involucrados, la co-

municación entre los diferentes participantes, el seguimiento de 

las actividades llevadas a cabo, la evaluación del trabajo realizado 

y la satisfacción global con el resultado obtenido.

Asimismo, debería añadirse otro grupo de indicadores que 

midiera el grado de avance en la implantación de diferentes ini-

ciativas que la empresa podría poner en práctica con el fi n de am-

pliar su red de innovación, o con el fi n de mejorar la calidad del 

trabajo en red.

7.4.7 Generación de nuevas ideas

Se trata de la primera dimensión a tener en cuenta dentro de la 

capacidad de innovación. Tal y como vimos al explicar el enfoque 

de las capacidades dinámicas, consiste en identifi car (y dar forma 

a) oportunidades y amenazas que den lugar a nuevas posibilida-

des de innovación.

El nivel de desempeño alcanzado en este apartado podría me-

dirse a través del nº de nuevas oportunidades de innovación iden-

tifi cadas, clasifi cadas de acuerdo con diferentes criterios: por tipo 

o naturaleza de la innovación (producto, proceso, innovación no 

tecnológica, o una mezcla de las anteriores), por área tecnológica 

(si es que procede) y según el grado de radicalidad de la misma 

(innovación incremental o radical). 

Adicionalmente, el grado de creatividad podría medirse a tra-

vés del nº de soluciones alternativas que la compañía es capaz de 

identifi car para dar respuesta a un determinado problema: cuanto 
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mayor sea éste, mayores serán las posibilidades de elegir la mejor 

alternativa.

Por otra parte, al igual que en otros apartados, debería añadir-

se otro grupo de indicadores que refl eje el grado de implantación 

de aquellas iniciativas que la empresa decida poner en práctica 

para mejorar sus resultados en esta dimensión.

7.4.8 Selección y gestión de proyectos

Constituye la segunda capacidad de primer nivel a tener en cuen-

ta y consiste en el aprovechamiento de las oportunidades previa-

mente identifi cadas.

No todas las oportunidades de innovación que se han detec-

tado llegan a la fase de desarrollo. Debido a que los recursos son 

limitados, se debe llevar a cabo un proceso de selección que iden-

tifi que aquellas que presentan mayor potencial. En consecuencia, 

debería defi nirse un primer grupo de indicadores que trate de 

evaluar el grado de efectividad de dicho proceso: es decir, el grado 

de agilidad y calidad de los procedimientos establecidos para la 

aprobación de inversiones en materia de innovación, y el grado 

de habilidad que presenta la empresa a la hora de discernir las 

mejores oportunidades.

Una vez que un determinado proyecto ha sido aprobado, en-

tonces, comienza la ejecución del mismo. El nivel de desempeño 

alcanzado en este apartado podría evaluarse a través del análisis 

de la cartera de proyectos de innovación que presenta la empresa. 

Por una parte, deberían considerarse los proyectos que han sido 

terminados (o abandonados) y, por otra, los que se encuentran 

aún en fase de desarrollo.

En el primer caso, podríamos medir: la tasa de culminación 

de los proyectos emprendidos (es decir, el nº de proyectos fi naliza-

dos, frente a todos aquellos que fueron iniciados); el grado de ajus-

te de los proyectos terminados a los costes presupuestados y a los 

plazos establecidos; el nº de problemas inesperados a los que hubo 

que hacer frente a lo largo de su desarrollo; el sobrecoste generado 

por tales problemas; y el importe de la inversión realizada en los 

proyectos abandonados. Esto último podría completarse con un 

análisis de las causas que han conducido a tales abandonos.
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En el caso de los proyectos en curso, debería facilitarse informa-

ción actualizada sobre el grado de avance de dichos proyectos, 

sobre su grado de viabilidad y sobre el tiempo estimado para ren-

tabilizar los mismos. Adicionalmente, podrían añadirse varios de 

los indicadores ya mencionados para los proyectos fi nalizados. En 

particular, aquellos que guardan relación con los problemas im-

previstos a los que ha habido que dar respuesta y los sobrecostes 

que éstos provocan, así como los referentes al grado de ajuste al 

presupuesto y a los plazos establecidos.

Por último, deberíamos considerar un último grupo de indi-

cadores que ayude a efectuar el seguimiento de aquellas iniciativas 

que la empresa decida emprender para mejorar su nivel de desem-

peño en este apartado. Por ejemplo, iniciativas orientadas a mejo-

rar los procedimientos de selección y aprobación de inversiones; o 

a mejorar la coordinación entre los diferentes departamentos que 

intervienen en el proceso de desarrollo; o a detectar problemas en 

fases tempranas; o a facilitar la refl exión y el aprendizaje en torno 

a los proyectos ya fi nalizados.

7.4.9 Capacidad de cambio

Esta es la última capacidad de primer nivel que confi gura la meta-

capacidad de innovación. Se refi ere a la habilidad que presenta la 

empresa para transformarse y reinventarse a sí misma, y no morir 

de éxito.

Mediante el empleo de indicadores basados en escalas, la em-

presa debería tratar de evaluar su capacidad de cuestionamien-

to; de desaprender viejas creencias y deshacerse de antiguas cos-

tumbres; de superar las resistencias al cambio; de involucrar a las 

personas en las transformaciones a llevar a cabo; de aprovechar 

oportunidades inesperadas; de acometer cambios que no estaban 

inicialmente previstos; y de adoptar soluciones drásticas y rápidas 

cuando la situación lo requiere.

Asimismo, al igual que en las demás dimensiones de la capa-

cidad de innovación, se deberían añadir nuevos indicadores que 

permitieran evaluar el grado de implantación de diferentes ini-

ciativas puestas en marcha con el fi n de mejorar la situación en 

este apartado.
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7.4.10 Outputs

Una vez evaluada cada una de las dimensiones que confi guran la 

meta-capacidad de innovar (esto es, el nivel de desempeño alcan-

zado en cada una de las capacidades más simples que confi guran 

la misma), de lo que se trata ahora es de evaluar los outputs de 

innovación generados.

En este sentido, las patentes constituyen el primer tipo de 

output a tener en cuenta. Además de recoger el nº de patentes 

obtenido durante un determinado período de tiempo y el nº de 

ellas que se encuentra en fase de obtención, deberíamos tratar de 

evaluar también el grado de efi ciencia alcanzado en el proceso de 

consecución de las mismas (calculando para ello el gasto medio 

por patente), así como la efi ciencia alcanzada en su proceso de 

mantenimiento. Por otra parte, el ingreso medio por patente nos 

permitiría evaluar de manera sencilla el nivel de productividad 

alcanzado, mientras que el nº medio de citas recibido por cada 

patente nos serviría para evaluar su nivel de calidad.

En cuanto al resto de outputs de innovación se refi ere (pro-

ductos y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o me-

jorados, nuevos métodos de organización, de gestión o de mar-

keting, nuevas estrategias y nuevos modelos de negocio), una vez 

más, se trataría de refl ejar el nº de ellos que ha sido generado du-

rante un determinado período de tiempo, así como aquellos que 

aún se encuentran en fase de introducción. En lo que a su calidad 

se refi ere, ésta debería analizarse en términos del problema espe-

cífi co al que la innovación pretende dar respuesta, o en términos 

del desafío concreto que pretende afrontar (por ejemplo, reducir 

el tiempo de suministro al cliente, o mejorar la funcionalidad del 

producto). Es decir, debería evaluarse el grado de excelencia con 

el que la innovación en cuestión satisface las especifi caciones téc-

nicas o de contenido previamente establecidas. Por lo tanto, se 

trataría de medidas específi cas para cada innovación.

Por último, la evaluación de la productividad y efi ciencia de 

este segundo grupo de outputs solamente tendría sentido en el 

caso de la innovación tecnológica y, sobre todo, en el caso de las 

innovaciones de producto y/o servicio. El gasto medio por pro-

ducto o servicio nuevo, y por producto o servicio mejorado nos 
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permitirían evaluar el nivel de efi ciencia, mientras que el ingreso 

medio por euro de gasto (tanto en el caso de los productos o ser-

vicios nuevos, como en el caso de aquellos que han sido mejora-

dos) nos permitirían evaluar el nivel de productividad.

7.4.11 Generación de valor

Nos encontramos por fi n ante el último constructo del sistema de 

medición, cuya fi nalidad consiste en mostrarnos el impacto de las 

innovaciones desarrolladas en la creación de valor y, por ende, en 

la posición competitiva de la empresa.

La generación de un valor superior mediante la oferta de una 

propuesta única y diferenciada, que satisfaga mejor las necesida-

des de los usuarios, o que dé respuesta a necesidades hasta ahora 

insatisfechas, debería traducirse en unos mayores ingresos y en 

una mayor cuota de mercado, a la vez que también podría dar 

acceso a nuevos segmentos de clientes, o a mercados completa-

mente nuevos, y permitir obtener márgenes superiores. En conse-

cuencia, indicadores tales como: el nº de nuevos clientes a los que 

se ha accedido, el porcentaje de ingresos procedente de productos 

o servicios nuevos o mejorados, o la tasa de crecimiento de la fac-

turación que se encuentra asociada a tales productos o servicios 

(o a un nuevo modelo de negocio), junto con el margen de ventas 

correspondiente, podrían emplearse para evaluar esta cuestión. 

Sin embargo, el problema radica en la interrelación que puede 

existir entre varios tipos de innovación, lo que puede difi cultar 

distinguir el impacto específi co de cada una de ellas. Por ejemplo, 

una innovación de producto puede venir acompañada de una in-

novación de marketing, o incluso de una innovación de modelo 

de negocio. Cuando esto sucede, el grupo de innovaciones inte-

rrelacionadas debería considerarse como una única innovación, 

cuya categoría específi ca vendría dada por la innovación domi-

nante dentro del grupo.

En otras ocasiones, la innovación desarrollada puede incidir 

en la posición competitiva gracias a los ahorros de costes que per-

mite obtener, en virtud de una mayor efi ciencia o de una mayor 

fl exibilidad. Por lo tanto, deberían defi nirse también los indicado-

res que permitieran cuantifi car tales ahorros.
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Para terminar, no habría que olvidar el impacto que la innovación 

puede tener en la sostenibilidad y en la mejora del bienestar social 

(es decir, en la generación de valor para la propia sociedad), por 

ejemplo, gracias al desarrollo de soluciones más respetuosas con 

el medio ambiente, que reduzcan las emisiones de agentes conta-

minantes y que permitan ahorrar energía.

7.4.12 Recapitulación fi nal

A tenor de lo que hemos visto, la senda innovación-valor o inno-

vation-value path proporciona a las empresas un marco completo 

y claramente estructurado de cara a la evaluación de la innova-

ción y el análisis de su impacto en la creación de valor y en la 

mejora de la posición competitiva. En realidad, es más que una 

herramienta de control: constituye también una herramienta de 

gestión y pilotaje de la innovación, ya que proporciona las bases 

para el desarrollo (y ajuste) de una estrategia sólida que permita a 

las empresas mejorar sus resultados en este ámbito.

De acuerdo con la lógica de creación de valor y generación 

de ventajas competitivas propia del paradigma de los recursos y 

capacidades, la senda innovación-valor ofrece un completo reco-

rrido a través de todos los factores relevantes a tener en cuenta 

a la hora de llevar a cabo una gestión exitosa de la innovación. 

Recoge todo el abanico de recursos (tanto tangibles como intan-

gibles) que son necesarios para ello; contempla el seguimiento de 

las diferentes actividades que pueden llevarse a cabo con el fi n de 

adquirir nuevos recursos, incrementar la cantidad de los recur-

sos disponibles o mejorar su nivel de calidad; muestra el nivel de 

desempeño alcanzado en cada una de las dimensiones o capaci-

dades más simples que confi guran la meta-capacidad de innovar 

(generación de nuevas ideas, selección y ejecución de proyectos, y 

gestión del cambio); permite el seguimiento de las iniciativas que 

puedan ponerse en práctica con el fi n de mejorar el nivel de des-

empeño en cada una de dichas capacidades; muestra los diferen-

tes tipos de output generados por el proceso innovador, así como 

sus atributos de calidad, productividad y efi ciencia; y, fi nalmente, 

muestra el impacto de la innovación en la generación de valor 

y ventajas competitivas. En defi nitiva, la herramienta propuesta 
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ofrece una completa hoja de ruta para la gestión de la innova-

ción.

En ella, el establecimiento de relaciones causa-efecto entre los 

diferentes bloques de indicadores resulta muy fácil. Los recursos 

constituyen la materia prima para el desarrollo de cada una de las 

capacidades de primer nivel en las que se subdivide la meta-ca-

pacidad de innovar. Sin embargo, cada empresa debe decidir qué 

recursos intervienen en cada dimensión y cuál es la importancia 

relativa de cada uno de ellos. Además, los propios recursos pue-

den estar interrelacionados. Por ejemplo, el capital relacional pue-

de contribuir a mejorar la calidad del capital humano, del mismo 

modo que ciertos recursos de índole estructural pueden tener 

también su infl uencia sobre las personas (la relación inversa tam-

bién es posible). El hecho de disponer de bloques diferenciados 

para cada tipo de recurso (incluso podrían establecerse divisiones 

más fi nas) y para cada dimensión de la capacidad de innovación 

permite que estas relaciones puedan refl ejarse con gran comodi-

dad.

8. Desde la perspectiva microeconómica a la perspectiva 

macroeconómica: sugerencias para la medición de 

la innovación empresarial desde una perspectiva territorial

Una vez analizado el estado del arte en lo que a la medición de 

la innovación en el ámbito de la empresa se refi ere, y una vez su-

geridas las características que debería tener un buen sistema de 

control que permita diagnosticar y gestionar el desempeño de la 

empresa en este apartado, de lo que se trata ahora es establecer las 

líneas maestras a tener en cuenta a la hora de diseñar un sistema 

de indicadores que permita realizar una evaluación y seguimiento 

de la innovación empresarial desde una perspectiva territorial.

En este caso, lo que se pretende es dotar a las autoridades del 

territorio de una herramienta que permita realizar un diagnóstico 

del nivel de desempeño alcanzado por el conjunto de empresas 

que forman parte del mismo, y que permita conocer la infl uen-

cia de la innovación en la generación de un tejido empresarial 

cada vez más competitivo, y favorecedor de mayor sostenibilidad 

y bienestar social. Adicionalmente, el sistema de medición debe 
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

permitir establecer comparaciones con otros territorios, e identi-

fi car vías de mejora de los resultados alcanzados: es decir, líneas 

de actuación política que permitan lograr una innovación más 

competitiva. 

A diferencia de la medición de la innovación en el ámbito 

empresarial (donde las herramientas expuestas están orientadas a 

permitir tanto el diagnóstico de la situación en materia de inno-

vación, como el  «pilotaje» y gestión de la misma – de ahí el peso 

concedido al refl ejo y seguimiento de las diferentes actividades e 

iniciativas que la empresa puede poner en práctica para tratar de 

mejorar su nivel de desempeño en este apartado), entendemos 

que, en este caso, el énfasis radica, sobre todo, en el diagnóstico 

de la situación, primando en consecuencia la estabilidad de los 

indicadores a lo largo del tiempo (debido a la necesidad de contar 

con una buena perspectiva evolutiva), su carácter polivalente para 

múltiples organizaciones y su posibilidad de comparación o ben-

chmarking con otros territorios. Lo anterior no quita, no obstante, 

para que cierta parte de los indicadores pueda tener un carácter 

más dinámico, atendiendo a intereses puntuales que puedan pre-

sentar las autoridades del territorio.

Dicho esto, ¿qué debería contener el sistema de indicadores 

que permitiera cubrir la fi nalidad arriba indicada? En los próxi-

mos apartados, procederemos a explicar nuestra propuesta. Si-

guiendo una lógica semejante a la ya comentada para la senda in-

novación-valor, pero comenzando nuestra exposición justamente 

por el extremo contrario (es decir, por la meta fi nal a la que debe 

conducirnos la innovación, y que en este caso no es otra que la 

generación de un tejido empresarial cada vez más competitivo, y 

favorecedor de mayor sostenibilidad y bienestar social), comenza-

remos a desgranar los diferentes apartados a tener en cuenta. En 

cada uno de ellos, señalaremos las cuestiones que ya se encuen-

tran cubiertas por la actual encuesta de innovación tecnológica y 

la encuesta de actividades de investigación científi ca y desarrollo 

tecnológico, y procederemos a apuntar aquellos aspectos en los 

que aún existen lagunas, y la manera concreta en la que podrían 

resolverse.
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8.1 Impacto de la innovación en la competitividad, 

la sostenibilidad y el bienestar social

El sistema de indicadores que permita realizar un diagnóstico de 

la innovación empresarial desde una perspectiva territorial debe 

permitir evaluar el impacto de la innovación en la competitividad 

de las empresas y en la sostenibilidad y bienestar del territorio. Es 

decir, de lo que se trata es de evaluar si las empresas que innovan 

presentan una mejor posición competitiva y contribuyen a una 

sociedad más sostenible y con mayores niveles de bienestar y si, 

efectivamente, dicha innovación da lugar a la generación de una 

propuesta de valor superior.

Desde nuestro punto de vista, la evaluación de este último 

aspecto constituye una cuestión especialmente importante, ya 

que, tal y como apuntábamos en apartados precedentes, la impo-

sibilidad por parte de las empresas vascas de competir en costes 

con empresas procedentes de países emergentes hace imprescin-

dible que éstas evolucionen hacia un tipo de oferte más complejo 

y sofi sticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la 

estandarización y de los productos  «commodity» y, en defi nitiva, 

susceptible de generar mayor valor. En otras palabras, de lo que se 

trata es de comprobar si el segundo gran proceso de transforma-

ción de la economía vasca realmente tiene lugar.

En la actualidad, la encuesta de innovación tecnológica apli-

cada por EUSTAT (en concordancia con las directrices interna-

cionales existentes al respecto), recoge, para las innovaciones de 

carácter tecnológico (producto y proceso), y para diferentes in-

novaciones no tecnológicas (en concreto, innovaciones organi-

zativas e innovaciones de comercialización), si las innovaciones 

introducidas por las empresas en los apartados mencionados han 

tenido algún tipo de incidencia o no en diferentes aspectos rela-

cionados con la mejora de la competitividad y el incremento de la 

sostenibilidad y del bienestar.

En el caso de la innovación de producto, se pregunta si ésta ha 

posibilitado: la oferta de una gama más amplia de bienes o servi-

cios; la sustitución de productos o servicios anticuados; la penetra-

ción en nuevos mercados o mayor cuota de mercado; y/o una ma-

yor calidad de los bienes o servicios. Para la innovación de proceso, 
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

los efectos contemplados son: mayor fl exibilidad en la producción 

o la prestación de servicios; mayor capacidad de producción o de 

prestación de servicios; menores costes laborales por unidad pro-

ducida; y menos materiales y energía consumida por unidad fabri-

cada. Este último aspecto guarda más relación con el apartado de 

sostenibilidad, al igual que el menor impacto medioambiental, o 

la mejora de la salud laboral (en este caso, más ligada al bienestar), 

que aparecen recogidos en el apartado de «otros efectos», en el que 

también se cita el cumplimiento de los requisitos normativos.

En el caso de las innovaciones organizativas, se sugieren como 

posibles efectos: la reducción del período de respuesta a las nece-

sidades de un cliente o proveedor; una mayor calidad de los bienes 

o servicios; menores costes por unidad producida; la mejora de la 

satisfacción del personal, o la disminución de las tasas de rotación 

del mismo; y la mejora del intercambio de información o de la 

comunicación dentro de la propia organización, o con otras em-

presas e instituciones. Para las innovaciones de comercialización, 

los efectos que se sugieren son: el aumento o la mejora de la cuota 

de mercado; la introducción de productos en nuevos mercados 

o nuevos grupos de clientes; el aumento de la visibilidad de los 

productos o negocios; y la mejora de la capacidad para responder 

a las necesidades del cliente.

Como vemos, algunos efectos aparecen citados para más de 

un tipo de innovación, lo que unido al hecho de que varias inno-

vaciones pueden ir de la mano (por ejemplo, las innovaciones de 

producto y de comercialización), pone de relieve la difi cultad de 

separar los efectos producidos para cada tipo de innovación indi-

vidual. Por lo tanto, surge la duda sobre la conveniencia o no de 

preguntar por tales efectos de manera compartimentada, o bien 

de manera única y conjunta para todas las innovaciones.

No obstante, si bien la información mencionada puede tener 

cierto interés, a decir verdad, no aborda el objetivo nuclear que se 

pretende para este apartado: conocer si las empresas que innovan 

presentan una mejor posición competitiva y contribuyen a una 

sociedad más sostenible y con mayores niveles de bienestar y si, 

efectivamente, dicha innovación da lugar a la generación de una 

propuesta de valor superior.
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Para comenzar, el concepto de posición competitiva constituye 

un concepto relativo, que implica valorar la situación de una em-

presa (en este caso, en lo que a su desempeño se refi ere) respecto 

a sus competidores. Por lo tanto, una vez elegidas las variables a 

través de las cuales representar el nivel de desempeño alcanzado 

(por ejemplo, rentabilidad, crecimiento, internacionalización y 

productividad), de lo que se trataría es de preguntar a la totali-

dad de empresas (innovadoras o no), sobre su comportamiento 

en lo que a tales variables se refi ere, desde una perspectiva com-

parada. Si nos pareciera relevante distinguir entre competidores 

nacionales e internacionales, la información podría recabarse de 

la siguiente manera:

1. Valore de 1 a 7 la posición que ocupa su empresa a día de hoy 

frente a sus COMPETIDORES NACIONALES, en lo que a 

las siguientes variables se refi ere (1 = Muchísimo peor; 7 = 

Muchísimo mejor):

    

    

2. Valore de 1 a 7 la posición que ocupa su empresa a día de hoy 

frente a sus COMPETIDORES INTERNACIONALES, en lo 

que a las siguientes variables concierne (1 = Muchísimo peor; 

7 = Muchísimo mejor):

1 2 3 4 5 6 7

a. Rentabilidad

b. Crecimiento de ingresos

c. Exportaciones

d. Productividad por empleado

1 2 3 4 5 6 7

a. Rentabilidad

b. Crecimiento de ingresos

c. Exportaciones

d. Productividad por empleado
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

Para algunos, el empleo de indicadores de carácter perceptual 

puede despertar ciertas dudas respecto a su utilidad y fi abilidad, 

pero la evidencia empírica demuestra la existencia de un alto gra-

do de correlación entre variables objetivas y perceptuales (Venka-

traman y Ramanujan, 1987), por lo que su uso se encuentra am-

pliamente aceptado.

Aclarado lo anterior, las preguntas formuladas más arriba, 

además de permitirnos valorar la posición competitiva de las em-

presas innovadoras, nos permiten comparar también la situación 

de estas últimas frente a las no innovadoras, lo que posibilita ve-

rifi car si, efectivamente, la innovación se traduce en una posición 

competitiva superior.

Ahora bien, como elemento intermedio que media la rela-

ción entre innovación y posición competitiva, y que nos permite 

visualizar con mayor claridad el grado de avance de las empresas 

vascas a lo largo de la denominada  «segunda gran transformación 

económica de Euskadi», se encuentra la llamada  «proposición de 

valor». De lo que se trata aquí es de evaluar el grado de calidad, 

sofi sticación y diferenciación de nuestra oferta en términos com-

parativos (esto es, en relación con la competencia). 

En este caso, la oferta de la empresa será tanto mejor cuan-

to mejores sean las características funcionales (prestaciones) del 

producto o servicio; cuanto mayor sea su nivel de calidad; cuanto 

más atractiva sea la relación calidad/precio; cuanto más amplio 

sea el abanico de servicios complementarios que rodean al pro-

ducto o servicio básico; y cuanto mejor sea su servicio posventa. 

Por lo tanto, podríamos formular la siguiente pregunta:
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3. Valore de 1 a 7 cómo es su oferta frente a la de sus compe-

tidores en los siguientes aspectos (1 = Muchísimo peor; 7 = 

Muchísimo mejor):

1 2 3 4 5 6 7

a. Características funcionales (prestaciones) del producto/servicio

b. Calidad del producto/servicio

c. Relación calidad/precio

d. Servicios complementarios (excluido servicio posventa) que 

 tratan de enriquecer/completar el producto/servicio básico

e. Rapidez de respuesta

f. Servicio posventa/atención al cliente

En relación con los servicios complementarios antes menciona-

dos, dada la relevancia que adquieren los mismos como elemento 

diferenciador, nos parece importante indagar en las caracterís-

ticas que presenta dicha oferta en las empresas vascas, al objeto 

de identifi car ámbitos potencialmente inexplorados por parte de 

nuestro tejido empresarial. Para ello, las preguntas a plantear se-

rían las siguientes:

4. Además del producto o servicio básico en sí, ¿su empresa tra-

ta de ofrecer otros servicios adicionales que ayuden a cubrir 

mejor las necesidades que presenta el cliente en torno a dicho 

producto o servicio básico?

   Sí   No

En caso afi rmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.

Descripción

5. ¿Qué porcentaje del valor generado al cliente atribuiría a los 

servicios adicionales que acompañan al producto o servicio 

básico?

   ___%
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

En cuanto a la sofi sticación de la oferta hace referencia, en este 

apartado, cabe distinguir diferentes niveles, que evidencian ade-

más la transición desde una economía basada en la efi ciencia y 

lo  «tangible», hacia una economía basada en la innovación y lo  

«intangible». La oferta menos sofi sticada sería aquella que estu-

viera mayoritariamente centrada en el suministro de productos o 

servicios estandarizados, donde, precisamente, la efi ciencia cons-

tituye el factor clave. En un segundo nivel, tendríamos la oferta de 

productos o servicios a medida de las necesidades de cada cliente, 

excluidos los servicios de innovación. En este nivel, aunque de 

mayor sofi sticación que el primero, nos encontramos aún en una 

fase en la que la  «fabricación» o  «producción», aunque más com-

pleja, constituye todavía el elemento nuclear de la oferta. 

Posteriormente, en un estadio más avanzado (tercer nivel), 

tendríamos a aquellas empresas que participan en el rediseño de 

todo o parte del proceso de fabricación/suministro de los produc-

tos o servicios actualmente comercializados por sus clientes para, 

un poquito más adelante (cuarto nivel), tener a aquellas otras que 

participan en el diseño del proceso de fabricación/suministro de 

un nuevo producto o servicio que el cliente desea lanzar. Por lo 

tanto, estamos comenzando a hablar de una oferta de servicios de 

gran complejidad. 

Siguiendo con esta escala, a continuación (quinto nivel) ten-

dríamos a aquellas empresas que participan en la elaboración del 

prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servi-

cio que desea lanzar el cliente y, en último lugar (sexto nivel), a 

aquellas otras que también colaboran en la concepción de la idea 

de ese nuevo producto o servicio que se desea lanzar.

Por otra parte, consideramos que el grado de sofi sticación 

alcanzado es mayor si los servicios de complejidad más elevada 

son demandados además por clientes internacionales. Por este 

motivo, distinguiremos tanto el porcentaje de clientela nacional, 

como el porcentaje de clientela internacional que demanda cada 

tipo de servicio.

De acuerdo con lo anterior, las preguntas a plantear serían las 

siguientes:
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6. Indique cuáles de los siguientes productos/servicios son de-

mandados por sus CLIENTES NACIONALES, así como el 

porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Solicitan  Porcentaje

     S/N

%

%

%

%

%

%

a. Suministro de productos/servicios estandarizados

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovación

c. Rediseño de todo o parte del proceso de fabricación/suministro de los productos/

 servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Diseño de todo o parte del proceso de fabricación/suministro de un nuevo 

 producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboración del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio 

 que desea lanzar el cliente

f. Participación en la concepción de la idea de un nuevo producto/servicio que 

 desea lanzar el cliente

Solicitan  Porcentaje

     S/N

%

%

%

%

%

%

a. Suministro de productos/servicios estandarizados

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovación

c. Rediseño de todo o parte del proceso de fabricación/suministro de los productos/

 servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Diseño de todo o parte del proceso de fabricación/suministro de un nuevo 

 producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboración del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio 

 que desea lanzar el cliente

f. Participación en la concepción de la idea de un nuevo producto/servicio que 

 desea lanzar el cliente

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.

7. Indique cuáles de los siguientes productos/servicios son de-

mandados por sus CLIENTES INTERNACIONALES, así co-

mo el porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.
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Adicionalmente, tal y como señalábamos en apartados preceden-

tes, no deben olvidarse las posibilidades de generación de valor 

que el propio proceso de entrega del producto o servicio puede 

ofrecer. En este sentido, la empresa debe ir más allá del tradicional 

concepto de   «suministro» y procurar ofrecer a sus clientes una  

«experiencia» de compra y/o uso del producto o servicio real-

mente única. Por lo tanto, deberíamos tratar de ahondar también 

sobre estas cuestiones:

8. En cuanto al proceso de entrega del producto o servicio hace 

referencia, ¿su empresa se ha planteado la manera de añadir 

mayor valor al cliente a través del mismo?

    Sí   No

En caso afi rmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.

Descripción

9. Además de tratar de ofrecer un buen producto o servicio, ¿su 

empresa persigue de manera consciente ofrecer a sus clien-

tes una experiencia de compra y/o uso del producto/servicio 

realmente única?

       Sí   No

10. Con independencia de que lo persiga o no, valore de 1 a 7 

hasta qué punto cree que lo logra (1 = En absoluto; 7 = Total-

mente):

1 2 3 4 5 6 7

Oferta de una experiencia de compra y/o uso realmente única
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11. Puntúe de 1 a 7 el valor que genera la empresa a sus clientes, 

en comparación con sus competidores (1 = Muy inferior; 7 = 

Muy superior):

1 2 3 4 5 6 7

Valor generado a los clientes frente a los competidores

1 2 3 4 5 6 7

Equilibrio entre productos/servicios emergentes y maduros 

Para terminar esta evaluación de la oferta, nos parece importante 

averiguar si la cartera de productos/servicios que ofrece la em-

presa presenta un equilibrio adecuado entre productos/servicios 

emergentes y maduros, de cara a garantizar sus benefi cios futu-

ros:

12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto su cartera de productos/ser-

vicios presenta un equilibrio adecuado entre productos/ser-

vicios emergentes y maduros, de cara a garantizar sus benefi -

cios futuros (1 = Nada adecuado; 7 = Totalmente adecuado): 

      

Todas las preguntas relacionadas con la evaluación de la proposi-

ción de valor se dirigirían tanto a las empresas innovadoras como 

a las que no lo son, a efectos de poder valorar realmente la in-

cidencia de la innovación en la generación de una propuesta de 

valor superior.

Como vemos, tanto para la evaluación del impacto de la in-

novación en la posición competitiva, como para el estudio de su 

impacto en ese elemento previo que es la proposición de valor, se 

sugiere completar las actuales encuestas de innovación y activida-

des de I+D de manera considerable. Puesto que, actualmente, las 

directrices internacionales existentes para el diseño de este tipo de 

encuestas no contemplan estas cuestiones, lógicamente, no existi-

ría (al menos, de momento) la posibilidad de establecer compara-

ciones en el nivel de desempeño alcanzado entre las empresas de 

diferentes territorios. Sin embargo, aunque, en este caso, esa po-

sibilidad de comparación no exista, entendemos que la informa-
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Refl exión y propuesta para el País Vasco

ción que se sugiere añadir tiene relevancia sufi ciente en sí misma, 

y que el hecho de no contemplarla mantiene en la oscuridad una 

parte de gran relevancia dentro de la fotografía de la innovación 

en Euskadi: su impacto en la competitividad empresarial. Otra 

cuestión diferente es que se renuncie a medir dicho impacto con 

el nivel de exhaustividad arriba indicado, pero, por ahora, dejare-

mos ese proceso de depuración para una fase posterior.

Para concluir este apartado, nos quedaría por abordar la par-

te referente a la medición del impacto de la innovación sobre la 

sostenibilidad y el bienestar del territorio. Como se ha recordado, 

la actual encuesta de innovación tecnológica contiene algunos 

indicadores destinados a medir esta infl uencia. En particular, se 

pregunta si las innovaciones tecnológicas introducidas han teni-

do algún tipo de efecto sobre el consumo de materiales y energía 

por unidad producida (esto es, si han permitido reducir dicho 

consumo), o si han supuesto un menor impacto medioambiental 

o de mejora en la salud y la seguridad (ambas cuestiones se miden 

dentro del mismo indicador).

A la vista de lo expuesto, ¿podemos dar por sufi ciente la me-

dición del impacto de la innovación en la sostenibilidad y el bien-

estar a partir de esos indicadores? La primera impresión es que 

se trata de una evaluación un tanto pobre. Si esto es así, ¿cómo 

completarla?

Para comenzar, nos parece que uno de los elementos críticos a 

través de los cuales se manifi esta la contribución de la empresa al 

bienestar del territorio es la generación de empleo. Por este moti-

vo, las encuestas no sólo deberían recoger el nº medio de trabaja-

dores a lo largo del período objeto de estudio, sino que deberían 

recoger el nº de trabajadores al comienzo de dicho período y al 

fi nalizar el mismo. La citada información se recopilaría tanto para 

las empresas innovadoras como para las que no lo son, a efectos 

de comprobar si las primeras generan más empleo que las segun-

das. Además, podría ser interesante conocer el grado de cualifi ca-

ción de los nuevos empleos generados (alta, media o baja). De este 

modo, las preguntas a formular podrían ser las siguientes:
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13. Indique la siguiente información referente al empleo:

14. En caso de que durante el período analizado el nº de emplea-

dos en la CAV haya aumentado, indique la distribución por-

centual de las nuevas contrataciones, según su nivel de cuali-

fi cación:

 

En la empresa            En la CAV

Nº de empleados al comienzo del período 

Nº de empleados al fi nalizar el período

Nuevos empleados de alta cualifi cación %

Nuevos empleados de cualifi cación media %

Nuevos empleados de baja cualifi cación %

Total 100%

Adicionalmente, como la propia encuesta de innovación recoge 

en la actualidad, la innovación puede repercutir en el bienestar 

del territorio a través de la mejora de la salud y la seguridad de 

las personas. En este caso, nos parece importante distinguir si las 

innovaciones introducidas permiten mejorar la seguridad y salud 

de los trabajadores de la organización y/o la salud y seguridad de 

las personas que utilizan los productos y servicios comercializados 

por la empresa. Otro tanto sucede con la reducción del impacto 

medioambiental (sostenibilidad): las innovaciones introducidas 

pueden contribuir a reducir el impacto medioambiental de la 

propia empresa, o bien el impacto medioambiental de quienes 

utilizan los productos y servicios que ésta proporciona.

Atendiendo a lo anterior, y procediendo a desglosar un poco 

más las maneras en las que se puede contribuir a la reducción del 

impacto medioambiental y, por lo tanto, a la mejora de la soste-

nibilidad, la manera de recopilar la información correspondiente 

a estos apartados (salud, seguridad y medioambiente) podría ser 

la siguiente (en este caso, sólo tendría sentido considerar las em-

presas innovadoras):
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15. Indique si las innovaciones introducidas han permitido obte-

ner mejoras relevantes en los siguientes apartados, ya sea para 

su propia empresa (o sus trabajadores) y/o para los usuarios 

de sus productos y servicios (marque con una X las casillas 

que procedan):

Empresa   Usuarios

a. Ahorro de energía

b. Ahorro de agua

c. Ahorro de papel

d. Reducción de emisiones de gases de efecto invernadero

e. Reducción de emisiones de sustancias destructoras de la capa de ozono

f. Reducción de emisiones de NOx y SOx

g. Reducción de vertidos de aguas residuales

h. Reducción de residuos peligrosos

i. Reducción de otros tipos de residuo

j. Incremento de las posibilidades de reciclado

k. Mejora de la salud

l. Mejora de la seguridad

8.2 Capacidad de innovación y outputs del proceso

innovador

En la senda innovación-valor, proponíamos distinguir entre la 

evaluación de los outputs generados en el proceso innovador y el 

grado de maestría o dominio alcanzado en cada una de las capaci-

dades más simples que confi guran la meta-capacidad de innovar. 

Según decíamos entonces, el hecho de disponer de indicadores 

que permitan evaluar el grado de excelencia alcanzado en cada 

una de las dimensiones de dicha capacidad, en lugar de tratar de 

inferir la misma de manera indirecta a partir de los outputs gene-

rados por el proceso innovador, es particularmente importante, 

ya que, de otro modo, sería muy complicado identifi car las causas 

de unos pobres resultados en los niveles de output generados y, en 

consecuencia, saber dónde introducir mejoras.

Si bien en el ámbito empresarial esto es absolutamente cierto, 

cuando pasamos al ámbito territorial, la cosa cambia. En el caso 
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de las autoridades territoriales, conocer cómo se desarrolla cada 

dimensión de la capacidad de innovación (generación de nuevas 

ideas, gestión de proyectos de innovación y gestión del cambio), 

aunque interesante, no va a aportar información sobre cuestiones 

sobre las que dichas autoridades puedan incidir, por lo que, en 

este caso, consideramos sufi ciente la medición de los outputs del 

proceso innovador. En este sentido, los indicadores actualmente 

contemplados por la encuesta de innovación nos parece que dan 

cumplida información sobre este particular, incluso en lo concer-

niente a la innovación no tecnológica, por lo que no nos vamos a 

detener más en este apartado.

Es decir, en el ámbito territorial, consideramos sufi ciente in-

ferir el grado de excelencia alcanzado en el desarrollo de proceso 

innovador a partir de los outputs generados por dicho proceso.

8.3 Base de recursos para la innovación

Además de indicadores que permitan medir el impacto de la 

innovación en la competitividad de las empresas, en la sosteni-

bilidad y el bienestar del territorio, e indicadores que permitan 

medir los outputs generados en el proceso innovador (y, a partir 

de aquí, la capacidad de innovación que muestran las empresas), 

el sistema de indicadores para la evaluación de la innovación em-

presarial desde una perspectiva territorial debe incluir también 

información sobre la base de recursos que posibilita la misma. 

Gracias a ello, las autoridades territoriales podrán identifi car lí-

neas de actuación que permitan reforzar aquellos recursos en los 

que se detectan defi ciencias y contribuir con ello a la mejora de 

los resultados alcanzados.

Tal y como vimos en la senda innovación-valor, son cinco 

las categorías de recursos a tener en cuenta: recursos fi nancieros, 

equipamiento tecnológico, capital humano, capital estructural y 

capital relacional. Hagamos a continuación un recorrido por cada 

uno de ellos.

8.3.1 Recursos fi nancieros

Sin lugar a dudas, se trata de los recursos objeto de mayor aten-

ción por parte de las actuales encuestas de innovación tecnológica 
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y actividades de I+D, probablemente, debido a su mayor facilidad 

de medición, y debido a que la dotación de fondos constituye una 

de las principales vías de actuación para las autoridades públicas.

Concretamente, las encuestas arriba indicadas recogen con 

detalle el importe de los recursos fi nancieros dedicados a activi-

dades de I+D+i, su destino específi co y las fuentes de fi nanciación 

utilizadas, además de recoger hasta qué punto los costes de la in-

novación y la falta de fuentes de fi nanciación apropiadas consti-

tuyen barreras importantes para que las empresas innoven.

Por todo ello, consideramos que no es necesario ampliar más 

la información relativa a este apartado. En otras palabras, la in-

formación refl ejada por las actuales encuestas de innovación tec-

nológica y actividades de I+D nos parece sufi ciente para evaluar 

correctamente esta parcela.

8.3.2 Equipamiento tecnológico

El equipamiento tecnológico para la innovación constituye la se-

gunda categoría de recursos a tener en cuenta. Sobre esta cues-

tión, la encuesta de innovación tecnológica recoge el importe de-

dicado por las empresas a la adquisición de maquinaria avanzada 

y equipos informáticos destinados a la realización de productos 

nuevos o sensiblemente mejorados (ya sean bienes o servicios) 

y/o procesos.

Debido a la disparidad de equipamientos que pueden ser uti-

lizados en los procesos de innovación dependiendo del tipo de 

actividad que desarrolle la empresa, a priori, parece complicado 

profundizar más sobre esta cuestión. Sin embargo, existe un tipo 

de equipamiento común a cualquier tipo de organización y de 

gran relevancia en el ámbito de los procesos de intercambio de 

conocimiento relacionados con la innovación: nos referimos al 

equipamiento TIC. En este caso, quizás ciertos ítems que actual-

mente forman parte de la encuesta sobre la sociedad de la infor-

mación podrían incluirse aquí, como por ejemplo: 

− El porcentaje de personal usuario de sistemas TIC.

− La disponibilidad o no de:

 o Intranet.

 o Extranet.
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 o Software para el intercambio de información dentro de  

 la propia empresa.

 o Software para el intercambio automático de información -

 con clientes y proveedores.

8.3.3 Capital humano

Con el capital humano nos adentramos en la primera categoría 

de recursos intangibles que intervienen en el proceso innovador. 

La encuesta sobre actividades de I+D recoge información sobre el 

capital humano empleado en este ámbito: 

− Nº de personas.

− Género.

− Categoría profesional (se distingue entre investigadores, téc-

nicos o auxiliares).

− Titulación (doctores universitarios; licenciados universita-

rios, arquitectos, ingenieros y similares; diplomados universi-

tarios, arquitectos e ingenieros técnicos y similares; personas 

con bachiller superior, formación profesional u otros estudios 

secundarios; o personas con otro tipo de formación).

− Becarios de investigación.

Las actividades de I+D constituyen un tipo específi co de actividad 

innovadora. Por lo tanto, surge la pregunta sobre la conveniencia 

o no de indagar sobre la composición de la totalidad del capital 

humano involucrado en la realización de actividades de innova-

ción, con independencia de que se haga un estudio más porme-

norizado del personal dedicado a I+D. En este sentido, la encuesta 

sobre innovación tecnológica indaga sobre el importe destinado a 

formación interna o externa para el personal directamente impli-

cado en el desarrollo y/o en la introducción de innovaciones (no 

solamente de I+D).

Sin embargo, el problema radica en que la encuesta sobre in-

novación tecnológica y la encuesta sobre actividades de I+D se 

dirigen a unidades de análisis diferentes (establecimientos frente 

a empresas), en momentos temporales distintos, con lo que no es 

posible disponer de toda la información relevante para una mis-

ma unidad de análisis simultáneamente (no sólo en este apartado, 
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sino en todos en general). Como consecuencia de lo anterior, no 

es posible utilizar técnicas de análisis estadístico que contemplen 

todo el espectro de variables relevantes de una sola vez y que per-

mitan estudiar el impacto de unas variables sobre otras (modeli-

zación). Aunque en este momento no pretendemos resolver esta 

cuestión, la opinión de quien escribe estas líneas es que ambas 

encuestas deberían fusionarse y contemplar la empresa como úni-

ca unidad de análisis. De otro modo, se pierden oportunidades 

para el análisis de micro-datos realmente valiosas y no se llega a 

rentabilizar todo el esfuerzo de recogida de la información lleva-

do a cabo.

Volviendo, no obstante, al ámbito específi co del capital hu-

mano, dado que otras áreas presentan un grado de desarrollo mu-

cho menor que el mencionado en este apartado (en especial, el 

apartado de capital estructural que veremos más adelante), por 

el momento, no proponemos ampliar los indicadores disponibles 

en esta sección.

8.3.4 Capital estructural

Como sabemos, el capital estructural se refi ere al conocimiento 

y demás activos de naturaleza intangible derivados de los proce-

sos de acción de la empresa, e incluye la manera en la que ésta 

se encuentra estructurada, sus procesos operativos, sus fl ujos de 

información y bases de datos, su estilo de dirección y liderazgo, su 

cultura y sistema de incentivos, así como sus derechos de propie-

dad intelectual.

Por lo tanto, he aquí buena parte de los factores clave para 

la mejora de la capacidad de innovación empresarial que estu-

diamos en el apartado cinco de este capítulo. Sin embargo, lo 

cierto es que, sobre ellos, las encuestas de innovación tecnológica 

y actividades de I+D apenas recogen información alguna. En el 

caso de las patentes, las mismas se refl ejan más como output del 

proceso innovador, que como base sobre la que construir nuevo 

conocimiento, pues no se indaga sobre la relevancia estratégica de 

la cartera que posee la empresa como base para el desarrollo de 

innovaciones futuras. En cuanto al resto de elementos integrantes 

del capital estructural, sencillamente, no se dice nada. Tan sólo 
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existen tres ítems orientados a medir si la existencia de rigideces 

organizativas, la falta de información sobre tecnología y la falta 

de información sobre mercados constituyen barreras importan-

tes para la innovación. En consecuencia, el campo de mejora que 

tenemos ante nosotros es realmente importante.

Ahora bien, la pregunta es: ¿resulta razonable y factible reco-

pilar información sobre todos los elementos de naturaleza intan-

gible y de índole estructural que pueden incidir en la capacidad 

de innovación de las empresas, a saber: visión y estrategia, diseño 

organizativo, cultura organizativa, políticas de gestión de perso-

nas, gestión del conocimiento, procedimientos para el análisis y 

selección de inversiones, metodología para la gestión de proyectos 

de innovación y aprendizaje organizativo1?

La respuesta es que pretender recopilar toda esa información 

sobre una base regular y periódica resulta totalmente inaborda-

ble. Por lo tanto, ¿qué priorizar? La verdad, no resulta sencillo 

establecer un criterio, pero vamos a tratar de realizar una pro-

puesta. Puesto que innovar, como hemos explicado, implica ge-

nerar nuevo conocimiento a partir de nuevas combinaciones de 

conocimiento previamente existente, la gestión del conocimien-

to será uno de los aspectos sobre los que propondremos ampliar 

la información actualmente disponible. Adicionalmente, puesto 

que el diseño organizativo y la cultura se consideran elementos 

determinantes a la hora de favorecer el intercambio de conoci-

miento (y, por lo tanto, la creación de nuevo conocimiento) en-

tre los miembros de la organización, procederemos a considerar 

también ambos apartados.

De hecho, entendemos que la cultura organizativa constitu-

ye uno de los aspectos sobre el que la acción de las instituciones 

puede incidir, por lo que nos parece relevante estudiar su evo-

lución. Igualmente, las autoridades territoriales también pueden 

desempeñar un papel importante en la gestión del conocimiento, 

en especial, a la hora de proveer de mecanismos de apoyo que 

permitan a las empresas superar ciertas lagunas, razón por la que 

nos parece también necesario evaluar esta cuestión. En cuanto al 

diseño organizativo, quizás sea éste el aspecto de los tres elegidos 

sobre el que las autoridades tienen menor capacidad de infl uen-

1 En el apartado 5.4 se 

citaban también como 

factores clave para la 

mejora de la capacidad 

de innovación el modelo 

de negocio y las redes 

de innovación. Como 

hemos visto, el primero 

de ellos (en particular, 

la proposición de valor) 

ha sido considerado más 

bien como efecto de la 

innovación, mientras 

que el segundo (redes de 

innovación), se estudiará 

dentro del epígrafe co-

rrespondiente al capital 

relacional.
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cia, pero su consideración creciente en estudios internacionales 

sobre innovación desde una perspectiva territorial nos hace tam-

bién tomarlo en consideración.

Respecto al resto de elementos no abordados, aunque su aná-

lisis no deja de ser interesante, la menor capacidad de actuación 

sobre ellos por parte de las autoridades territoriales nos ha hecho 

dejarlos de lado.

Comencemos, pues, por el primero de los apartados a tener 

en cuenta: el correspondiente a la gestión del conocimiento. En 

primer lugar, sugerimos evaluar la existencia de mecanismos que 

permitan a la empresa realizar una vigilancia sistemática del en-

torno, así como el grado de conocimiento (preciso y actualizado) 

que posee sobre los diferentes elementos que confi guran el  «eco-

sistema» en el que se desenvuelve. Adicionalmente, trataremos de 

evaluar su facilidad para adquirir e integrar en la organización 

conocimiento clave que no posee, así como el grado de uso de 

diferentes iniciativas orientadas a favorecer el intercambio de co-

nocimiento, tanto entre los miembros de la organización, como 

entre ésta y otros agentes externos. Algunas de tales iniciativas 

están apoyadas en el uso de las tecnologías de la información y 

comunicación (y, por lo tanto, están orientadas al intercambio de 

conocimiento explícito), mientras que otras se basan en la inte-

racción social  «cara a cara» entre individuos y, en consecuencia, 

están más orientadas a favorecer el intercambio de conocimiento 

tácito. Concretamente, las preguntas que sugerimos formular son 

las siguientes:

1. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la si-

guiente afi rmación (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Total-

mente de acuerdo):

1 2 3 4 5 6 7

Tenemos mecanismos sistemáticos de alerta que nos permiten 

identifi car las principales novedades del sector e incorporarlas 

rápidamente a nuestra organización.
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2. Valore de 1 a 7 hasta qué punto su empresa posee un buen co-

nocimiento (preciso y actualizado) de los siguientes aspectos 

(1 = Nulo; 7 = Excelente):

1 2 3 4 5 6 7

a. La posición que ocupa en el mercado

b. Las necesidades de sus clientes

c. El comportamiento de sus competidores

d. Proveedores de insumos

e. Distribuidores

f. Evolución tecnológica de los suministradores de productos o 

servicios complementarios respecto al producto/servicio ofertado 

por la propia empresa

g. Legislación que afecta a la empresa

h. Fuentes de fi nanciación a su alcance

i. Ayudas públicas

j. Posibilidades que ofrecen las asociaciones sectoriales

k. Oferta de centros de apoyo a la investigación (universidades, 

centros tecnológicos y ootros institutos de investigación)

1 2 3 4 5 6 7

Somos especialmente hábiles a la hora de adquirir conocimiento 

externo que no poseemos (y que consideramos clave) e integrarlo 

en nuestra organización.

 3. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la 

siguiente afi rmación (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-

talmente de acuerdo):



282 In
d

ic
ad

o
re

s 
d

e 
In

n
o

va
ci

ó
n

 y
 

B
en

ch
m

ar
ki

n
g

Refl exión y propuesta para el País Vasco

4. Valore de 1 a 7 el grado de uso y/o aplicación en su empresa de 

los siguientes mecanismos y/o iniciativas como herramien-

ta para el intercambio de conocimiento y experiencias entre 

sus miembros (1 = No se utiliza en absoluto; 7 = Se utiliza 

mucho):

1 2 3 4 5 6 7

a. Correo electrónico

b. Foros de discusión on-line

c. Blogs

d. Wikis

e. Intranet

f. Extranet

g. Repositorio de conocimiento o biblioteca técnica on-line

h. Recopilación y divulgación de mejores prácticas

i. Narración de historias

j. Comunidades de práctica

k. Coaching y/o mentoring

l. Círculos de calidad

m. Rotación funcional de empleados

n. Movilidad externa de empleados

o. Otros (especifi car)

En relación con el diseño organizativo, tal y como hemos explica-

do, el tipo de estructura organizativa implantada puede favorecer 

o, por el contario, inhibir los procesos de intercambio y de gene-

ración de nuevo conocimiento. Como hemos visto, lo ideal sería 

contar con una estructura organizativa que combinara jerarquía y 

equipos de trabajo ad hoc, con el fi n de maximizar efi ciencia, por 

una parte, y fl exibilidad, por otra.

Si efectuáramos una clasifi cación de los diferentes modelos 

organizativos existentes atendiendo al grado en que cada uno de 

ellos contribuye a la facilitación de los procesos de intercambio 

y generación de nuevo conocimiento en la empresa, en el nivel 

inferior, tendríamos a las estructuras funcionales, divisionales y 

matriciales que no contemplan en ninguno de sus ejes ni proce-

sos ni proyectos. En un segundo nivel, tendríamos las estructuras 
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por procesos y matriciales en las que uno de sus ejes está basado 

en  procesos y, por último, en el nivel superior, tendríamos las 

estructuras por proyectos y las matriciales en las que uno de sus 

ejes estuviera constituido por proyectos.

Para averiguar el tipo de estructura organizativa implantada, 

en primer lugar, interrogaríamos a la empresa sobre la existencia 

de responsables designados para cada una de las opciones que se 

indican a continuación: áreas funcionales, áreas geográfi cas, ti-

pos de clientes, tipos de productos, procesos, proyectos u otros. 

A continuación, teniendo en cuenta la respuesta facilitada a esta 

cuestión, preguntaríamos cuáles son los responsables (puede ha-

ber uno solo o varios) que ostentan mayor autoridad jerárquica 

en la empresa.

De este modo, si la mayor autoridad jerárquica recayera ex-

clusivamente en los responsables de áreas funcionales, nos en-

contraríamos ante una estructura de tipo funcional. Si la mayor 

autoridad correspondiera exclusivamente a los responsables de 

producto o a los responsables de proceso (a uno solo de ellos), 

nos encontraríamos entonces frente a una estructura divisional, 

mientras que si correspondiera a los responsables de procesos o 

a los responsables de proyecto (de nuevo, a uno solo de ellos), 

nos encontraríamos frente a una estructura por procesos o por 

proyectos, según el caso. Por el contrario, si la mayor autoridad 

jerárquica recayera en más de un tipo de responsable, en ese caso, 

nos encontraríamos ante una estructura de tipo matricial.

Por otra parte, en relación con la estructura organizativa, 

debemos averiguar también si ésta presenta muchos niveles je-

rárquicos o, por el contrario, si es más bien plana, lo que, en lí-

neas generales, proporciona mayor fl exibilidad y capacidad de 

reacción, a la vez que facilita la comunicación y el intercambio de 

conocimiento.

En línea con lo anterior, la siguiente cuestión a considerar 

dentro del diseño organizativo es el grado de descentralización 

y autonomía existente. De  nuevo, se trata de un elemento clave 

de cara a asegurar una mayor fl exibilidad y rapidez de respuesta 

ante nuevas circunstancias. Sin embargo, tal y como decíamos, se 

necesita un equilibro adecuado entre descentralización e integra-
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ción, de cara a aprovechar las sinergias que puedan existir entre 

unidades organizativas distintas.

Adicionalmente, otra cuestión a considerar es la agilidad y 

fl uidez de los canales de comunicación, así como el diseño del 

entorno de trabajo, el cual debería facilitar la comunicación y el 

diálogo entre los miembros de la empresa.

En consonancia con lo anterior, las preguntas que sugerimos 

formular son las siguientes:

5. En su empresa, ¿es habitual trabajar mediante equipos de 

proyecto creados ad hoc (es decir, equipos de trabajo cuyos 

componentes se establecen en cada caso según las circunstan-

cias)? 

  Sí  No

6. Señale si en su organización existen responsables designados 

para cada una de las opciones que se indican a continuación:

a. Áreas funcionales  

b. Áreas geográfi cas  

c. Tipos de cliente  

d. Tipos de producto  

e. Procesos  

f. Proyectos  

g. Otros (especifi car)
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7. Atendiendo a la respuesta facilitada en la pregunta anterior, 

señale ahora qué tipo de responsable (puede ser un solo tipo 

o varios) ostenta mayor autoridad jerárquica (es decir, está 

por encima de todos los demás) dentro de su empresa:

a. Responsables de áreas funcionales  

b. Responsables de áreas geográfi cas  

c. Responsables de segmentos de clientes  

d. Responsables de productos  

e. Responsables de procesos  

f. Responsables de proyectos  

g. Otros (especifi car) 

8. ¿Cuántos niveles de autoridad jerárquica existen en su orga-

nización por debajo de la Dirección General?

  

1 nivel  

2 niveles  

3 niveles  

4 niveles o más

9. Valore de 1 a 7 el grado de autonomía de gestión que poseen 

los siguientes niveles jerárquicos dentro de su empresa (1 = 

Muy bajo; 7 = Muy elevado).

Entendemos que el grado de autonomía es muy bajo cuando toda 

acción no prevista debe ser aprobada por el superior correspon-

diente. Por el contrario, entendemos que el grado de autonomía 

es muy elevado cuando, una vez comunicados los objetivos y asig-

nado el presupuesto, la unidad organizativa dispone de autori-

dad completa para hacer lo que estima oportuno sin necesidad 

de consulta.

1 2 3 4 5 6 7

a. Primer nivel jerárquico por debajo de la Dirección General

b. Segundo nivel jerárquico por debajo de la Dirección General
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10. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-

guientes afi rmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-

talmente de acuerdo):

1 2 3 4 5 6 7

a. En nuestra organización, las personas gozan de un amplio 

 margen de maniobra para decidir la forma más adecuada 

 de desarrollar su trabajo.

b. En nuestra empresa, se prefi ere que las personas sigan las 

 reglas establecidas, en lugar de aplicar su propio criterio.

c. En nuestra organización, siempre toman las decisiones las 

 personas que tienen un contacto más directo con el 

 problema analizado.

d. En nuestra empresa, es habitual que se produzcan duplicidades 

 (es decir, el mismo trabajo se realiza dos veces) por una falta de 

 coordinación sufi ciente entre diferentes unidades organizativas.

11. Valore de 1 a 7 hasta qué punto los siguientes canales de co-

municación permiten en su organización el fl ujo de ideas, 

iniciativas y puntos de vista de manera ágil y fl uida (1 = En 

absoluto; 7 = Totalmente):

1 2 3 4 5 6 7

a. Canales de comunicación vertical (es decir, entre una unidad 

 organizativa y sus superiores jerárquicos, o entre una unidad 

 organizativa y los niveles que dependen de ella).

b. Canales de comunicación horizontal (es decir, entre unidades 

 organizativas de un mismo nivel).

c. Canales de comunicación con clientes.

d. Canales de comunicación con otros agentes externos.
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12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto (1 = En absoluto; 7 = Total-

mente):

1 2 3 4 5 6 7

a. En nuestra empresa, el diseño físico del entorno de trabajo se 

 ha cuidado especialmente con el fi n de favorecer la comunica- 

 ción y el diálogo entre todos los miembros de la empresa.

b. En nuestra organización, el diseño físico del entorno de 

 trabajo favorece realmente la comunicación y el diálogo 

 entre sus miembros.

Respecto al tercer elemento a tener en cuenta, la cultura organiza-

tiva, se trataría de comprobar hasta qué punto en la organización 

imperan valores que fomenten, por una parte, el intercambio de 

conocimiento (como por ejemplo, la confi anza, la transparencia, 

la cooperación y la ayuda mutua) y, por otra, la innovación (men-

talidad abierta, propensión al riesgo, ambición, tolerancia a la in-

certidumbre y aceptación del fracaso, principalmente).

13. Valore de 1 a 7 hasta qué punto en su empresa (1 = En absolu-

to; 7 = Totalmente):

1 2 3 4 5 6 7

a. Existe un clima de confi anza.

b. Existe un clima de transparencia.

c. Existe un clima de cooperación y ayuda mutua.
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14. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-

guientes afi rmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-

talmente de acuerdo):

1 2 3 4 5 6 7

a. En nuestra empresa existe una mentalidad abierta.

b. Nuestra organización se muestra muy recelosa a la hora de 

 asumir nuevos riesgos.

c. Nuestra organización es sumamente ambiciosa: siempre aspira 

 a estar un paso por delante de los demás.

d En nuestra empresa consideramos que es mejor equivocarse 

 que no intentar nada nuevo.

8.3.5 Capital relacional

El capital relacional constituye el último tipo de recurso de na-

turaleza intangible que confi gura la base de recursos para la 

innovación. En numerosas ocasiones, la materialización de las 

oportunidades de innovación detectadas requiere la cooperación 

con otros agentes. Por lo tanto, de lo que se trata aquí es de pro-

fundizar en este aspecto.

Actualmente, para cada uno de los tipos de innovación con-

siderados (innovación de producto, proceso, innovaciones or-

ganizativas y de comercialización), la encuesta de innovación 

tecnológica indaga sobre el peso de los agentes externos en el 

desarrollo de tales innovaciones. De este modo, se pregunta si la 

innovación ha sido desarrollada principalmente en el seno del 

propio establecimiento; o si ha sido desarrollada por el estableci-

miento en cooperación con otros establecimientos de la empresa 

o grupo de empresas; o si ha sido desarrollada en cooperación 

con otras empresas o instituciones; o si ha sido desarrollada 

principalmente por otros establecimientos de la empresa, otras 

empresas u otras instituciones.

Adicionalmente, la encuesta de innovación tecnológica in-

daga sobre el tipo de agentes externos con los que la empresa 

coopera (otros establecimientos de la misma empresa o grupo 

de empresas; clientes; proveedores de equipo, materiales, compo-

nentes o software; competidores; expertos o fi rmas consultoras; 
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centros tecnológicos; laboratorios comerciales o empresas de I+D 

(excepto centros tecnológicos); universidades y otros institutos de 

enseñanza superior; y organismos públicos de investigación) y so-

bre su ubicación geográfi ca.

A nuestro modo de ver, para completar el panorama sobre 

esta cuestión faltaría por considerar dos cosas: el grado de esta-

bilidad de la cooperación con cada tipo de agente (esto es, si se 

trata de acuerdos puntuales o de alianzas estables) y el grado de 

satisfacción alcanzado en la cooperación con cada uno de ellos.

8.4 Recapitulación fi nal

A lo largo de este apartado, hemos tratado de establecer las líneas 

maestras a tener en cuenta a la hora de diseñar un sistema de in-

dicadores que permita realizar una evaluación y seguimiento de la 

innovación empresarial desde una perspectiva territorial.

Las propuestas realizadas sobre cómo completar las actuales 

encuestas de innovación tecnológica y actividades de I+D tienen 

un carácter preliminar y pretenden ser el punto de partida para, 

en una fase posterior (una vez concluida esta primera etapa de 

análisis en profundidad del estado del arte en materia de medi-

ción de la innovación) alimentar el debate que conduzca a la se-

lección defi nitiva de indicadores.

Por lo tanto, lo fundamental es tomar en cuenta los apartados 

en los que se han detectado carencias importantes y el tipo de 

información que faltaría por recabar, más que la forma precisa de 

hacer operativa su medición. 
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