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Resumen
A diferencia de las innovaciones tecnológicas la literatura que analiza la adopción y los efectos

de las innovaciones organizacionales es relativamente escasa. Este hecho, obedece a las dificulta-
des de conceptualización y medición de este concepto. Utilizando los datos del Panel de Innovación
Tecnológica (PITEC) se analizan los factores que influyen en la adopción de innovaciones organiza-
cionales, así como su efecto sobre distintas variables del desempeño empresarial, para ello se esti-
ma un modelo probit trivariante, mediante la aplicación del método máxima verosimilitud simulado, el
cual, incorpora la simulación de Geweke-Hajivassiliou-Keane (GHK). Los resultados ponen de mani-
fiesto la interdependencia entre los distintos tipos de innovaciones organizacionales y la necesidad
de controlar esta interacción. Por otra parte, el análisis del efecto de las innovaciones organizaciona-
les, permite concluir que aquellas relacionadas con la organización del trabajo son las que generan
un mayor impacto sobre el desempeño empresarial.

Palabras clave: Innovación, innovaciones organizacionales, innovaciones administrativas, de-
sempeño empresarial.

Organizational Innovations and Their Effect
on Business Performance

Abstract
In contrast with the literature about technological innovations, literature analyzing the adoption

and effects of organizational innovations is relatively scarce. This is due to the difficulties in conceptu-
alizing and measuring this concept. Utilizing data from the Technological Innovation Panel (Panel de
Innovación Tecnológica, PITEC, in Spanish), the factors that influence the adoption of organizational
innovations as well as their effect on different variables for business performance were analyzed. To
accomplish this, a trivariate probit model was estimated, through application of the maximum simu-
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lated verisimilitude model, incorporating the Geweke-Hajivassiliou-Keane (GHK) simulation. Results
reveal interdependence between the different types of organizational innovations and the need to
control this interaction. On the other hand, analysis of the effect of organizational innovations makes it
possible to conclude that those related to organizing work generate a greater impact on business per-
formance.

Key words: Innovation, organizational innovations, administrative innovations, business
performance.

1. Introducción

Desde un punto de vista amplio se
denomina innovación organizacional (IO
en lo sucesivo) a todos aquellos cambios
orientados a la mejora de los procesos
existentes en el seno de una estructura or-
ganizacional. Dichos cambios implican la
adopción de una idea o conducta nueva
para la organización, y son adoptados por
la empresa a fin de favorecer su desempe-
ño y rentabilidad (Daft, 1978; Damanpour
y Evan, 1984; Birkinshaw et al, 2008)

Las organizaciones adoptan innova-
ciones como respuestas a cambios en el
conocimiento gerencial y tecnológico, la
competencia industrial, expectativas futu-
ras de directivos y accionistas sobre la me-
jora de su nivel de desempeño (Da-
manpour et al, 2009). La percepción de es-
tos cambios y la forma de asimilarlos puede
variar de una empresa a otra, y en conse-
cuencia, los patrones de adopción de inno-
vaciones pueden no resultar homogéneos.
Estos patrones admiten diferencias a nivel
industrial (manufactura o servicios), e inclu-
so, como comentan Frambach y Schi-
llewaert (2002) divergencias en las pautas
de no adopción, cuyas variables determi-
nantes pueden no ser el reflejo opuesto de

aquellas que determinan la adopción de
innovaciones organizacionales.

La literatura sobre IO intenta expli-
car los patrones de adopción de éste tipo
de procesos por parte de las organizacio-
nes. Una parte importante de estos estu-
dios busca identificar las características
principales de la estructura organizacio-
nal de las empresas innovadoras y anali-
zar sus efectos sobre el desempeño de la
empresa.

Sin embargo, los problemas de con-
ceptualización y medición han dificultado
la incorporación de un concepto operativo
consensuado de IO. Esta situación ha ge-
nerado que gran parte de la literatura en
relación a este tema utilice conceptos dis-
tintos para referirse a estas innovaciones,
con lo cual, la posibilidad de establecer
comparaciones y extender las conclusio-
nes obtenidas en algunos estudios a un
plano más general, resulta complicado.

En un esfuerzo por estandarizar la
medición y cuantificación de las IO la Ofi-
cina Estadística de la Comisión Europea
(EUROSTAT, 2005) incorpora a partir del
2001 al cuestionario de la Encuesta Euro-
pea de Innovación (CIS) preguntas rela-
cionadas con la introducción de las IO y
sus efectos1. En la actualidad la defini-
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ción de IO utilizada en la CIS está basada
en la propuesta por el Manual de Oslo
(OCDE, 2005), lo cual, ha permitido el se-
guimiento y medición de tres tipos dife-
rentes de innovaciones organizacionales
claramente definidas.

Los datos utilizados en este trabajo
corresponden al Panel de Innovación
Tecnológica (PITEC) (FECYT, 2011).
Esta base de datos constituye una rica
fuente de información respecto a las acti-
vidades de innovación realizadas por las
empresas del sector manufacturero y de
servicios en España. Una de sus princi-
pales ventajas es que replica para Espa-
ña el cuestionario de la CIS con carácter
anual, proporcionando una amplia base
de datos que facilita el análisis empírico
de la conducta empresarial con respecto
a la implementación de innovaciones no
tecnológicas.

Con base en esta información, la
contribución principal de este trabajo
consiste en identificar los determinan-
tes de la implementación de nuevos mé-
todos organizativos en tres ámbitos: i) el
funcionamiento interno de la empresa
(incluyendo métodos/sistemas de ges-
tión del conocimiento); ii) en la organi-
zación del lugar de trabajo y iii) en las re-
laciones externas que no han sido utili-
zadas previamente por la empresa. Asi-
mismo, se examina el efecto sobre el
desempeño de la empresa en función
de su propia valoración respecto a cua-
tro categorías específicas de desempe-
ño organizacional. Se trata de un tema
hasta ahora inexplorado en la literatura
que permitirá avanzar en la compren-
sión de los mecanismos que subyacen a
la incorporación de IO.

2. Innovaciones
organizacionales:
determinantes de su
adopción y evidencia
empírica relacionada

En un libro clásico para compren-
der la adopción de las innovaciones y el
cambio tecnológico Rosenberg (1993:75)
señala con relación a los cambios sufri-
dos por el sector de la construcción en la
economía estadounidense durante la pri-
mera mitad del siglo XX, que los cambios
que permitieron el gran crecimiento de
este sector no fueron fruto de grandes in-
novaciones de carácter técnico sino, más
bien, de cambios menores de carácter
acumulativo y, sobre todo, de cambios
significativos en el ámbito organizativo.
De esta manera, el autor señala como
elementos determinantes de la producti-
vidad del sector los métodos de dirección
y organización del proceso de la cons-
trucción.

Trabajos empíricos más recientes
como el de Black y Lynch (2004) refuerzan
el argumento anterior, señalando que alre-
dedor del 30% de las ganancias de produc-
tividad del sector manufacturero en los Es-
tados Unidos durante los años 90 es atri-
buible a factores relacionados con innova-
ciones de carácter organizacional. Dicho
trabajo, hace referencia a prácticas innova-
doras en la gestión de recursos humanos,
tales como: procesos de reingeniería, nivel
de participación de los empleados en la
toma de decisiones, equipos auto-gestio-
nados, esquemas de retribución basados
en la participación en el reparto de benefi-
cios, formación en el puesto de trabajo y
uso de ordenadores entre los empleados
con puestos no gerenciales.
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Estos resultados muestran una es-
trecha relación entre productividad e IO y,
sugieren que su adopción no solo genera
una gestión más eficiente de los recursos
humanos, cambios en la estructura de in-
centivos de los trabajadores o la optimi-
zación de los recursos empleados en la
producción sino, también, que aquellas
empresas que adoptan estas innovacio-
nes pueden adaptarse con mayor facili-
dad a cambios externos e internos, po-
tenciando de esta forma su capacidad de
innovación tecnológica.

En general, la adopción de innova-
ciones es concebida como un mecanismo
que permite a la empresa una conducta
adaptativa generando cambios en la orga-
nización a fin de mantener o mejorar su
desempeño. Realizar actividades innova-
doras permite a las organizaciones que in-
troducen cambios tempranos a ser cons-
cientes de los últimos desarrollos, absor-
ber conocimientos nuevos e incrementar
sus oportunidades de beneficiarse de las
actividades innovadoras (Cohen y Le-
vinthal, 1990; Roberts y Amit, 2003).

Varios factores motivan la adop-
ción de innovaciones organizativas. Las
oportunidades, amenazas y cambios en
el entorno conducen a las empresas a ge-
nerar cambios adaptativos. La introduc-
ción de innovaciones en general y de IO
en particular, permite a las empresas re-
configurar sus funciones internas y exter-
nas para dar respuesta a las demandas
de su entorno, operar eficientemente y
mantener o mejorar su desempeño. Di-
chos cambios también obedecen a la per-
cepción de los directivos de la empresa
respecto a posibles situaciones en el en-
torno de la empresa que comprometan su
capacidad para actuar de forma efectiva

ó cuando existen expectativas de nuevas
oportunidades que pueden ser aprove-
chadas y/o nuevos productos y servicios
que pueden contribuir al desempeño de
la empresa (Wischnevsky y Damanpour,
2006).

Muchas de las teorías organizacio-
nales, conciben las organizaciones como
sistemas abiertos y adaptativos en las
que se introducen cambios para mante-
ner sus objetivos y garantizar un buen
funcionamiento a lo largo del tiempo
(Damanpour et al, 2009). Por ejemplo,
Pfeffer y Salancik (2003) enfatizan la im-
portancia de la elección del modelo de
gerencia que permite a la empresa ges-
tionar las interacciones entre la organiza-
ción y su entorno en respuesta a los dis-
tintos condicionantes externos como la
escasez de recursos, la demanda de los
clientes, proveedores y acreedores.

En consistencia con lo anterior, las
organizaciones innovan para obtener
ventaja sobre sus competidores median-
te una reacción anticipada (Geroski,
1995; Roberts y Amit, 2003). La importan-
cia de las IO en la competitividad ha sido
confirmada en varios trabajos que anali-
zan su impacto sobre el desempeño de
las empresas (Caroli y Van Reenen,
2001; Damanpour y Evan, 1984; Gree-
nan 2003; Piva et al, 2006).

Estas investigaciones ponen de ma-
nifiesto dos puntos diferentes. Primero,
que las IO actúan como prerrequisito en la
asimilación del cambio técnico y, por con-
siguiente, tienen un efecto facilitador de
las innovaciones tecnológicas de proceso
y de producto. Este fenómeno obedece a
que la generación de innovaciones tecno-
lógicas está condicionada por la capaci-

547

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 16, No. 56, 2011



dad organizacional de la empresa para
integrar nueva tecnología.

En segundo lugar, la literatura pone
de manifiesto que las IO presentan una
fuente de ventajas competitivas ya que
ellas mismas tienen un impacto significa-
tivo sobre el desempeño de la empresa
en relación a la productividad, plazos de
entrega, calidad y flexibilidad (Goldman
et al, 1995; Hammer y Champy, 1995;
Womack et al, 1990). A su vez, determi-
nados tipos de innovación, favorecen el
desempeño financiero de la empresa, es-
pecialmente en entornos dinámicos y
competitivos (Jansen et al, 2006).

La literatura sobre innovación orga-
nizacional se ha visto sin embargo limita-
da por las dificultades que representan su
conceptualización y medición. La mejora
en la disponibilidad de datos respecto a la
medición de las innovaciones no tecnoló-
gicas o socio-tecnológicas, representa
una oportunidad para avanzar en la com-
prensión de los patrones de adopción de
innovaciones organizacionales seguidos
por la empresa y sus efectos al ser combi-
nadas con otro tipo de innovaciones
(Armbruster et al, 2008). Polder et al
(2010) examinan la complementariedad
de las IO y las innovaciones de producto y
proceso en función de su inversión en
tecnologías de la información y comuni-
caciones (TICs). Sus resultados reportan
un efecto positivo sobre la productividad
asociado a la incorporación conjunta de
innovaciones tecnológicas y la adopción
de cambios organizacionales. Al igual
que Gera y Gu (2004) revelan que la in-
versión en TICs funciona como elemento
integrador de dichas innovaciones y, que

su introducción combinada junto con in-
novaciones organizacionales genera un
efecto positivo sobre el desempeño de
las empresas.

El efecto de las IO sobre la organi-
zación facilita la incorporación de nuevo
conocimiento y funciona como marco
para la generación de innovaciones de
carácter técnico. En consecuencia, la
adopción de cambios organizacionales
es concebida como un prerrequisito para
la generación de innovaciones tecnológi-
cas (Lam 2004).

Esto es confirmado en trabajos em-
píricos recientes, donde se muestra que la
incorporación conjunta de innovaciones
tecnológicas y organizacionales, tienen un
efecto complementario sobre la productivi-
dad y el desempeño de la empresa (Da-
manpour et al, 2009; Polder et al, 2010).

Es posible, por tanto, distinguir entre
un efecto inmediato, asociado a las venta-
jas que la propia IO genera en la asignación
de recursos dentro de la empresa y un
efecto indirecto que se desprende del rol de
la IO como elemento potenciador de otras
innovaciones y de la gestión de nuevo co-
nocimiento a nivel interno.

Dumanpour (2009) y Subramanian y
Nilakanta (1996) confirman los efectos po-
sitivos asociados a la combinación de dife-
rentes tipos de innovación en las organiza-
ciones. Este efecto es significativo espe-
cialmente en el caso del sector servicios,
donde las innovaciones son principalmente
incrementales y la empresa se beneficia
primeramente de innovar en varios ámbitos
e interactuar con sus clientes, proveedo-
res, socios y accionistas.
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3. Innovaciones
organizacionales: un modelo
estadístico

Los sucesivos avances en la medi-
ción de aspectos socio-tecnológicos se
han reflejado en la Encuesta Europea de
Innovación (CIS) a partir de la incorpora-
ción en 2001 de campos relacionados
con las innovaciones organizacionales.
La variable dependiente utilizada en esta
investigación, hace referencia precisa-
mente a la introducción de innovaciones
organizacionales y su efecto en la organi-
zación. Los años para los que se encuen-
tra disponible esta información son el
2004 y el 2005.

Los datos utilizados corresponden
al Panel de Innovación Tecnológica (PI-
TEC). Esta encuesta aplicada con carác-
ter anual desde 2001, replica para Espa-
ña el cuestionario utilizado por la CIS. De
esta forma, las preguntas utilizadas en el
PITEC coinciden con las distintas olea-
das de la CIS.

El cuestionario aplicado en las edi-
ciones 2004 y 2005 del PITEC define las
IO como la implementación de nuevos
métodos organizativos en tres ámbitos:
i) el funcionamiento interno de la empre-
sa (incluyendo métodos/sistemas de
gestión del conocimiento); ii) en la orga-
nización del lugar de trabajo; y iii) en las
relaciones externas que no han sido utili-
zadas previamente por la empresa. Di-
cha implementación debe ser el resulta-
do de decisiones estratégicas llevadas a
cabo por la dirección de la empresa. Ex-
cluye fusiones y adquisiciones aunque
estas supongan una novedad organizati-
va para la empresa.

A partir de la inclusión de estos ítems
en la encuesta, las empresas declaran si
adoptaron o no alguno de estos tres tipos
de innovación organizacional. Esta infor-
mación podría estar censurada en la medi-
da que las empresas no reporten la intro-
ducción de innovaciones. Tal y como seña-
lan Polder et al (2010) esto puede ocurrir,
por ejemplo, en el caso que los empleados
lleven a cabo esta actividad de manera in-
formal, o bien, si la innovación organizacio-
nal no es reconocida como tal por los em-
pleados de la empresa.

Para estimar adecuadamente el
efecto de las innovación organizacional
sobre el desempeño organizacional es ne-
cesario, por tanto, eliminar dicho sesgo de
selección. Sin embargo, la decisión res-
pecto al tipo de innovación organizacional
emprendida no parece una decisión inde-
pendiente sino, por el contrario, una deci-
sión que se realiza de manera simultánea.
La aplicación de modelos univariantes
para determinar la probabilidad de introdu-
cir una innovación organizacional de algu-
no de los tres tipos señalados anterior-
mente, no sería adecuada para el análisis
de este tipo de situaciones, dado que po-
dría estar correlacionada.

Para solventar este problema se
propone la estimación de un modelo pro-
bit trivariante que permite la estimación
simultánea de tres variables dependien-
tes dicotómicas. Este modelo contempla
de forma explícita la existencia de auto-
correlación en el término de error y, por
tanto, permite controlar el sesgo ocasio-
nado por la existencia de correlación en-
tre variables no observables que determi-
nan la adopción de las distintas innova-
ciones. La estimación de este modelo se
realiza mediante la aplicación del método
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máxima verosimilitud simulado, el cual,
incorpora la simulación de Geweke-Haji-
vassiliou-Keane (GHK)2.

El modelo probit trivariante que per-
mite identificar las variables que influyen
sobre la introducción de innovaciones or-
ganizacionales está determinado por:

OI x OI si OI deotraforma1 11 1 11 0 0* * ,	 
 	 �
 �
OI x OI si OI deotraforma2 21 2 21 0 0* * ,	 
 	 �
 �
OI x OI si OI deotraforma3 31 31 31 0 0* * ,	 
 	 �
 �

Donde OI1
*, OI2

* y OI3
* representan

los verdaderos valores no observados de
la propensión a introducir innovaciones
organizacionales relacionadas con: i) la
introducción de nuevos sistemas de ges-
tión del conocimiento; ii) la organización y
gestión de recursos humanos; y iii) inno-
vaciones asociadas a las relaciones ex-
ternas de la empresa. OI1 OI2 y OI3 son las
variables dicotómicas observadas que in-
dican si la empresa introdujo alguno de
los tipos de IO mencionados anterior-
mente, X es un vector de variables que in-
fluyen sobre la probabilidad de introducir
algún tipo de innovación y �, el término de
error aleatorio.

A partir de la estimación de este
modelo probit es posible calcular las pre-
dicciones de la probabilidad de introducir
una innovación organizacional del tipo 1,
2 o 3, e incorporarla para determinar el
efecto de las innovaciones organizacio-
nales. El resultado de esta primera esti-
mación permitirá, por un lado, cumplir con
el primer objetivo planteado de identificar

los determinantes de los tres tipos de in-
novación organizacional y, por otro lado,
resolver el problema de selección mues-
tral planteado en un inicio.

El paso siguiente consiste en esti-
mar el efecto de introducir estas innova-
ciones organizacionales sobre cuatro ti-
pos de desempeño organizacional: i)
Tiempos de respuesta de la empresa ha-
cia sus clientes y proveedores; ii) Costes
por unidad producida; iii) Calidad de los
bienes y servicios producidos; iv) Satisfac-
ción del personal empleado. Estos indica-
dores son valorados según una escala tipo
Likert de 1 al 4 en función de si la innova-
ción organizacional tuvo un impacto eleva-
do, intermedio, reducido o no pertinente.
Los valores de la variable resultado son de
carácter ordinal y, en consecuencia, no es
posible establecer la distancia cardinal en-
tre cada uno de los posibles resultados. La
variable de interés Y toma H categorías de
respuestas yh, donde h = 1, …, H ordena-
das de la siguiente manera:

y y yH1 2� � ��

Siguiendo a Miranda y Rabe-
Hesketh (2006) la variable respuesta la-
tente xx , para el iesimo individuo, es de-
terminada de acuerdo a la siguiente
ecuación:
y xi i i i

* *	 
 

 �� � (1)
Donde, xi representa un vector de

variables explicativas y ���� y � i represen-
tan un factor de carga, un término de he-
terogeneidad y el error aleatorio, respec-
tivamente. El término constante es susti-
tuido por umbrales que determinan el
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cambio de una categoría a otra de las res-
puestas observadas:

y

si y k

si k y k

si k y k

si k y k

i

i

i

i

i

1

2

3

4

1

1 2

2 3

2

� � � �

� �

� �

� � �

*

*

*

*

�

�
�
�

�
�
�

Donde, ks, S= 1…H-1 representa el
parámetro correspondiente a los distin-
tos umbrales. Esta es una variable laten-
te que solo se hace observable para
aquellas empresas que declaran haber
obtenido una innovación organizacional
y asignan una valoración sobre el efecto
logrado.

3.1. Descripción de las variables
que influyen en la adopción de
innovaciones organizacionales

A continuación se enumeran las
variables utilizadas para estimar la regre-
sión que identifica los factores que afec-
tan la adopción de los diferentes tipos de
innovación organizacional. El Cuadro 1
muestra estas variables clasificadas en
torno a cuatro dimensiones. En primer lu-
gar, se incluye un conjunto de variables
que indican las actividades innovadoras
llevadas a cabo por la empresa para con-
seguir nuevos productos basados en la
aplicación de ciencia y tecnología.
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Cuadro 1
Variables independientes que afectan la adopción de innovaciones

organizacionales.

Factores tecnológicos Adquisición de I+D (I+D externa)
Adquisición de maquinaria de software-hardware
Adquisición de otros conocimientos externos de innovación
(no incluido en I+D)
Introducción de innovaciones en el mercado
Diseños y otros preparativos
Cooperación tecnológica

Obstáculos a la innovación Falta de fondos de la empresa
Falta de financiación por fuentes externas
Costes de innovación elevados
Falta de personal cualificado
Falta de información sobre tecnología
Falta de información sobre mercados
Dificultad para encontrar socios.

Recursos humanos Formación
Formación en el período anterior
Nº investigadores en I+D
Nº técnicos en I+D
Nº personas auxiliares en I+D

Financiación Fondos propios
Fondos públicos

Fuente: Elaboración propia.



Como se ha remarcado, las innova-
ciones organizacionales permiten poten-
ciar otras innovaciones de la empresa,
con lo cual, las innovaciones organizacio-
nales pueden ser también concebidas
como una vía para superar parte de los
obstáculos a los que se enfrentan las em-
presas para poder innovar. Es por ello
que se han incorporado las variables que
indican si la empresa presenta determi-
nadas barreras para innovar.

El tamaño de la empresa ha sido
señalado en trabajos empíricos como un
factor determinante en la adopción de in-
novaciones organizacionales. Se espera
que las empresas de mayor tamaño ten-
gan los recursos necesarios para em-
prender innovaciones organizacionales y
que, por otro lado, la necesidad por man-
tener una estructura organizacional ade-
cuada a sus dimensiones genera una
presión adicional en las empresas de ma-
yor dimensión. Así mismo, la incorpora-
ción de innovaciones organizacionales
requiere fundamentalmente de trabaja-
dores cualificados para emprender cam-
bios a nivel interno. Para medir la influen-
cia de este factor se tienen en cuenta el
número de empleados dedicados a activi-
dades de I+D según su titulación.

Por último, se incluyen dos varia-
bles relacionadas con la capacidad finan-
ciera de la empresa para emprender in-
novaciones organizacionales. Para ello,
se utiliza el porcentaje de fondos propios
de la empresa y el porcentaje de fondos
públicos recibidos para emprender activi-
dades de carácter innovador.

3.2. Descripción de las variables que
afectan sobre el desempeño de la
empresa

La encuesta del PITEC proporcio-
na la valoración de la empresa en refe-
rencia a cuatro dimensiones de desem-
peño organizacional: i) Reducción del pe-
riodo de respuesta a las necesidades de
un cliente o proveedor; ii) Mayor calidad
de los bienes y servicios; iii) Menores cos-
tes por unidad producida; iv) Mejora en la
satisfacción del personal o disminución
de las tasas de rotación del mismo. El ob-
jetivo principal de este trabajo es determi-
nar cómo influye la adopción de IO sobre
esta valoración. A fin de controlar el resto
de factores que también pueden influir
sobre esta valoración, se incorporan las
siguientes variables:

Tamaño de la organización: Esta
variable es empleada con frecuencia
para explicar la adopción de innovacio-
nes en el seno de las organizaciones. Su
influencia resulta ambigua ya que, por un
lado, el tamaño de la empresa influye po-
sitivamente sobre las necesidades de
mejora y soporte del desempeño organi-
zacional. Trabajos como el de Lynch
(2007), asocian la adopción de innovacio-
nes organizativas a la presencia de bene-
ficios de años anteriores y el buen de-
sempeño financiero de la empresa, ele-
mentos que con frecuencia resultan be-
neficiados por el tamaño de la empresa.
Sin embargo, otros trabajos argumentan
que las empresas pequeñas al poseer es-
tructuras organizacionales más flexibles
favorecen la adopción de innovaciones y
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la adaptación del cambio tecnológico. El
número de empleados y la cifra de nego-
cios son utilizados como indicadores del
tamaño de la empresa.

Clase de empresa: Indica si la em-
presa es de capital privado, público o pri-
vado-internacional y si pertenece a un
grupo de empresas.

Nivel de innovación de la empre-
sa: La propensión de la empresa para
adoptar nuevos productos o ideas puede
influir en la adopción de innovaciones or-
ganizacionales (Lynch, 2007). Para tener
en cuenta el efecto de la capacidad inno-
vadora en la adopción de innovaciones
organizacionales, se tiene en cuenta si la
empresa ha introducido bienes o servi-
cios en el mercado.

Cooperación tecnológica: Esta
variable indica el nivel de contacto de la
empresa con otras instituciones y agen-
tes del sistema. En la medida que la em-
presa está conectada con empresas pro-
veedoras, clientes, universidades, cen-
tros tecnológicos o empresas competido-
ras, la propensión a adoptar innovacio-
nes organizacionales aumenta. La litera-
tura empírica muestra que las empresas
que mantienen acuerdos de cooperación
con empresas o instituciones públicas de
investigación científica tienen un mejor
desempeño innovador (Laursen y Salter,
2004; Afcha, 2011). En este apartado se
utiliza la variable de cooperación con
otras empresas o instituciones.

Apertura al exterior: Las empre-
sas cuyo porcentaje de ventas en el ex-
tranjero es elevado suelen tener un ma-
yor nivel de innovación, al estar sometido
a presiones competitivas más fuertes.
Como variables indicadoras de esta cate-

goría se incluye el porcentaje de exporta-
ciones de la empresa y la participación de
capital extranjero en la empresa.

Capital humano de la empresa:
Entre las formas de innovación organiza-
cional se contempla la implantación de
nuevas técnicas de recursos humanos, el
empoderamiento de los trabajadores, la
descentralización de la toma de decisio-
nes, rotación de puestos de trabajo, es-
quemas de flexibilidad laboral y otras for-
mas de gerencia de recursos humanos
que requieren de una formación previa
del personal de la empresa.

En la medida que la empresa cuen-
te con personal cualificado para la reali-
zación de sus actividades productivas,
tendrá mayor posibilidad de incorporar
nuevas formas de gestión que impliquen
una mayor responsabilidad a sus trabaja-
dores o, una mayor autonomía e indepen-
dencia en la organización laboral. Se utili-
za dentro de esta categoría las siguientes
variables: el número total de trabajadores
vinculados a actividades de I+D y la for-
mación de trabajadores

Financiación de las actividades
de I+D de la empresa: Lynch (2007) indi-
ca que la obtención de beneficios futuros
actúa como determinante en la adopción
de innovaciones organizacionales, po-
niendo de relieve que las restricciones fi-
nancieras a las que se enfrentan las em-
presas pueden condicionar la introduc-
ción de este tipo de innovaciones. Se in-
cluye la variable fondos propios para eva-
luar si las empresas de mayor autonomía
financiera generan innovaciones de ma-
yor impacto en alguno de los ámbitos de
desempeño organizacional analizado.
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4. Innovaciones
organizacionales y
desempeño empresarial

La Tabla 1 muestra los resultados
de la estimación probit trivariante. En
primer lugar, destaca la significancia
estadística de los coeficientes de corre-
lación entre los distintos tipos de inno-
vaciones organizacionales. Este resul-
tado confirma la necesidad de adoptar
una aproximación multivariante para
obtener una correcta predicción de la
probabilidad de introducir innovaciones
organizacionales.

La existencia de elementos comu-
nes en las empresas que adoptan los dis-
tintos tipos de innovación organizacional
podría ser una explicación a esta interde-
pendencia. En este sentido, los resultados
sitúan la capacidad de adquisición de co-
nocimiento como un elemento que actúa
de forma transversal en la adopción de
distintas innovaciones organizacionales
(Chang y Lee, 2008). En nuestro caso, los
resultados obtenidos permiten identificar
precisamente tres variables que afectan
positivamente la adopción de los tres tipos
de innovaciones organizacionales, se tra-
ta de las variables relacionadas con la
cooperación, las actividades formativas
de los empleados en el periodo corriente y
las actividades formativas desarrollados
en el periodo t-1. Estas variables afectan
claramente la capacidad de adquisición de
conocimiento de la empresa, confirman-
do, en cierta forma, que en aquellas em-
presas que refuerzan su capacidad de asi-
milación de nuevo conocimiento, la intro-
ducción de IO tienen un carácter comple-
mentario, es decir, la adopción de una de

ellas, influye positivamente en la propen-
sión a adoptar otro tipo distinto de innova-
ción organizacional.

En un sentido similar Polder (2010)
y Damanpour (2009) analizan la interac-
ción entre innovaciones no tecnológicas
(i.e. innovaciones organizacionales) e in-
novaciones tecnológicas, confirmando
que en presencia de innovaciones orga-
nizacionales, la introducción de innova-
ciones de carácter tecnológico tienen un
mayor efecto sobre el desempeño de la
empresa.

Las dos primeras columnas mues-
tran los resultados respecto a la introduc-
ción de nuevos sistemas de gestión del
conocimiento, IO1. Este tipo de innovacio-
nes se ven positivamente afectada por
aquellos factores relacionados con los
flujos de información de la empresa. Esto
queda parcialmente confirmado por la in-
fluencia positiva que ejerce el tamaño de
la empresa sobre la introducción de nue-
vos sistemas de conocimiento, ya que,
por lo general, las empresas de mayor di-
mensión manejan flujos de información
de mayor magnitud, aumentando con ello
la complejidad en su gestión y correcta
asimilación. Otro elemento que influye
significativamente en la adopción de nue-
vos sistemas de gestión del conocimiento
es la introducción de TICs. La significan-
cia estadística de la variable de adquisi-
ción de maquinaria, software y hardware,
confirma la importancia de estas tecnolo-
gías en la implementación de innovacio-
nes organizacionales. La relevancia de
las TICs en la implementación de innova-
ciones organizacionales ha quedado pa-
tente en los trabajos de Polder et al
(2010) y Gera y Gu (2004).
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Tabla 1
Determinantes de la introducción de innovaciones organizacionales.

Innov. Org. 1 Innov. Org. 2 Innov. Org. 3

Coef. Std. Err. Coef. Std. Err. Coef. Std. Err.

Nº de trabajadores totales 0,000 0,000*** 0,000 0,000** 0,000 0,000

Falta de fondos empresa -0,035 0,036 0,003 0,036 0,044 0,040

Falta de financiación (Fuentes
externas)

0,018 0,035 0,026 0,035 0,001 0,038

Coste innovación elevado -0,033 0,031 -0,021 0,031 -0,051 0,033

Falta personal cualificado 0,095 0,039*** 0,058 0,039 0,013 0,043

Falta información sobre tecnología -0,011 0,047 -0,033 0,046 -0,041 0,051

Falta información mercados 0,056 0,040 0,049 0,040 0,060 0,043

Dificultad para encontrar socios -0,006 0,031 0,057 0,030** 0,103 0,033***

I+D externa 0,023 0,060 0,077 0,059 0,173 0,062***

Adq.
Maquinaria-software-hardware

0,355 0,055*** 0,239 0,054*** 0,093 0,059

Adq. conocimientos externos
innovación

-0,024 0,116 0,042 0,113 0,082 0,118

Formación 0,339 0,071*** 0,251 0,068*** 0,179 0,072***

Formación en t-1 0,208 0,052*** 0,200 0,052*** 0,198 0,057***

Introd. Innov. Mercado 0,077 0,063 0,083 0,061 0,106 0,065

Diseño y otros preparativos 0,135 0,108 0,117 0,105 0,137 0,108

Cooperación 0,187 0,055*** 0,134 0,054*** 0,401 0,058***

Nº investigadores en I+D 0,000 0,002 -0,002 0,002 0,001 0,001

Nº técnicos en I+D 0,002 0,002 0,000 0,002 0,002 0,001**

Nº de auxiliaries -0,002 0,002 -0,004 0,002 -0,002 0,002

Fondos propios 0,001 0,002 0,003 0,002 -0,001 0,002

Fondos públicos -0,002 0,002 0,001 0,002 0,001 0,001

Intercepto -0,566 0,063*** -0,718 0,063*** -1,3 0,074***

Coeficientes de Correlación

Inn. Org. 2– Inn. Org.1 0,636 0,021***

Inn. Org. 3– Inn. Org.1 0,474 0,028***

Inn. Org. 2– Inn. Org.2 0,530 0,026***

Number of obs = 2691
Wald chi2(63)= 433,27

Log � likelihood=-4427.6538 Prob > chi2= 0,00
Nota: Estadísticamente significativo al ***99%, **95% y *90% de confianza.
Fuente: Elaboración propia.



Las variables relacionadas con la
cualificación de los recursos humanos
también muestran una influencia signifi-
cativa sobre la incorporación de este tipo
de IO. Tanto la inversión en formación,
como el reconocimiento por parte de la
empresa de falta de personal cualificado
para desarrollar adecuadamente sus in-
novaciones, muestran que las empresas
que incorporan nuevos sistemas de ges-
tión del conocimiento están interesadas
en mejorar y superar las barreras origina-
das por el déficit en capital humano reve-
lado por la empresa.

Por último, la cooperación con ter-
ceras partes también influye positiva-
mente sobre la introducción de IO1. El es-
tablecimiento de este tipo de relaciones
expresa un interés en la búsqueda de
fuentes externas de conocimiento y, por
tanto, implica un proceso de transferen-
cia de información entre la empresa y sus
socios, que hacen necesaria la mejora
continua de los sistemas de gestión del
conocimiento disponibles.

Las columnas 3 y 4 pertenecen a la
estimación sobre las innovaciones orga-
nizacionales que implican nuevos méto-
dos de organización en los lugares de
trabajo. Estas innovaciones están aso-
ciadas a la mejora en el reparto de res-
ponsabilidades, el proceso de toma de
decisiones o la gestión de sus equipos
de trabajo. En este sentido, los resulta-
dos muestran que las empresas que in-
vierten en la formación de sus trabajado-
res y en la adquisición de equipos que
puedan conducir a una mayor productivi-
dad de dichos trabajadores (inversión en
maquinaria, hardware y software), tie-
nen una mayor probabilidad de adoptar

nuevos métodos para la organización de
los lugares de trabajo.

Nuevamente el tamaño de la em-
presa influye positivamente sobre la posi-
bilidad de introducir una innovación de
este tipo. Esto responde a una mayor ne-
cesidad por parte de las empresas de ma-
yor dimensión por mantener un nivel de
organización laboral y una estructura or-
ganizacional adecuada al tamaño de la
empresa. Este resultado es confirmado
por Fariñas y López (2011) quienes en-
cuentran que la propensión a introducir
innovaciones organizacionales del tipo 1
y 2 es creciente con el tamaño de la em-
presa, y en forma de U, para las innova-
ciones organizacionales de tipo 3.

Asimismo, es posible constatar que
la existencia de acuerdos de cooperación
tecnológica con socios externos induce a
la empresa a buscar este tipo de innova-
ciones organizacionales, evidenciando
que las empresas que mantienen este
tipo de acuerdos cooperativos, necesitan
una organización laboral a nivel interno
que permita sacar el máximo provecho a
los distintos fuentes de conocimiento utili-
zadas en el proceso de innovación.

En cuanto a las innovaciones orga-
nizacionales del tipo 3, mejora en los mé-
todos de gestión de las relaciones exter-
nas, influye, tal y como cabía esperar,
que las empresas realicen actividades
externas de I+D y que mantengan activi-
dades de cooperación tecnológica. Asi-
mismo, la dificultad para encontrar socios
influye positivamente en la introducción
de innovaciones del tipo 3, mostrando
nuevamente la existencia de cierta rela-
ción entre la búsqueda de innovaciones
organizacionales como respuesta a las
dificultades presentes en el proceso de
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innovación. Al igual que en los casos de
las IO1 y IO2, la formación de recursos hu-
manos se revela como un factor determi-
nante para conseguir mejoras en la ges-
tión de las relaciones externas de la em-
presa.

Finalmente, la existencia de técni-
cos dedicados a actividades de I+D tam-
bién influye positivamente en la adopción
de métodos que contribuyen en la mejora
de gestión de las relaciones externas.

La Tabla 2 muestra el efecto de in-
troducir innovaciones organizacionales
sobre distintos ámbitos del desempeño
organizacional de la empresa. Para cada
una de las categorías de desempeño or-
ganizacional evaluadas se estimó una re-
gresión probit ordenado. Los coeficientes
de dicha regresión pueden ser interpreta-
dos como la influencia de cada variable
sobre el grado de repercusión observado
en cada uno de los ámbitos de desempe-
ño organizacional analizados.

Para una mejor interpretación de
los resultados mostrados en la Tabla 2,
se ha añadido una tercera columna que
muestra los resultados reescalados y es-
tandarizados, cuya interpretación permi-
te una aproximación similar a la emplea-
da en modelos lineales3.

El primero de los efectos analiza-
dos tiene que ver con la reducción de
tiempos de respuesta a las necesidades
de un cliente o proveedor. Cabe destacar
en primer lugar el efecto de cada uno de
los tipos de IO sobre la reducción de tiem-
pos de respuesta. Mientras que la intro-
ducción de nuevos métodos de organiza-

ción de los lugares de trabajo influye posi-
tivamente en la reducción de tiempos de
respuesta, la introducción de nuevos sis-
temas de gestión del conocimiento y de
nuevos métodos de gestión de relaciones
externas, disminuyen la probabilidad de
reducir dichos tiempos de respuesta.

Las distintas categorías de innova-
ciones de proceso: nuevos métodos de
fabricación de bienes o servicios, nuevos
sistemas logísticos o métodos de entrega
o distribución y nuevas actividades de
apoyo en procesos, como sistemas de
mantenimiento, operaciones informáti-
cas, compra o contabilidad, afectan posi-
tivamente sobre la repercusión que la in-
troducción de innovaciones organizacio-
nales tiene sobre la reducción de tiempos
de entrega. Por último el mantenimiento
de acuerdos cooperativos afecta positi-
vamente en la reducción de los tiempos
de espera.

El segundo modelo corresponde a
los determinantes de la reducción de cos-
tes de producción. La columna 2, muestra
que las variables tamaño de la empresa,
pertinencia a un grupo y el hecho de ser
una empresa privada y privada con parti-
cipación internacional, generan un efecto
positivo sobre la reducción de costes de
producción. El que la introducción de in-
novaciones organizacionales tenga una
mayor repercusión sobre empresas con
este tipo de características, evidencia la
aparición de economías de escala y de
las sinergias que es posible conseguir en
empresas de mayor dimensión, o perte-
necientes a un grupo, donde la introduc-
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Tabla 2
Efecto de las innovaciones organizacionales.

Reducción
Respuesta a
Proveedores

Tiempos
Clientes

Costes
Producción

Calidad Satisfacción
de los empleados

Coef. Std. Err. Bstdxy Coef. Std. Err. Bstdxy Coef. Std. Err. Bstdxy Coef. Std. Err. Bstdxy

Start-up 0,034 0,171 0,015 -0,161 0,167 -0,025 -0,499 0,169*** -0,078 0,087 0,169 0,014

Nº de empleados 0,000 0,000 0,015 0,000 0,00** 0,058 0,000 0,000 0,028 0,000 0,000 0,009

Pertenencia a un
grupo

-0,040 0,062 0,015 0,205 0,060*** 0,098 -0,087 0,063 -0,042 -0,007 0,061 -0,003

Empresa publica 0,014 0,181 0,015 0,084 0,178 0,019 -0,071 0,187 -0,016 -0,217 0,179 -0,049

Empresa privada 0,087 0,146 0,015 0,335 0,143* 0,127 0,097 0,151 0,037 0,006 0,144 0,002

Privada
internacional

0,175 0,176 0,015 0,505 0,173** 0,140 0,132 0,182 0,037 0,062 0,174 0,018

Prob.
Introducir IO1

-2,236 0,755*** 0,015 -3,390 0,741*** -0,483 -1,690 0,776** -0,242 -2,434 0,742*** -0,353

Prob
Introducir IO2

4,368 12,93*** 0,015 6,147 1,272*** 0,757 2,455 1,329* 0,304 3,329 1,270*** 0,418

Prob.
Introducir IO3

-1,944 0,827** 0,015 -2,451 0,811*** -0,320 -0,780 0,857 -0,103 -0,726 0,812 -0,097

Nuevo método de
fabricación

0,127 0,060** 0,015 0,091 0,059 0,043 0,267 0,062*** 0,126 0,037 0,059 0,018

Nuevos sistema
logístico

0,300 0,072*** 0,015 0,126 0,069* 0,049 0,045 0,074 0,018 0,091 0,070 0,036

Nuevas
actividades
de apoyo

0,186 0,058*** 0,015 0,092 0,057 0,043 0,124 0,059** 0,059 0,116 0,057** 0,056

Nuevos bienes 0,002 0,059 0,015 -0,008 0,057 -0,004 -0,043 0,061 -0,021 0,061 0,058 0,030

Nuevos servicios 0,017 0,059 0,015 0,112 0,057* 0,054 0,185 0,060*** 0,090 0,064 0,058 0,031

Gasto interno I+D 0,001 0,001 0,015 0,002 0,001** 0,096 0,000 0,001 0,011 0,001 0,001 0,056

Cooperación 0,207 0,109* 0,015 0,237 0,107** 0,114 0,176 0,113 0,085 0,115 0,107 0,057

Exporta 0,000 0,000 0,015 0,000 0,000 -0,013 0,000 0,000 -0,015 0,000 0,000* -0,046

Personal total
en I+D

0,000 0,001 0,015 0,000 0,001 0,015 0,000 0,001 -0,012 0,000 0,001 0,024

Gasto en
formación

-0,002 0,003 0,015 -0,002 0,003 -0,016 0,000 0,003 -0,002 0,003 0,003 0,025

Fondos propios 0,001 0,001 0,015 0,000 0,001 -0,019 0,001 0,001 0,057 0,000 0,001 0,012

/cut1 -0,504 0,206 0,333 0,202 -1,239 0,215 -0,781 0,203

/cut2 0,033 0,205 1,153 0,204 -0,466 0,212 -0,030 0,202

/cut3 1,253 0,207 2,261 0,207 0,573 0,212 1,206 0,204

Nº of obs = 1642
LR chi2(22) =86,8
Log lik.= -1951,57
Prob > chi2 = 0,00
Pseudo R2 = 0,02

Nº of obs, 1642
LR chi2(21) =103,6
Log lik,= -2139,07
Prob > chi2 = 0,00
Pseudo R2=0,024

Nº of obs =1642
LR chi2(21) =80,72
Log lik, = -1809,52
Prob > chi2 = 0,00
Pseudo R2= 0,0218

Nº of obs=1642
LR chi2(21) =49,53
Log liK, = -2079,6
Prob > chi2 = 0,00
Pseudo R2 = 0,01

Nota: Estadísticamente significativo al ***99%, **95% y *90% de confianza.
Fuente: Elaboración propia.



ción de innovaciones organizacionales
puede irse mejorando gradualmente an-
tes de aplicarse de forma extendida a
todo el grupo empresarial.

Al igual que en el caso anterior, el
tipo de innovación organizacional que ge-
nera mayor repercusión sobre la reduc-
ción de costes de producción es la intro-
ducción de nuevas formas de organiza-
ción del lugar de trabajo. Mientras que la
introducción de nuevos métodos de ges-
tiones del conocimiento y nuevos méto-
dos de gestión de relaciones externas, in-
fluyen negativamente sobre la reducción
de costes de producción.

La introducción de nuevos servi-
cios y los gastos en I+D a nivel interno tie-
nen una repercusión positiva en la reduc-
ción de costes de producción. Teniendo
en cuenta que la reducción de costes es
una de las motivaciones principales de
aquellas empresas que introducen inno-
vaciones tecnológicas, resulta consisten-
te que las innovaciones organizacionales
adoptadas refuercen este objetivo. De
forma similar, el impacto de las innovacio-
nes organizacionales sobre la reducción
de costes, ocurre con mayor probabilidad
en las empresas que mantienen acuer-
dos cooperativos.

En cuanto a las variables que afec-
tan la calidad de los productos elabora-
dos, los resultados mostrados en la terce-
ra columna, las empresas de reciente
creación “start-ups” que adoptan innova-
ciones organizacionales, son capaces de
generar un impacto positivo en la calidad
de sus productos. Las empresas de re-
ciente creación suelen oponer menor re-
sistencia a los cambios y tener estructu-
ras más flexibles y fáciles de controlar
que las empresas con más años de fun-

cionamiento. Por otro lado, al tratarse de
empresas de reciente creación, la bús-
queda de la mejora de la calidad resulta
un objetivo prioritario para la consolida-
ción y obtención de mayor cuota de mer-
cado. Al igual que en el resto de las esti-
maciones la innovación organizacional
de tipo 1 genera un efecto negativo sobre
la calidad de los productos, mientras que
la introducción de innovaciones organiza-
cionales de tipo 2, repercute positivamen-
te en las mejoras de calidad de los bienes
y servicios de la empresa. La introducción
de nuevos métodos de fabricación y acti-
vidades de apoyo, también repercuten
positivamente en las mejoras de calidad
obtenidas por las empresas que introdu-
cen innovaciones organizacionales.

Finalmente la introducción de nue-
vos servicios en el mercado también ge-
nera una influencia positiva sobre la cali-
dad de los productos ofrecidos. La intro-
ducción de nuevos servicios permite la in-
corporación gradual de mejoras en la
oferta de la empresa, con lo cual, se con-
firma que aquellas empresas capaces de
generar innovaciones tecnológicas, se
benefician positivamente de la introduc-
ción de innovaciones de proceso.

La cuarta columna reporta los re-
sultados correspondientes a la satisfac-
ción de los empleados. En este caso las
empresas que obtienen un impacto ele-
vado sobre la satisfacción de sus emplea-
dos a través de innovaciones organiza-
cionales, son aquellas empresas expor-
tadoras, que realizan nuevas actividades
de apoyo y que introducen innovaciones
organizacionales relacionadas con la me-
jora del lugar de trabajo. Nuevamente las
actividades relacionadas con la introduc-
ción de nuevos sistemas de gestión del
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conocimiento, disminuyen la probabilidad
de generar un impacto elevado sobre la
satisfacción de los empleados.

5. Conclusiones

A pesar de ser un tema relevante
en la gestión empresarial de las innova-
ciones, el estudio de las innovaciones or-
ganizacionales ha recibido en general
poca atención. Sobre todo, destaca la au-
sencia de evidencia empírica respecto a
la adopción de las innovaciones organi-
zacionales y sus efectos sobre el desem-
peño empresarial.

La falta de una definición amplia-
mente aceptada y las dificultades en la
medición del concepto de innovación or-
ganizacional, ha retrasado sin duda la
aparición de evidencia empírica respecto
a este tipo de innovaciones. La base de
datos utilizada en esta investigación (PI-
TEC), permite solventar este problema,
ya que aborda explícitamente la medición
de las innovaciones organizacionales,
utilizando para ello la definición propor-
cionada en el Manual de Oslo (OCDE,
2005). La integración de esta definición a
la encuesta, constituye un avance nota-
ble en el seguimiento de las innovaciones
no tecnológicas, en tanto que permite ge-
nerar evidencia empírica comparable, so-
bre la base de una definición estandariza-
da, ampliamente aceptada y compartida
a nivel internacional.

En un esfuerzo por avanzar en la
comprensión de los factores que influyen
sobre la adopción de innovaciones orga-
nizacionales y el impacto de los distintos
tipos de innovación organizacional sobre
el desempeño de las empresas, se esti-
maron un modelo probit trivariante para

identificar las variables determinantes en
la adopción de tres tipos distintos de IO, y
un modelo probit ordenado, para determi-
nar su efecto sobre cuatro indicadores de
desempeño de la empresa.

Los resultados del análisis de los
determinantes de la adopción de innova-
ciones muestran los siguientes hallaz-
gos. En primer lugar, la implementación
del modelo probit trivariante, destaca la
importancia de analizar la incorporación
de innovaciones organizacionales como
una acción que se lleva a cabo de manera
interdependiente. Este hecho, supone
que el análisis de dichas innovaciones
debe realizarse teniendo en cuenta lo que
sucede con el resto de decisiones organi-
zacionales.

En general, las innovaciones orga-
nizacionales están positivamente influidas
por el tamaño, la introducción de TICs, la
adquisición en maquinaria, software y
hardware, la cualificación de los recursos
humanos disponibles y los acuerdos de
cooperación realizados con otras empre-
sas e instituciones científicas como uni-
versidades o centros tecnológicos.

Los resultados, muestran que aque-
llas variables que refuerzan la capacidad
de aprendizaje de la organización, influ-
yen significativamente en la adopción de
los tres tipos de innovaciones organizacio-
nales. Este resultado, sugiere que la inter-
dependencia entre los distintos tipos de
IO, responde a la existencia de elementos
que realzan la introducción de innovacio-
nes de forma transversal.

El efecto que cada tipo de innova-
ción organizacional genera, es analizado
mediante un modelo probit ordenado. Los
resultados de esta estimación, ponen de
manifiesto que las innovaciones organi-
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zacionales vinculadas a la organización
de los recursos humanos, es la que gene-
ra un impacto más importante en los indi-
cadores de desempeño analizados. De
esta manera, los indicadores relativos a:
tiempos de respuesta de la empresa, cos-
tes, calidad de los productos y satisfac-
ción de los trabajadores, se ven afecta-
dos positivamente por la adopción de in-
novaciones organizacionales vinculadas
a la organización de la mano de obra de la
empresa.

Este trabajo, constituye un punto de
partida para continuar avanzando en la in-
vestigación de las innovaciones organiza-
cionales. Las futuras líneas de investiga-
ción que se plantean, pasan por un análi-
sis temporal más amplio del efecto de las
innovaciones organizacionales, así como
un estudio más detallado de sus determi-
nantes, que preste atención especial a la
introducción de innovaciones en función
de la clasificación sectorial.
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