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1. INTRODUCCIÓN
Obtener el nivel máximo de resultados constituye posiblemente uno de 
los principales objetivos de toda organización que desarrolla y lanza 
productos nuevos al mercado. Por este motivo, identificar los factores 
que influyen en su obtención, así como determinar su importancia en 
función del grado de novedad del producto, resultan claves para la or-
ganización. 
La práctica empresarial muestra cómo la cooperación externa y el uso 
intensivo de las tecnologías de la información y comunicación (en ade-
lante TIC), favorecen que los nuevos productos que la empresa lanza al 
mercado obtengan un resultado positivo. Pese al consenso alcanzado 
en torno a este hecho, todavía persiste cierta polémica en relación con 
la magnitud del mismo, ya que la medición del resultado de la innova-
ción viene determinada por el tipo y la naturaleza del indicador utilizado. 
Aunque habitualmente las organizaciones usen indicadores objetivos 
basados en la medición de resultados financieros, de aceptación del 
mercado o del consumidor (Molina-Castillo y Munuera-Alemán, 2009), 
en ocasiones los juicios, creencias y percepciones del directivo ad-
quieren un peso muy superior al de estos indicadores. De manera que, 
como señalan Fiegenbaum et al. (1996), la medición del resultado obte-
nido, más allá de depender de la consecución de unos excelentes re-
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RESUMEN DEL ARTÍCULO
La literatura relevante señala la importancia de la cooperación y el nivel de uso de las TIC para 
que un nuevo producto obtenga unos excelentes resultados financieros y comerciales. Sin em-
bargo, persiste la duda de si esta relación, directa y significativa, también se observa cuando: 
(a) la medición del resultado se  ve influida fuertemente por las percepciones de los directivos 
de la organización, y (b) el producto presenta diferente grado de novedad. El análisis de una 
muestra de 330 empresas españolas que en los dos últimos años habían desarrollado nuevos 
productos, confirma el papel directo y moderador que la cooperación y el grado de uso de las 
TIC ejercen en la obtención del nivel máximo de resultados objetivos y percibidos. Asimismo, 
también se observa  cómo el grado de novedad del producto influye no sólo en la importan-
cia concedida por el directivo a cada una de las variables anteriores, sino también en el nivel 
máximo de resultados –medidos en términos financieros–. Finalmente, los hallazgos obtenidos 
permiten ofrecer algunas recomendaciones estratégicas de especial interés dadas la situación 
actual del ciclo económico.

EXECUTIVE SUMMaRY 
The economic literature stresses the importance of cooperation and the level of ICT use in order 
to get financially and commercially successful new products. However, it is doubtful whether 
this direct and significant relationship is also observed when: (a) the outcome measurement is 
strongly influenced by perceptions of managers, and (b) the product has different novelty de-
grees.The analysis of a sample of 330 Spanish companies that had developed new products in 
the past two years confirms the direct and moderating role of cooperation and the degree of ICT 
use in obtaining the maximum level of perceived and objective results. In addition, the novelty 
degree of the product affects not only the importance attached by the manager to each of the 
variables, but also their contribution to the maximum results –financially measured–. Finally, the 
findings can offer some strategic recommendations of great interest given the current situation 
of the economic cycle.
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sultados financieros y de mercado: (a) es resultado de la valoración 
global que del proceso realiza el directivo, y (b) viene condicionada 
por la estructura mental del directivo (las percepciones, actitudes y 
juicios), su contexto y las circunstancias en que efectúa dicha valo-
ración. 
Cabe destacar asimismo la posibilidad de que los diferentes facto-
res que favorecen la obtención del nivel máximo del resultados se 
vean afectados por la forma de medir el resultado, o el grado de 
novedad del producto. En esta línea se sitúa el interés de este tra-
bajo, que tiene por objeto analizar la capacidad de la cooperación 
y el uso de las TIC en la obtención del nivel máximo de resultados. 

Interés en el que se tomará en consideración el hecho de 
que el resultado puede ser medido tanto en términos obje-
tivos –atendiendo a medidas financieras-, como en función 
de la percepción del directivo. Además, se tendrá en cuenta 
que el grado de novedad presentado por el producto puede 
influir en el efecto que la cooperación y el uso de las TIC 
ejercen en la obtención del nivel máximo de resultados, con 
independencia del del tipo de indicador que se haya utiliza-
do para medir el resultado. 
Con el fin de alcanzar este propósito, el trabajo se estructu-
ra en dos partes bien diferencias. En las dos primeras sec-
ciones del trabajo se definen los conceptos de grado de no-
vedad del producto, cooperación, uso de las TIC y resultado 
de la innovación, estableciéndose las relaciones existentes 
entre los mismos. Seguidamente, se procederá a describir 
un estudio empírico en las secciones 3 y 4, lo que permitirá 
confirmar las relaciones propuestas entre las variables. El 
estudio finaliza ofreciendo algunas recomendaciones de in-
terés para la gestión de innovaciones en productos por par-

te de las empresas españolas. 

2. CONCEPTOS DE INTERÉS 

2.1. La novedad de la innovación: la doble perspectiva del 
consumidor y de la empresa
Algunas evidencias empíricas recientes ponen de relieve cómo el 
grado de novedad del producto ejerce efectos directos y moderado-
res sobre el resultado de la innovación. McNally et al. (2010) y So-
rescu y Spanjol (2008), entre otros autores, muestran cómo los pro-
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ductos con mayor grado de novedad ofrecen a la organización una 
ventaja competitiva temporal que favorece el incremento de las ven-
tas y el crecimiento de la organización. En la misma línea, Solomo et 
al. (2008) sugieren que las innovaciones más radicales ejercen un 
efecto directo y positivo sobre los resultados financieros, así como un 
efecto indirecto sobre la imagen y la reputación de la organización. 
Por tanto, no es de extrañar que establecer una clasificación sobre 
los nuevos productos atendiendo a su grado de novedad resulta una 
manera fácil de anticipar el tipo de estrategia a seguir, así como los 
recursos necesarios para hacerlo (Song y Montoya-Wiess, 1998). No 
obstante, esta tarea no resulta tan sencilla porque tal y cómo ponen 
de manifiesto las propuestas de Booz et al. (1982), García y Calan-
tone (2002) y Langerak y Hultink (2006), en el momento de definir y 
clasificar el grado de novedad del producto se ha de tener en cuenta 
tanto la óptica del consumidor, como la organización. No obstante, 
aunque han sido varios los modelos desarrollados que han usado 
ambas dimensiones, las dificultades para operativizarlas a la vezha 
llevado a buscar su simplificación haciendo uso de una de las dos 
perspectivas existentes. De este modo, bajo la perspectiva del con-
sumidor, Danneels y Kleinschmidt y Cooper (2001) y Schmidt y Ca-
lantone (1998) analizan el proceso de adopción de la innovación, el 
riesgo asociado a la misma, o los efectos que la adquisición del nue-
vo producto tiene sobre el comportamiento de compra del individuo. 
Sin embargo, los trabajos desarrollados desde la perspectiva de la 
empresa se han centrado en el estudio del grado de familiaridad del 
nuevo producto con la organización, o de la adecuación de los recur-
sos necesarios para desarrollar nuevos productos coherentes con 
los existentes en la organización (Langerak y Hultink, 2006).

2.2. La cooperación externa como fuente de innovación 
en productos 
Como base de la innovación abierta, la cooperación externa constitu-
ye hoy en día en España una de las principales fuentes de desarrollo 
de nuevos productos. Con un tejido empresarial constituido en más 
del 75% por Pymes, y escasa existencia de departamentos de I+D+I, 
son pocas las empresas que innovan de forma aislada. Además, la 
falta de recursos y el elevado grado de especialización que presen-
tan las organizaciones (Schalk, y Curseu, 2010), convierte a la coo-
peración con agentes del entorno en el modo más eficiente de crear y 
añadir valor durante el proceso de innovación del producto.
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Ahora bien, los efectos de la cooperación externa sobre la innovación 
parecen mostrar, en general, diferencias significativas a medida que 
se eleva el grado de novedad del producto. Tal y como sugieren Song 
y Thieme (2009), los elevados niveles de incertidumbre asociados a 
los productos más novedosos, hacen recomendable que la empresa 
coopere de forma más fuerte e intensa con agentes de su entorno 
que cuando se trata de innovaciones incrementales. Por tanto, a ma-
yor grado de innovación en el producto, las compañías requieren ma-
yores conocimientos sobre el mercado, así como sobre el modo de 
poner en marcha y desarrollar los procesos de creación, lanzamien-
to y comercialización ligados al nuevo producto (Molina y Munuera, 
2008). Por el contrario, a medida que el producto presenta un grado 
menor de novedad parece ser necesario un nivel de conocimiento del 
mercado menos exigente que en el caso anterior (Leifer, 2006). 

2.3. Relevancia del uso de las TIC en la innovación en pro-
ductos
El uso de las TIC se ha consolidado como un factor estratégico para 
las empresas. Aparte de constituir una herramienta utilizada en la 
creación de nuevos productos (favoreciendo la eficiencia y la efica-
cia de los procesos de desarrollo y lanzamiento), también impactan 
directamente en los procesos de innovación y presentan un efecto 
moderador sobre la relación cooperación-resultado de la innovación 
en producto. No en vano, su uso afecta al grado de integración entre 
los agentes con los que la empresa coopera para desarrollar la inno-
vación (Vaaler y McNamara, 2010). 
Song y Thieme (2009) y Vaaler y McNamara (2010) consideran que 
estos efectos se dan con mayor intensidad a medida que el nuevo 
producto incrementa su grado de novedad. Por un lado, la fuerte 
componente tecnológica de la mayoría de innovaciones radicales 
que actualmente son lanzadas al mercado, exige de un elevado uso 
de las TIC en todas y cada una de las actividades y procesos rela-
cionados con la creación del nuevo producto. Por otro lado, las TIC 
favorecen la adquisición del conocimiento necesario para desarrollar 
el nuevo productos y garantizar -de forma mínima- un excelente re-
sultado en el mercado (Molina y Munuera, 2008). 

• Efectos directos del uso de las TIC
Las TIC ofrecen importantes efectos directos sobre los procesos 
de innovación que desarrolla la empresa (López, 2004; Morale-



Ana Isabel Jiménez-Zarco, Maria Pilar Martínez-Ruíz Y 
Alicia Izquierdo-Yusta

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | TERCER trimestre 2011 | ISSN: 1698-5117

189

da, 2004). En este sentido, la tecnología constituye uno de los 
medios más adecuados para aproximarse al entorno y desarro-
llar un profundo conocimiento sobre los diferentes agentes que 
lo conforman. Así, las TIC permiten que la empresa acceda de 
forma sencilla, rápida y económica a una gran cantidad de infor-
mación relevante y actual sobre diversos agentes clave con los 
que interactúa (Sánchez-González, 2008). 
Asimismo, las TIC constituyen un elemento fundamental en el 
proceso de generación, transmisión, difusión y uso del conoci-
miento en la organización. Las TIC no sólo ponen a disposición 
de la organización los medios necesarios para el tratamiento, 
gestión, análisis y almacenamiento de información (Wai-Sum y 
Bao, 2008), sino que además favorecen su transmisión y difusión 
por toda la organización, así como su posterior uso en el proceso 
estratégico de toma de decisiones (Pavitt, 2003).
También, y en relación al uso de las TIC y su papel en el grado de 
innovación mostrado por el producto, son abundantes los traba-
jos que señalan cómo a medida que las innovaciones incremen-
tan su grado de novedad suelen presentar una fuerte componen-
te tecnológica (Vaaler y McNamara, 2010). Y es que para poder 
desarrollar una innovación que resulta totalmente nueva para la 
empresa necesita renovar e incrementar la base de conocimien-
to sobre las que crear competencias de las que anteriormente no 
disponía (Herrman et al., 2006). No obstante, las innovaciones 
menos novedosas y normalmente vinculadas a aspectos operati-
vos, suelen ser menos costosas y emplear recursos tecnológicos 
menos sofisticados principalmente para facilitar la comunicación 
y la cooperación con otros agentes implicados en el proceso de 
innovación (Bhaskaran, 2006).

• Efectos moderadores: Eliminando barreras a la coo-
peración
La importancia de las TIC como elemento moderador de las re-
laciones de cooperación para innovar que la empresa mantie-
ne con agentes de su entorno ha sido ampliamente constatada. 
Swaminathan y Moorman (2009) y Vaaler y McNamara (2010) 
muestran como las TIC constituyen un elemento que mejora el 
grado de integración de los diferentes agentes implicados en el 
proceso de innovación, favoreciendo su cooperación y comuni-
cación, y permitiendo la eliminación de gran número de barreras 
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a la innovación. Actuando como fuente de información, las TIC 
posibilitan en los momentos previos al establecimiento de la re-
lación, la identificación y determinación del grado de atractivo de 
los posibles socios estratégicos. Asimismo, como canal de co-
municación, las TIC proporcionan a lo largo de toda la relación 
los medios a través de los que la empresa puede establecer una 
comunicación fluida con sus socios, favoreciendo la transmisión 
–e incluso creación- de conocimientos, y suprimiendo barreras 
temporales, espaciales y económicas que limitan la eficiencia y 
eficacia del proceso (Martin-García et al., 2008). 
Por último, y como combinación de las acciones anteriores, cabe 
mencionar que las TIC actúan como factor socializador. Carbo-
nell y Rodríguez (2006) señalan como el uso de la tecnología 
favorece la estabilidad de la relación de cooperación que las em-
presas desarrollan para innovar en producto. De esta manera, el 
uso de las TIC facilita la comunicación continuada e intensa entre 
los miembros de la relación, incentivando el establecimiento de 
acuerdos y consenso, así como el desarrollo de un clima de con-
fianza y compromiso basado en el establecimiento de vínculos 
sociales y afectivos. En línea con el trabajo anterior, McDonaugh 
et al. (2001) y Shah y Swaminathan (2008) reconocen cómo el 
uso de las TIC incrementa la habilidad de la organización para 
establecer y mantener relaciones entre diferentes áreas funcio-
nales o agentes, tanto dentro como fuera de la organización. 
Así, en el ámbito interno, las TIC fortalecen los vínculos de co-
laboración establecidos entre diferentes áreas funcionales (e.g., 
Marketing, I+D, diseño). Y en el ámbito externo, las TIC mejoran 
la comunicación y el grado de cooperación con los agentes que 
participan en el proceso de innovación (Sandulli et al., 2005), po-
sibilitando su integración total en la organización.

2.4. El resultado de la innovación: Los indicadores objeti-
vos de resultados y la percepción del directivo
Conseguir el máximo nivel de resultados en el nuevo producto es 
el objetivo buscado por toda empresa innovadora. No obstante, el 
carácter amplio y multidimensional del concepto resultado2 hace que 
pueda ser medido bajo diferentes perspectivas, en momentos dis-
tintos, y por diferentes individuos con objetivos diversos. De ahí que 
surjan serias dudas en relación a: 
(1) el impacto de la cooperación y al uso de las TIC en la obtención 
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del nivel máximo de resultados puede diferir si la medición del re-
sultado se hace atendiendo a valoraciones subjetivas del directivo o 
exclusivamente en base a criterios objetivos –principalmente de tipo 
económico-financiero-.
(2) el grado de novedad presentado por el producto puede influye en 
la importancia otorgada por el directivo a la cooperación y al uso de 
las TIC a la hora de obtener el del nivel máximo de resultados.

• Indicadores objetivos de resultados de la innovación
La medición del resultado obtenido por el nuevo producto cons-
tituye posiblemente una de las fases más importantes del pro-
ceso de innovación. La información obtenida permite valorar si 
el proceso de innovación se ha desarrollado de forma eficiente, 
y conocer si ha habido desviaciones en relación a los objetivos 
fijados, y mejorar el desarrollo de futuros procesos de innovación 
(Molina-Castillo y Munuera-Aleman, 2009).
En este proceso, se pueden considerar diversas dimensiones y 
perspectivas3. Aunque tal y como señalan Molina-Castillo y Mu-
nuera-Aleman, (2009) las organizaciones tiende de forma mayo-
ritaria a medir el resultado de la innovación en producto a través 
de indicadores financieros, así como del grado en que el mer-
cado y el consumidor aceptan el nuevo producto. Entre las más 
utilizadas caben señalarse: (1) la rentabilidad del nuevo producto 
(Calantone et al., 2006; Song et al., 2006), (2) los ingresos obte-
nidos por la ventas del nuevo producto (Paladino, 2007), (3) cuo-
ta de mercado del obtenida por el nuevo producto, o crecimiento 
alcanzado en la cuota de mercado (Matsuno et al., 2002), o (4) 
retorno sobre la versión realizada (Slater y Narver, 1994).

• El papel del directivo en la medición del resultado
Como encargado de medir y analizar el resultado, el directivo tie-
ne la capacidad de influir en la elección y valoración del indicador 
a utilizar. Molina-Castillo y Munuera-Alemán (2009), observan 
como los directivos no atribuyen la misma importancia a todos 
los indicadores de resultados. 
Algunas dimensiones, como la financiera pueden ser considera-
das por los directivos más significativas que otras. Incluso dentro 
de una misma dimensión, es posible que alguna de las métricas 
empleadas sea considera más representativa del resultado que 
otras4. Por otro lado, un mismo indicador puede no ser siempre 
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evaluado igual por todos los directos, de igual manera que, un 
mismo directivo puede valorar el mismo indicador de forma di-
ferente según el momento del tiempo (Hultink y Robben, 1995), 
las circunstancias, o el contexto en que se realice la evaluación 
(Delgado-García y Fuente-Sabaté, 2009). 
Es evidente que el papel del directivo es clave en el funciona-
miento de la organización. Según la propuesta metodológica ini-
ciada de Hambrick y Mason (1984) tanto las decisiones estraté-
gicas como los resultados obtenidos en la organización vienen 
afectados por las características principales de los directivos de 
la empresa (Avlonitis y Salavou, 2007). Pero en cuanto al pro-
ceso de medición del resultado de la innovación se refiere, esta 
dependencia va más allá de la selección del indicador a utilizar 
(Molina-Castillo y Munuera-Aleman, 2009). La interpretación que 
directivo hace de los indicadores considerados en ocasiones 
pasa a ser más importante que el propio indicador, de tal manera 
que en base a ella el resultado puede ser calificado de éxito o fracaso. 

• El resultado percibido por el directivo: La valoración 
subjetiva 
Díez de Castro et al. (2005) o Porac et al. (1999) entre otros, ya han 
puesto de manifiesto el fuerte grado de subjetividad que pueden pre-
sentar las percepciones del directivo. En este sentido, se conside-
ra que los juicios, creencias, actitudes, y valores que conforman la 
estructura mental del directivo determinan su manera de percibir la 
realidad (Baron y Tang, 2011; Powell et al., 2006), y con ello también 
condiciona el modo en que se valora el resultado de ciertos procesos 
y acciones como el de la innovación (Fiegenbaum et al., 1996). 
Así, se considera que el directivo mentalmente establece un con-
junto de indicadores de referencia (características, elementos y be-
neficios que espera conseguir, versus costes y riesgos que se está 
dispuesto a asumir) y que representan el “ideal” a cumplir. En base a 
este resultado esperado, evalúa e interpreta los resultados financie-
ros o comerciales obtenidos- obteniéndose de este modo el resulta-
do percibido por el directivo.
Sin embargo, tanto la estructura mental del directivo, el modo en que 
realiza el proceso de comparación/evaluación y el resultado percibi-
do no son invariables en el tiempo. Powell et al. (2006) sugieren que, 
los elementos anteriores se encuentran fuertemente influidos por el 
contexto y las características del momento en que se produce la eva-
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luación. Por lo que ante productos con diferente grado de novedad, 
es probable que el directivo desarrolle un proceso de evaluación di-
ferente, a la vez que otorgue una importancia relativa distinta a las 
prácticas estratégicas que pueden influir en el resultado alcanzado. 

3. EVIDENCIAS EN EMPRESAS ESPAÑOLAS  
En los últimos años han proliferado los estudios que, tanto a nivel 
nacional como internacional, analizan el modo en que determinadas 
prácticas empresariales –como la cooperación y el nivel de uso de 
las TIC– influyen en el resultado obtenido por el nuevo producto. Sin 
embargo, son pocos los trabajos que realizan una comparativa sobre 
los efectos que las prácticas anteriores ejercen sobre el resultado 
del nuevo producto, cuando éste se mide por medio de indicadores 
objetivos y  subjetivos –como el resultado percibido por el directivo–.
Además, este trabajo presenta dos elementos diferenciadores res-
pecto de las investigaciones previas. Por un lado, se desea conocer 
el papel de la cooperación y las TIC en la consecución del máximo 
nivel de resultados –ya sea obtenido o percibido–. Por otro lado, se 
estudia como a medida que varía el grado  de novedad del producto 
puede cambiar: el resultado percibido por el directivo; el resultado 
objetivo; y el papel de la cooperación y el uso de las TIC sobre la ob-
tención de máximo nivel de resultados –objetivo y percibido–. 
El análisis sobre una muestra de 330 empresas españolas permitirá 
confirmar las ideas anteriormente presentadas. Tal y como recoge la 
ficha técnica del estudio (Tabla 1), las empresas fueron selecciona-
das de forma aleatoria, se caracterizan por haber desarrollado algu-
na innovación en su cartera de productos y servicios en los últimos 
años. El nivel de novedad presentado por el producto puede ser bajo, 
medio o avanzado. 

Tabla 1. Ficha técnica del estudio

UNIVERSO Empresas españolas

muestra 330 empresas

error marginal +4,8

nivel de confianza 95,5%

selección de la muestra Aleatorio

proceso Entrevista personal al director o gerente

trabajo de campo De enero a mayo 2009
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3.1. El perfil de la empresa
Por lo que se refiere al perfil de las empresas cabe señalar su diver-
sidad en cuanto al sector de actividad al que pertenecen. Las empre-
sas de servicios son las que presentan una mayor peso, al suponer 
un 57,1% de la muestra, seguidas de la industria con un 26,7% del 
total, y a gran distancia por la construcción y las empresas agrícolas 
y ganaderas con un 10,9% y 5,3% respectivamente. 
Por lo general, se trata de pequeñas y medianas empresas familiares 
que disponen de larga experiencia en el desarrollo de su actividad. 
Tan sólo un 21% de las empresas de la muestra señalan pertenecer 
a un grupo empresarial. Por lo que al tamaño se refiere, aproximada-
mente el 87,1% de las empresas tienen menos de 50 trabajadores, 
y tan sólo un 31,9% del total reconoce haber tenido durante el año 
2009 unos ingresos superiores a 1000 millones de euros. Mientras 
que en lo relativo a su antigüedad, cabe señalar que cerca del 60% 
de las empresas tiene una antigüedad superior a 25 años, y un 30% 
adicional presenta una antigüedad de entre 10 y 20 años. 
Finalmente, cabe destacar que la estructura directiva no presenta un 
peso elevado dentro de la empresa. A modo de ejemplo, cabe men-
cionar cómo el 85% de las empresas reconocen tener como máximo 
un 20% del total de sus empleados desempeñando funciones direc-
tivas. El perfil del directivo medio es hombre (55,2%), nacido en Es-
paña (85%), con estudios superiores (59,4%) y que en el 99% de los 
casos goza de contrato estable, salario fijo, realiza jornada completa 
y está sujeto a un grado de rotación reducido.

3.2. Variables usadas en el estudio
La Tabla 2 muestra las variables utilizadas en el estudio, así como 
el proceso empleado en las construcción de las escalas de medida. 

4. ANÁLISIS DE RESULTADOS: PERCEPCIÓN VESUS OBJETI-
VIDAD 
Barczak et al. (2009), y Griffing y Page (1993) señalan cómo la tasa 
de fracaso asociado al lanzamiento de un nuevo producto es eleva-
da. Así, aunque la misma puede variar atendiendo al sector de activi-
dad y lugar donde se realiza la innovación, entre el 60% y el 80% de 
los nuevos productos lanzados al mercado no alcanzan los resulta-
dos financieros y comerciales esperados. Si consideramos los estu-
dios realizados por Nielsen BASES, Ernst & Young y Copernicus de 
finales del 2005, los resultados obtenidos son aún peores, señalando 
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que el porcentaje de fracaso para las innovaciones en productos de 
consumo estadounidenses y europeos en el 95% y el 90% respecti-
vamente (Clancy y Krieg, 2006).  
No obstante, el elevado número de productos nuevos que no alcan-
za el máximo nivel de resultados, no tiene por qué suponer que los 
directivos perciban en ellos unos resultados excesivamente pesimis-
tas. Tal y como se desprende del análisis de la Tabla 3, el 63,1% de 
los nuevos productos lanzados no han obtenido el máximo nivel de 
resultado objetivo, lo que podría calificarse de fracaso en términos 

Tabla 2.  Variables usadas en el estudio

variable escala definición

Máximo resultado 
percibido de la 
innovación 
(Variables endógena)

Dicotómica

Modo en que el directivo percibe que el nuevo producto ha 
alcanzado el máximo resultado esperado. La variable presenta 
el  valor 1 si el directivo percibe que el nuevo producto ha 
alcanzado el valor más alto esperado. Mientras, el valor 0 indica 
que el directivo percibe que el nuevo producto no ha alcanzado el 
máximo valor esperado.

Máximo resultado 
objetivo de la 
innovación 
(Variables endógena)

Dicotómica

Siguiendo la propuesta de Slater y Narver (1994), el resultado 
real obtenido por el nuevo producto se mide a través de la tasa 
de recuperación de la inversión realizada. El valor 1 indica que el 
nuevo producto ha permitido recuperar entre el 90% y el 100% 
de la inversión realizada. Mientras, el valor 0 indica que el nuevo 
producto no ha permitido recuperar la totalidad de la inversión 
realizada.

Grado de novedad 
innovación del 
producto
(Variables de 
clasificación)

Categórica

Grado de novedad que el producto representa para la 
organización. Siguiendo la metodología establecida por 
Kleinschmidt y Cooper (1991) la variable presenta tres grados de 
novedad distintos: (1) bajo, (2) medio y (3) alto.

variables exógenas

Grado de uso de las 
TIC Categórica

Grado en que la empresa ha usado las TIC en el desarrollo de 
innovaciones. Inicialmente, la variable presenta 4 niveles de uso 
de las TIC: (1) uso bajo; (2) uso medio, (3) uso alto, y (4) uso 
avanzado.

Cooperación externa Categórica

Grado en que la empresa establece relaciones de cooperación 
para innovar con agentes de su entorno más próximo: 
competidores, proveedores, distribuidores, clientes, centros 
de investigación y universidades. La variable se obtuvo como 
resultado de un análisis factorial exploratorio y, posteriormente, 
un clúster jerárquico5. 
La variable muestra tres niveles de cooperación externa: baja; 
media y alta.

TIC*Cooperación Métrica

Efecto moderador del uso de las TIC en la cooperación externa. 
Esta variable fue creada a partir de un modelo multiplicativo entre 
las variables uso de las TIC y cooperación externa, recogiendo 
los efectos moderadores que el diferente grado de uso de las TIC 
generan sobre el desarrollo de acciones de cooperación.
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financieros. No obstante, si se atiende a la percepción del directivo, 
este porcentaje se reduce en diez puntos, siendo un 53,3% de las 
innovaciones aquellas que el directivo considera que no han alcan-
zado el resultado máximo.
A primera vista parece que el directivo percibe el resultado obtenido 
de una forma más positiva de lo que en realidad es. Y estas diferen-
cias entre el resultado objetivo y el resultado percibido también se 
detectan si se considera el grado de novedad del producto. De este 
modo, en función de las diferencias existentes entre ambas medidas 
se detecta cómo para los productos con un bajo nivel de novedad 
este valor es de 12,7 puntos. Seguido a cierta distancia se encuen-
tran los productos con un nivel medio de novedad, con una diferencia 
de 9,1 puntos. Finalmente, los productos con un elevado grado de 
novedad son los que presentan una diferencia inferior al resto, con 
un valor de 6,4 puntos.

Tabla 3.  Distribución en % de empresas atendiendo al tipo de innovación realizada y 
al resultado percibido y objetivo  y resultado percibido y objetivo obtenido

total empresas
nivel de 

novedad bajo
nivel de 

novedad medio
nivel de 

novedad alto

Muestra total 330 126 108 96

SÍ NO SÍ NO SÍ NO SÍ NO

Resultado máximo 
percibido 46,7% 53,3% 49,2% 50,8% 38,2% 61,8% 53,2% 46,8%

Resultado máximo 
objetivo 36,9% 63,1% 36,5% 63,5% 29,1% 70,9% 46,8% 53,2%

Diferencia entre el 
resultado percibido y 

el obtenido
9,8 -9,8 12,7 -12,7 9,1 -9,1 6,4 -6,4

Tras un primer análisis descriptivo de los datos, se procedió a de-
sarrollar dos regresiones logísticas, donde las variables a explicar 
eran el respectivamente el resultado percibido y el resultado objetivo. 
Mientras, para ambos análisis, las variables explicativas eran: el gra-
do de uso de las TIC, la cooperación externa y la TIC*Cooperación. 
A través de este análisis se pretende conocer los efectos directos 
y moderadores de la cooperación y de las TIC en la obtención del 
máximo nivel de resultados percibido y objetivo, observando al mis-
mo tiempo si los mismos varían o no en función del grado de nove-
dad del producto. Para ello, el análisis se realizó sobre la totalidad 
de la muestra de empresas. Posteriormente este análisis se efectuó 
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también así como también sobre 3 submuestras de empresas aten-
diendo al grado de novedad que presenta el producto.  
Los modelos obtenidos para la totalidad de la muestra (véase Tabla 
4) presentan un elevado poder explicativo, y evidencian cómo para la 
totalidad de las empresas, la cooperación y el uso de las TIC cons-
tituyen, por este orden las variables que más influyen sobre el nivel 
máximo de resultado percibido. Ahora bien, para el nivel máximo de 
resultado objetivo, las variables más influyentes son el uso de las 
TIC, la cooperación y el efecto moderador de las TIC sobre las ac-
ciones de cooperación que la organización lleva a cabo para innovar.
 

Tabla 4.  Influencia directa y moderadora de las TIC y la 
Cooperación sobre el resultado percibido y objetivo para la 
totalidad de la muestra 

Resultado 
percibido 
(modelo 1) 

Resultado 
objetivo 

(modelo 2) 

Variable Parámetros

Cooperación 0,967 0,779

TIC 0,506 0,941

TIC*Coop 0,037 0,497

Constante ,0654 -2,632

Estadísticos de Bondad del ajuste

Nagelkerke 0,157 0,126

* Todos los parámetros calculados son significativos.

Los resultados anteriores permiten contrastar las diferencias existen-
tes entre el efecto y la importancia que cada variable independiente 
presenta en la obtención del nivel máximo de resultados. Así, tanto 
si el resultado es medido en términos objetivos como en función de 
la percepción del directivo, la cooperación y el uso de las TIC se pre-
sentan como factores claves a la hora de obtener el nivel máximo 
de resultados. No obstante, las TIC constituyen el factor con mayor 
capacidad explicativa en la consecución del resultado objetivo (mo-
delo 2), mientras que atendiendo a la percepción del directivo, es 
la cooperación el factor con más importancia en la obtención de un 
nivel máximo de resultados (modelo 1). Por otro lado, la interacción 
TIC*Coop presenta un peso moderado a la hora de explicar el resul-
tado objetivo, siendo su capacidad explicativa en el nivel máximo de 
resultado percibido muy baja y no significativa. 
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En la Tabla 5 se presentan los modelos obtenidos para las diferen-
tes submuestras de productos atendiendo a su grado de novedad. Al 
igual que antes, los resultados obtenidos son significativos, y presen-
tan un alto poder explicativo. Asimismo, en todos los modelos obte-
nidos las variables explicativas tienen un efecto directo y significativo 
en la obtención del nivel máximo de resultados, independientemente 
de que éste se mida de forma objetiva, o atendiendo a la percepción 
del directivo. No obstante, al igual que ocurría para toda la muestra 
(modelos 1 y 2), existen diferencias importantes en cuanto al peso 
que  cada variable explicativa tiene en la obtención del nivel máximo 
de resultados. Estas diferencias, determinadas por el grado de obje-
tividad o subjetividad del resultado, así como por la mayor o menor 
novedad que presenta el producto, se presentan de forma más acu-
sada en los dos modelos obtenidos para los productos con un grado 
de innovación alto. 

Tabla 5.  Influencia directa y moderadora de las TIC y la Cooperación sobre el 
resultado percibido y objetivo para las diferentes submuestras de empresas

parámetros 
estimados para 

las variables 
explicativas

grado de 
novedad bajo

grado de 
novedad medio

grado de 
novedad alto

resultado 
percibido 
(modelo 3)

resultado 
objetivo 

(modelo 4)

resultado 
percibido 
(modelo 5)

resultado 
objetivo 

(modelo 6)

resultado 
percibido 
(modelo 7)

resultado 
objetivo 

(modelo 8)

Variables Coeficientes

Cooperación 0,646 0,839 ,773 ,827 ,402 ,840

TIC 0,224 0,495 ,591 ,469 ,740 ,622

TIC*Coop - 0,155 - ,290 ,403 ,309

Constante 1,758 1,527 1,376 1,184 1,521 1,671

Estadísticos de Bondad del ajuste

Nagelkerke 0,213 0,331 0,188 0,182 0,228 0,129

* Todos los parámetros calculados son significativos.

En concreto, la comparativa entre los modelos 3 y 4, y 5 y 6 -obte-
nidos respectivamente para la submuestra con niveles de novedad 
bajo y medio-, muestran diferencias en cuanto al peso que las varia-
bles cooperación y TIC presentan dentro de cada modelo. En todos 
ellos, la cooperación se presenta como la variable más importante 
seguida a una distancia considerable por las TIC. 
Por otro lado, la poca importancia de la variable TIC*Coop en todos 
los modelos hace pensar en la escasa importancia -que tanto en tér-
minos objetivos como percibidos- tiene el uso de las TIC en el desa-
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rrollo de acciones de comunicación. En concreto la variable no es 
significativa en ninguno de los modelos obtenidos para el resultado 
percibido (modelos 3 y 5). Mientras que en los resultados obtenidos 
para el resultado objetivo (modelos 4 y 6), la variable, aunque signifi-
cativa, tiene un peso muy bajo. 
Las diferencias más importantes  se observan si se comparan los 
modelos 7 y 8. Cuando los productos tienen un alto grado de nove-
dad, la obtención del máximo nivel de resultado objetivo depende 
en mayor medida de la cooperación. Sin embargo, atendiendo a la 
percepción del directivo, la obtención del nivel máximo de resultado 
depende en mayor medida del grado de uso de las TIC. De hecho, 
parece ser que la percepción del directivo en relación a las TIC va 
más allá de los efectos directos que su uso genera sobre el resul-
tado. Así, dentro del modelo 7 la variable TIC*coop tiene un peso 
elevado, siendo la segunda variable en importancia, seguida muy de 
cerca por la cooperación. 

5. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN 
Como conclusiones principales de esta investigación se derivan que 
el uso de indicadores de diferente naturaleza para medir el resultado 
de la innovación influye en: (1) que el resultado sea calificado de éxito 
o fracaso; y (2) la importancia que ejerce cada factor en su obtención. 
Los directivos perciben que una parte importante de los nuevos pro-
ductos desarrollados han obtenido el máximo nivel de resultados, 
cuando en realidad los indicadores de resultado objetivos indican lo 
contrario. Es evidente que el nivel de implicación del directivo con 
el proyecto de innovación desarrollado, así como el grado de riesgo 
asociado al mismo, influyen en la valoración que sobre el resultado 
realiza el directivo. Así, se observa cómo cuando el grado de nove-
dad del producto es bajo, y por tanto el riesgo comercial y tecnológico 
asociado a la innovación es menor, más elevadas son las diferencias 
existentes entre el resultado percibido y el objetivo.
Por lo que respecta a la importancia de la cooperación y las TIC en 
la obtención del máximo nivel de resultados, también se observan 
diferencias significativas. En términos objetivos la cooperación juega 
un papel importante –por detrás de las TIC- en la obtención del máxi-
mo nivel de resultados, mientras que para el directivo  constituye la 
variable de mayor relevancia. Este patrón se mantiene para las inno-
vaciones con un nivel de novedad bajo y medio, y se invierte con los 
niveles de novedad. Hecho que deja entrever que, para la mayoría 
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de las innovaciones realizadas, el directivo percibe las TIC como una 
herramienta que favorece la creación de nuevos productos. Se elude de 
este modo, la influencia de la tecnología sobre los procesos de coopera-
ción para innovar, y sólo se reconoce un doble efecto de las TIC sobre el 
resultado obtenido a medida que la innovación realizada es más radical.
Pese a las diferencias existentes, se puede señalar que la percepción 
del directivo es bastante acertada, y aunque optimista, resulta mo-
derada por el grado de novedad del producto. Hasta cierto punto se 
puede calificar de “miope” en relación a los efectos de las TIC. De ahí 
que a la hora de establecer una medición sobre el resultado obtenido 
sea recomendable hacer uso de indicadores que contemplen su do-
ble dimensión objetiva y subjetiva. 
El uso de métricas de naturaleza objetiva, y relativas al resultado fi-
nanciero o al grado de aceptación que del nuevo producto hace el 
mercado y el consumidor permite a la organización conocer de forma 
adecuada la rentabilidad y eficiencia del negocio. Pero para valorar en 
su totalidad el proceso de creación y lanzamiento del nuevo producto 
cabe contemplar otros indicadores de resultados de naturaleza subje-
tiva. Éstos, determinados por el directivo –o encargado de establecer 
la medición, permiten establecer el grado en que las expectativas del 
directivo han sido alcanzadas. 
Para ciertas organizaciones el uso de estos indicadores es clave en la 
definición de su estrategia de negocio futura. Microempresas, nego-
cios familiares, y emprendedores pueden buscar objetivos no finan-
cieros o comerciales, y por tanto, condicionar el éxito de su negocio a 
elementos tan dispares como: la flexibilidad horaria, la posibilidad de 
elegir clientes, el desarrollo de una actividad vocacional, la concilia-
ción entre la vida familiar y laboral, etc.
Por otro lado es importante resaltar la importancia que a nivel estra-
tégico presentan la cooperación y el uso de las TIC en la obtención 
del máximo nivel de resultados –ya sea medido en términos objeti-
vos o subjetivos–. No obstante, aunque los directivos reconocen esta 
realidad, son pocas las empresas que desarrollan de forma intensiva 
ambos tipos de actuaciones. Es obvio que la decisión de colaborar 
depende de la desconfianza o el desconocimiento que el directivo tie-
ne sobre el futuro de la relación de colaboración con determinados 
agentes de la cadena de valor, o sobre los beneficios que ésta ofrece. 
Es por ello que es aconsejable el desarrollo de prácticas y procesos 
que favorezcan una cultura organizativa orientada la cooperación. 
Es más, el uso intensivo de las TIC también constituye un elemento 
fundamental en el desarrollo de las relaciones de cooperación. De 
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hecho, resulta sorprendente comprobar que los directivos suelen 
relacionar el uso intensivo de las TIC a los procesos de innovación 
más radicales; y considerar que en la obtención del nivel máximo 
de resultado las TIC presentan un efecto directo y moderador. Sin 
embargo, un porcentaje muy importante de las innovaciones en pro-
ducto realizadas son de tipo incremental, y afectan a algunos aspec-
tos del producto relacionados con su estrategia de comunicación, 
modo de producción, o sistema de distribución. En las mismas, el 
uso intensivo de las TIC puede resultar clave en cuanto al éxito de la 
innovación, por lo que aunque el grado de novedad del producto sea 
bajo y medio, es necesario que el directivo tome conciencia de ello y 
favorezca su uso.
A fin de facilitar y favorecer los procesos de adopción de la tecnología 
entre los directivos y empleados de la organización, es recomendable 
fomentar en la organización dos tipos de acciones. Por un lado, la for-
mación y el aprendizaje en el uso de determinadas tecnologías que, 
aunque complejas, son necesarias para el desarrollo de procesos de 
innovación. Y por otro lado, favorecer el uso de tecnologías Web. 2.0 
que hagan más agradable y sencillo su uso, a la vez que más efecti-
vo, rápido y menos costoso la obtención de resultados. De hecho, en 
los últimos años algunas empresas han venido apostando por el uso 
de la Web 2.0 para poner en marcha exitosas iniciativas innovadoras 
basadas en la cooperación como son el crowdsourcing, el desarrollo 
de piezas virales alojadas en youtube, o la cooperación con bloggers 
para el lanzamiento de acciones de comunicación en la Red.
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NOTAS								      
 
1. Autora de contacto: Estudios de Economia y Empresa; Universitat Oberta de Catalunya; 
Avda. Tibidabo 39; 08035 Barcelona; España.
2. Con el ánimo de ofrecer una  visión amplia e integradora, se abordará el resultado de la 
innovación de forma general. Posteriornente, en el análisis empírico realizado se centrará la 
atención sobre el máximo nivel de resultados.
3. Los trabajos de Langerak et al. (2004), Llamas-Alonso et al. (2006; 2009) y Wu et al. (2003), 
entre otros, proponen el uso de métricas relacionadas con aspectos estratégicos (e.g., del 
producto, de marketing, de procesos, temporales) para medir el resultado del producto. 
4. Para algunos directivos el ROI es mejor indicador del resultado obtenido que el margen 
de beneficios.
5. A través de un análisis factorial exploratorio se estableció la presencia de dos modelos de 
cooperación externa diferentes seguidos por la empresa, atendiendo al tipo de agente con el 
que establece la relación: cooperación en la cadena de valor, y cooperación científica. El de-
sarrollo de un conjunto de pruebas estadísticas permitió establecer la idoneidad del análisis, 
así como la fiabilidad de la escala. Posteriormente, el desarrollo de un cluster jerárquico a 
partir de las puntuaciones de los factores obtenidos permitiendo establecer diversos niveles 
de cooperación externa. 


