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En la actualidad se reconoce que el proceso de innovación requiere cada vez más de 
la participación de diversos agentes (Ritter y Gemünden, 2003; Wagner y Hoegl, 2006;
Laursen, 2011). En este contexto, los acuerdos de cooperación son una posible alternativa,
ya que favorecen la adquisición de conocimientos que facilitan el desarrollo de actividades

innovadoras (Mowery et al., 1998; Caloghirou et al.,
2003). La cooperación con otras empresas, institucio-
nes o agentes ofrece la oportunidad de acceder a re-
cursos complementarios que pueden contribuir a un
desarrollo más rápido de la actividad innovadora, ac-
ceder a nuevos mercados, alcanzar economías de es-
cala y compartir costes (Cassiman y Veugelers, 2002;
Hagedoorn, 2002; López, 2008; De Faria et al., 2010).
Debido a las ventajas que ofrece, muchos estudios han
analizado las características de la relación entre coo-
peración e innovaciones tecnológicas (Frenz y Ietto-
Gillies, 2009; Tödtling et al., 2009; De Faria et al., 2010;
Tomlinson, 2010; Laursen, 2011). Sin embargo, es ne-
cesario profundizar en el estudio de los efectos que es-
tas relaciones pueden tener sobre el desarrollo de otros
tipos de innovaciones, siendo interesante conocer es-
tos efectos según el tipo de agente.

En este sentido, en los últimos años las innovaciones
no tecnológicas han comenzado a despertar un cre-
ciente interés en la literatura sobre innovación. Este
cambio se ha debido, entre otras razones, al impac-
to que dichas innovaciones tienen sobre la compe-
titividad de la empresa (Armbruster et al., 2006; Hamel,
2006, 2007, 2009; Camisón y Villar-López, 2014) y a

que gracias a su estudio, es posible identificar y com-
prender mejor los factores del éxito en el desarrollo
de las innovaciones tecnológicas (Camisón y Villar-
López, 2011). 

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es
analizar los efectos de la cooperación con diferen-
tes socios en el desarrollo de un tipo concreto de in-
novaciones no tecnológicas: las innovaciones orga-
nizativas. Se busca de este modo ampliar los cono-
cimientos previos sobre esta materia y obtener infor-
mación que ayude a las empresas a tomar decisio-
nes en materia de innovación. Para ello se propone
un análisis que ofrece evidencia empírica, en el caso
español, sobre los efectos de la cooperación con di-
ferentes agentes. Los socios considerados han sido:
(1) proveedores, (2) clientes, (3) competidores, (4) ex-
pertos y firmas consultoras y ( 5) universidades y cen-
tros públicos de investigación, siendo analizada la in-
fluencia de colaborar con cada uno de ellos sobre
el desarrollo de innovaciones organizativas.

Para cumplir con este propósito, el trabajo presenta
la siguiente estructura. En el segundo capítulo se ofre-
ce una revisión de la literatura que relaciona las in-
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novaciones organizativas, y la cooperación con di-
ferentes agentes. En el tercer capítulo se describe la
muestra y las variables utilizadas. En el capítulo cuar-
to se detallan los resultados obtenidos y su análisis.
Por último, en el capítulo quinto, se presentan las prin-
cipales conclusiones del estudio, junto con las reco-
mendaciones, limitaciones y futuras líneas de inves-
tigación propuestas.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

La importancia de compartir conocimientos y recur-
sos entre empresas para desarrollar innovaciones de
forma colectiva ha sido reconocida en incontables
estudios. Éstas no se alcanzan únicamente a través
del aprendizaje aislado, sino cada vez más a través
de los procesos sociales de intercambio de conoci-
mientos que dan lugar a la generación de innova-
ciones (Holbroock y Wolfe, 2000; Landry y Amara, 2001;
Chesbrough, 2003). Es por tanto necesario para la ac -
tividad innovadora contar con fuentes de informa-
ción y conocimiento localizadas fuera de la organi-
zación, pues las empresas que no complementan su
base interna de recursos y conocimientos con otros
procedentes del exterior muestran una menor capa-
cidad para innovar (Ritter y Gemünden, 2003). Por ello,
muchos avances científicos y tecnológicos son el re-
sultado de la contribución de numerosos actores tra-
bajando conjuntamente. Y es que actualmente el fo-
co de la innovación ya no es el individuo o la em-
presa aisladamente sino, cada vez más, la red de
contactos en la que se encuentra inmersa. Ante es-
ta situación, la cooperación es una herramienta con
la que las empresas pueden contar para llevar a ca-
bo su actividad innovadora relacionándose con so-
cios o agentes externos.

Numerosos autores han investigado los determinantes
de la cooperación en innovación (Fritsch y Lucas, 2001;
Tether, 2002; Belderbos et al., 2004a), poniendo de ma-
nifiesto que los motivos que impulsan a las empresas
a iniciar estas relaciones difieren para cada tipo de in-
terlocutor. Es por ello necesario escoger cuidadosa-
mente con quién cooperar (Fritsch y Lukas, 2003; Cassi -
man y Veugelers, 2002; Miotti y Sachwald, 2003; Belder -
bos et al., 2004a, b), hecho ha suscitado un gran inte-
rés por el estudio de la selección del socio (Miotti y
Sachwald, 2003). Algunos de los criterios más utilizados
para la identificación del socio son: la existencia de
complementariedad entre las partes en cuanto a re-
cursos y habilidades (Mowery et al., 1998), la confian-
za, el compromiso y la experiencia previa (Wagner y
Hoegl, 2006), la compatibilidad estratégica –conver-
gencia de objetivos estratégicos y divergencia de ob-
jetivos competitivos– (Fenández Sánchez, 1996; Emden
et al., 2006) y la compatibilidad organizativa –similitud
en cuanto a estilos de dirección, cultura, etc.– (Fer -
nández Sánchez, 1996; Emden et al., 2006), entre otros.

Por otra parte, es ampliamente reconocido que la
cooperación favorece el desarrollo de innovaciones
tecnológicas (Laursen, 2011). Este tipo de innovacio-

nes conllevan la generación y aplicación de nuevas
ideas a productos, procesos o servicios, ofreciendo
oportunidades a las empresas para entrar en nuevos
mercados y expandirse a nuevas áreas, obtener ven-
tajas competitivas y/o alcanzar un mayor rendimien-
to (Evangelista y Vezzani, 2010). Estas relaciones no
sólo son críticas para el acceso a conocimientos que
facilitan el desarrollo o la difusión de innovaciones tec-
nológicas dentro de la empresa, sino que además
son importantes porque permiten acceder a las
prácticas de trabajo adoptadas por otras organiza-
ciones, aportando perspectivas novedosas para la
empresa que pueden contribuir a la identificación de
oportunidades para innovar en otros ámbitos (Erickson
y Jacoby, 2003). 

Sin embargo, y hasta nuestro conocimiento, no exis-
ten estudios previos que hayan considerado los efec-
tos de la cooperación sobre la generación de inno-
vaciones no tecnológicas. Pese a ello, es interesan-
te el análisis de este tipo de relaciones dado que las
innovaciones no tecnológicas han comenzado a ju-
gar un papel cada vez más importante en la litera-
tura debido a la influencia que ejercen sobre la com-
petitividad de las empresas (Armbruster et al., 2006,
2008; Hamel, 2006, 2007, 2009; Camisón y Villar-López,
2014) y a que con su estudio es posible avanzar en
el conocimiento sobre innovación (Armbruster et al.,
2006). Estas innovaciones pueden ser implementa-
das con el fin de aumentar el rendimiento de una
empresa, reducir los gastos administrativos o costes
de transacción, mejorar la satisfacción del trabajador
y con ello la productividad, etc. (OCDE, 2005; Camisón
y Villar-Lopez, 2011).

Es a partir de la tercera edición del Manual de Oslo
(2005) cuando comienza a surgir un creciente inte-
rés por las innovaciones no tecnológicas como cam-
po de investigación. En él se hace referencia a di-
chas innovaciones señalando que son aquellas que
implican cambios en el comportamiento de la em-
presa en el mercado (innovaciones en marketing) o
nuevas formas de organización o gestión (innovacio-
nes organizativas). Son precisamente estas últimas el
objeto de interés del presente trabajo. 

En concreto, la innovación organizativa es un con-
cepto amplio que abarca las estrategias y dimensio-
nes estructurales y de comportamiento de la empre-
sa (Gera y Gu, 2004) y está sujeta a diversas defini-
ciones e interpretaciones (Lam, 2005). Para Black y
Lynch (2005) la innovación organizativa incluye com-
ponentes tales como la capacitación laboral, la des-
centralización del trabajo y la asignación flexible, una
mayor participación de los empleados, recompen-
sas compartidas –como el reparto de beneficios o
las opciones sobre acciones–, etc. Una de las defini-
ciones más extendidas es la de Birkinshaw et al.
(2008: 829) quienes definen la innovación organiza-
tiva como «la generación e implementación de una
práctica, proceso, estructura o técnica de gestión
que es nueva para el estado del arte y pretende pro-
mover objetivos organizativos». Según estos autores
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la innovación organizativa se caracteriza por ser abs-
tracta e intangible y normalmente surge sin que exis-
ta una estructura dedicada a ello (a diferencia de lo
que ocurre con la innovación tecnológica que habi-
tualmente se desarrolla en laboratorios de investiga-
ción creados para ese fin). Ésto las convierte en in-
novaciones potencialmente complejas y ambiguas
(Birkinshaw et al., 2008). Según Murphy (2002) y Uhlaner
et al. (2007), la innovación organizativa abarca tres
tipos de prácticas: 1) prácticas de gestión (trabajo en
equipo, gestión del conocimiento, arreglos flexibles
de trabajo, etc.), 2) formas de producción (cambios
en la organización del trabajo, gestión de calidad to-
tal, reingeniería de negocios, etc.) y 3) relaciones ex-
teriores (outsourcing, creación de redes, relaciones
con los clientes, etc.). Entre esa variedad de defini-
ciones, en este estudio se aplica la que recoge el
Manual de Oslo (OCDE, 2005), por ser la más amplia
y la que mejor se ajusta a los datos de la encuesta
utilizada.  Así, se define la innovación organizativa co-
mo la implementación de nuevas métodos en:

� Las prácticas de negocio de la empresa (nuevos
métodos para organizar las rutinas de trabajo y los
procedimientos).

� La organización del lugar de trabajo (implemen-
tación de nuevos métodos para distribuir responsa-
bilidades y toma de decisiones) y/o;

� Las relaciones externas (nuevas formas de organi-
zar las relaciones con otras empresas o instituciones
públicas), (OCDE, 2005).

Cabe esperar que la cooperación entre empresas
promueva el desarrollo de innovaciones organizati-
vas, dado que a través de ella, éstas pueden adqui-
rir conocimientos sobre nuevos métodos de gestión
y organización, ampliando así el número de fuentes
de información para llevar a cabo este tipo de inno-
vaciones (Yang, et al., 2008). A pesar de ello, hasta
ahora la investigación sobre el impacto de la coo-
peración en la generación de este tipo de innova-
ciones se mantiene básicamente en un nivel con-
ceptual, siendo escasos los trabajos empíricos rele-
vantes. Por ello, en este estudio se ha tenido en cuen-
ta que las empresas pueden cooperar con diferen-
tes agentes externos, entre ellos proveedores, clien-
tes, competidores, expertos y firmas consultoras, uni-
versidades y centros públicos de investigación. Como
se ha indicado anteriormente, el objetivo es conocer
el impacto que estos tipos de cooperación pueden
tener sobre el desarrollo de innovaciones organizati-
vas con el propósito de avanzar en el conocimiento
sobre este campo de estudio.

Cooperación con proveedores

El interés por la cooperación con proveedores se ini-
cia durante los años ochenta a raíz del éxito de las
empresas japonesas de automoción y electrónica.
Así, uno de los factores clave del éxito de los fabri-

cantes japoneses se achaca a las estrechas relacio-
nes que mantienen las empresas fabricantes con sus
proveedores (Liker et al., 1996).

Entre los motivos más señalados en la literatura para
colaborar con estos agentes se encuentra el acce-
so a experiencias y conocimientos más amplios (Romijn
y Albaladejo, 2002; Romijn y Albu, 2002). Trabajar con-
juntamente con proveedores puede implicar la ne-
cesidad de reorganizar la estructura de la empresa
para facilitar la incorporación de los conocimientos
y experiencias de estos agentes a las actividades de
la empresa y hacer así que ésta sea más eficiente
en el desarrollo de dichas actividades. Para ello, en
muchos casos, la empresa deberá implementar
nuevas prácticas de gestión que contribuyan a me-
jorar la organización del trabajo y al establecimiento
y mantenimiento de este tipo de relaciones. Por to-
do ello cabe esperar que la cooperación con pro-
veedores favorezca el desarrollo de innovaciones or-
ganizativas.

Cooperación con clientes

Esta cooperación resulta especialmente valiosa
cuando se trata de tecnologías nuevas y/o produc-
tos complejos (Lilien et al., 2002; Tether, 2002; Bogers
et al., 2010), dado que la experiencia del cliente en
el manejo de los mismos puede resultar de gran ayu-
da tanto a la hora de realizar mejoras en los diseños
existentes, como de idear nuevos modelos o aplica-
ciones. El desarrollo conjunto de una tecnología con
clientes contribuye a mejorar la cuota de mercado
y a reforzar la credibilidad de los productos de la em-
presa (Tether, 2002). Además, se ha observado que
esta colaboración es importante para reducir los ries-
gos asociados a la introducción de nuevos produc-
tos en los mercados (von Hippel, 1988; Tether, 2002).

Igualmente proporciona ventajas como un desarro-
llo más dirigido del proceso innovador, con menores
tiempos y costes (Jeppesen, 2002), lo que puede
conllevar cambios en el diseño de la organización
interna para apoyar el proceso innovador. Esta situa-
ción implicaría el desarrollo de innovaciones organi-
zativas, especialmente orientadas a intensificar las
comunicaciones verticales y laterales que fomenten
el intercambio de conocimientos entre la empresa y
sus clientes así como entre los propios trabajadores
para difundir las ideas aportadas por estos agentes
y aplicarlas al desarrollo de distintos tipos de innova-
ciones (Foss et al., 2011). 

Cooperación con competidores

La cooperación con competidores, también cono-
cida como cooperación horizontal, se realiza de for-
ma frecuente en sectores de alta tecnología (Garrete
y Dussauge, 1995). Esta cooperación, aunque com-
parte las características principales de la cooperación
vertical (proveedores y clientes), es decir, la reducción
de costes y riesgos para grandes proyectos, puede ser
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peligrosa debido a la posibilidad de comportamientos
anticompetitivos (Tether, 2002). Estos riesgos conllevan
que las relaciones de este tipo se lleven a cabo en áre-
as protegidas o utilizando conocimientos que no son
claves para la empresa (von Hippel, 1987), es decir, se
buscan áreas de trabajo en las que se presenten pro-
blemas comunes, al mismo tiempo que se evitan
aquellas en las que puede existir rivalidad (Tether, 2002).
Por estas razones, la cooperación con competidores
está orientada principalmente a la investigación bási-
ca y al establecimiento de estándares en el sector
(Tether, 2002; Miotti y Sachwald, 2003).

Este tipo de cooperación resulta muy valiosa para el
desarrollo de innovaciones tecnológicas, pero en el
caso de las innovaciones organizativas puede no ser
la práctica más apropiada, dado que ciertos cono-
cimientos claves de la organización interna de la em-
presa podrían llegar a manos de competidores de
forma involuntaria poniendo en peligro su posición
competitiva (Cassiman y Veugelers, 2002; Miotti y Sach -
wald, 2003). Considerando estas ideas cabe esperar
que las empresas no busquen este tipo de coopera-
ción para el desarrollo de innovaciones organizativas.

Cooperación con expertos y consultoras

Las aportaciones que realizan a la empresa los exper-
tos y consultoras no sólo tienen que ver con el ahorro
de costes sino que, además, ofrecen la posibilidad de
compartir experiencias, ayudan a la empresa en la de-
finición y articulación de sus necesidades concretas en
innovación y aportan ideas sobre nuevas necesidades
y soluciones (Bessant y Rush, 1995). El hecho de coo-
perar con expertos ajenos a la empresa proporcio-
na una visión diferente de la que pueden tener aque-
llos que trabajan dentro de la misma. Muchas veces,
el personal interno está muy familiarizado con los pro-
ductos, procesos y estructuras de la empresa, lo que
suele actuar como freno a la hora de idear nuevas po-
sibilidades. Los expertos y consultoras transmiten infor-
mación novedosa y diferente respecto al contexto en
el que opera la empresa y sus productos, dando pie a
la generación de un mayor número de ideas innova-
doras (Bruce y Morris, 1998). 

Estas ideas novedosas no sólo contribuirán al desarro-
llo de innovaciones de tipo tecnológico, sino que po-
drían también ser de gran utilidad si la empresa se
plantea la realización de cambios a nivel organizati-
vo. Es más, en ciertos casos esta cooperación pue-
de resultar imprescindible para la formulación e im-
plementación de proyectos vinculados a mejoras es-
tructurales o de funcionamiento en la organización si
la empresa no dispone de los recursos humanos ca-
pacitados para ello.

Cooperación con universidades y centros públicos
de investigación

Las empresas pueden estar motivadas a cooperar
con estos agentes para tener acceso a conocimien-

tos científicos, equipos técnicos o nuevas opciones
tecnológicas (Frenz y Ietto-Gillies, 2009). Además, a
diferencia de lo que ocurre en la cooperación con
otros agentes externos, la cooperación con organis-
mos públicos no supone ningún tipo de riesgo co-
mercial (Cassiman y Veugelers, 2002; Miotti y Sach -
wald, 2003) dado que estas instituciones no buscan
una aplicación de mercado para sus investigacio-
nes y están más bien orientadas a la generación de
conocimientos de carácter básico (Miotti y Sach wald,
2003). Sin embargo, aunque las aportaciones que
pueden realizar los agentes públicos no son tan va-
liosas como las de los miembros de la cadena de
producción (clientes, proveedores, etc.), han resulta-
do ser tan útiles como las de otras fuentes ajenas al
sistema productivo de la empresa como competi-
dores o consultores (Cohen et al., 2002). Además de
aportar conocimientos adicionales, este tipo de co-
laboración permite acceder y reclutar personal cla-
ve entre sus profesores, investigadores, estudiantes o
graduados, necesario para el desarrollo eficiente de
la actividad innovadora (Link y Scott, 2005; Azagra-
Caro et al., 2006).

Es ampliamente reconocido el efecto positivo de co-
operar con universidades y centros públicos en el
desarrollo de innovaciones tecnológicas (Link y Scott,
2005; Veugelers y Cassiman, 2005; Azagra-Caro et
al., 2006). No obstante, también cabe esperar que la
empresa acuda a este tipo de agentes en busca de
nuevas ideas, propuestas o consejos para la realiza-
ción de cambios en su estructura organizativa, apro-
vechando los conocimientos que pueden proporcio-
nar estos organismos, lo cual repercutirá favorable-
mente en el desarrollo de innovaciones organizati-
vas. Las empresas deciden cooperar con universida-
des ante la necesidad de absorber conocimientos y
desarrollar nuevas habilidades o para reducir costes en
infraestructura o personal técnico (Jordá Borrell, 2005).
En este sentido, la colaboración puede tener como fi-
nalidad analizar la estructura organizativa de la empre-
sa y su gestión, trabajando en la mejora de la misma,
ofreciendo además la posibilidad de capacitar técni-
camente al personal de la empresa en el proceso. 

MUESTRA Y VARIABLES

Muestra

Esta investigación se ha realizado utilizando los datos
que proporciona el Panel de Innovación Tecnológica
(PITEC). Este panel recoge información de empresas es-
pañolas a través de la encuesta de Innovación Tecno -
lógica en I+D y es elaborado por el Instituto Na cional
de Estadística de España (INE). Proporciona información
que permite analizar el comportamiento innovador de
las empresas españolas y su evolución. Desde el 2003
recopila datos de empresas pertenecientes tanto al
sector manufacturero como al sector servicios.

Para esta investigación se han utilizado datos referen-
tes a los años 2006 y 2009. Todas las variables se han
medido teniendo en cuenta la información recogi-
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da en el 2009, excepto en el caso de las variables
que representan los distintos tipos de cooperación y
el esfuerzo innovador, que corresponden al 2006.
Este retardo temporal se debe a que el desarrollo de
una innovación, independientemente del tipo, suele
requerir de un período de tiempo más o menos lar-
go, de modo que cabe esperar que los efectos, tan-
to de la cooperación como del esfuerzo innovador
sobre el desarrollo de innovaciones deban ser obser-
vados tras un cierto intervalo temporal (Sánchez-
González et al., 2008).

La muestra final está compuesta por 10.744 empre-
sas. En ella se incluyen tanto empresas innovadoras
como no innovadoras, siguiendo las recomendacio-
nes de Fritsch y Lukas (2001) y Miotti y Sachwald (2003)
para evitar ciertos sesgos en los resultados, sesgos
que han sido apuntados por otros estudios sobre la
conducta de empresas innovadoras (Bayona et al.,
2001, 2003; Tether, 2002; Cassiman y Veugelers, 2002;
Nieto y Santamaría, 2007). Cabe señalar que del to-
tal de empresas, 2.702 colaboraron con agentes ex-
ternos en el desarrollo de innovaciones, de las cua-
les 1.325 colaboraron con proveedores, 937 con clien-
tes, 637 con competidores u otras empresas del sec-
tor, 892 con consultores, laboratorios comerciales o
institutos privados de I+D, y 1.445 con organismos pú-
blicos de investigación, universidades u otros centros
de enseñanza superior.

Variables

Variable dependiente. Refleja la realización de inno-
vaciones organizativas y se  ha medido utilizando una
variable dicotómica que toma valor 1 si la empresa
afirma haber obtenido alguna innovación de este ti-
po en el período 2007-2009, y 0 en caso contrario.
Las empresas pueden haber obtenido innovaciones
organizativas en el caso de haber desarrollado nue-
vas prácticas empresariales en la organización del
trabajo o en los procedimientos de la empresa, nue-
vos métodos de organización de los lugares de tra-
bajo con el objetivo de un mejor reparto de respon-
sabilidades y toma de decisiones, y/o nuevos méto-
dos de gestión de las relaciones externas con otras
empresas o instituciones públicas.

Variables explicativas. Se ha utilizado la coopera-
ción con cinco tipos distintos de agentes externos a
la empresa: proveedores, clientes, competidores (u
otras empresas del sector), expertos o firmas consul-
toras (laboratorios comerciales o institutos privados
de I+D) y universidades (incluyendo otros centros de
enseñanza superior) y centros públicos de investiga-
ción. Estas relaciones se han medido utilizando va-
riables dicotómicas que toman el valor de 1 en el ca-
so de que la empresa haya afirmado haber coope-
rado con cada uno de esos agentes durante los años
2004-2006, y 0 si no cooperó (Miotti y Sachwald, 03;
Nieto y Santamaría, 2007). 

Variables de control. Como variables de control se
han considerado las propias de los estudios sobre in-

novación y cooperación como son: el tamaño de la
empresa, la intensidad tecnológica del sector, la es-
tructura de la propiedad y el esfuerzo innovador. Por
su parte, es ampliamente reconocido que las inno-
vaciones tecnológicas, por lo general, conducen a
la realización de innovaciones no tecnológicas, ya
que las empresas activas en el desarrollo de innova-
ciones en productos y procesos ven la necesidad de
reorganizar también sus sistemas de producción, co-
municación, recursos humanos, ventas y/o distribu-
ción. Debido a esta relación se han incluido dos va-
riables que controlan este aspecto. La descripción de
las medidas utilizadas para todas estas variables se
recoge en el cuadro 1 (en página siguiente).

RESULTADOS

Como se acaba de exponer, la variable dependien-
te utilizada, innovaciones organizativas, es una varia-
ble dicotómica por lo que resulta necesario selec-
cionar una función de distribución que pueda repre-
sentar adecuadamente la relación entre las variables
explicativas y la probabilidad de que la empresa desa -
rrolle este tipo de innovaciones. Los modelos de es-
timación probit y logit resultan apropiados para el
contraste de hipótesis en este tipo de casos (Greene,
2000). En este trabajo se ha optado por el modelo
Probit teniendo en cuenta que desde un punto de
vista teórico resulta difícil justificar la elección de uno
u otro modelo mientras que en la práctica se llega
a resultados muy similares escogiendo una distribu-
ción u otra (Greene, 1999). 

A partir de los resultados que se presentan en el cua-
dro 2 (en páginas posteriores) se puede afirmar que
se cumplen las relaciones anteriormente previstas.
Exceptuando la cooperación con competidores,
existe una relación positiva y significativa entre la co-
laboración con el resto de agentes y el desarrollo de
innovaciones organizativas. 

De forma concreta, puede decirse que la coopera-
ción con proveedores ejerce una influencia positiva
y significativa sobre la probabilidad de desarrollar in-
novaciones organizativas. Este resultado se puede
fundamentar en la facilidad de acceso a la informa-
ción sobre los mercados y experiencias que pueden
suministrar los proveedores para el desarrollo de es-
trategias y planes innovadores. Además, esta rela-
ción se ve favorecida por el interés particular que
pueden tener los proveedores en afianzar el vínculo
con sus clientes y aumentar la actividad comercial
de ambos a través de los efectos positivos que con-
lleva este tipo de relaciones a nivel organizativo. En
cuanto a la cooperación con clientes también exis-
te una relación significativa y positiva entre las varia-
bles. Este resultado pueden explicarse teniendo en
cuenta que establecer relaciones con los clientes
conlleva adaptar la organización mediante la imple-
mentación de nuevos sistemas para facilitar la  co-
municación  con ellos. Tanto la cooperación con pro-
veedores como con clientes es de gran utilidad pa-
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ra el desarrollo de innovaciones de tipo tecnológico
en productos y procesos, de tal modo, que para
aprovechar al máximo el potencial de estos dos
agentes conviene que estén integrados en los pro-
cesos internos de diseño y desarrollo de la empresa,
lo cual consecuentemente se traducirá en cambios
o innovaciones en su estructura organizativa.

En el caso de los competidores se observa que co-
operar con este tipo de agentes no influye en el des-
arrollo de innovaciones organizativas. Este resultado
puede ser explicado si se considera que al coope-
rar con competidores la empresa puede acceder a
información útil para imitar o adaptar a sus propias
necesidades la estructura organizativa o formas de
gestión de los competidores, pero al mismo tiempo
corre el riesgo de que llegue a manos de esos agen-
tes información clave sobre sus propias estructuras in-
ternas poniendo en peligro a la empresa. Ante este
riesgo potencial, los resultados del estudio parecen
señalar que las empresas tratan de evitar la coope-
ración con estos agentes cuando se trata de desa -
rrollar innovaciones organizativas. 

Respecto al efecto de la cooperación con expertos
y consultoras, éste ha resultado ser significativo y po-
sitivo. A prtir del análisis es posible interpretar que la
ayuda, experiencia y visión diferente que pueden apor-
tar estos agentes en aspectos de tipo no tecnológico
impulsan el desarrollo de innovaciones organizativas,
así como el diseño de nuevas estructuras o formas de
gestión de los recursos humanos. 

Finalmente, de la relación entre la cooperación con
universidades y centros públicos de investigación y
las innovaciones organizativas, cabe extrapolar que
establecer vínculos con estos socios, además de
contribuir al desarrollo de innovaciones tecnológicas,
como ha sido ampliamente demostrado en la litera-
tura, también permite acceder a información técni-
ca para mejorar la forma de organizar el trabajo y el
personal, así como captar nuevos talentos o perso-
nal creativo. 

Por otra parte, es importante destacar, que del aná-
lisis de los efectos marginales, se desprende que la
colaboración con expertos y firmas consultoras, en
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CUADRO 1
DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES DE CONTROL Y SUS MEDIDAS

FUENTE: Elaboación propia.

Intensidad tecnológica del sector

Alta intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Media-alta intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de media-alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Media-baja intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de media-baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Baja intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Alta intensidad (servicios)
1 si la empresa pertenece a un sector de servicios
de alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Baja intensidad (servicios)
1 si la empresa pertenece a un sector de servicios
de baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Tamaño

Grande
1 si la empresa tiene más 250 trabajadores
0 en caso contrario

Mediana
1 si la empresa tiene entre 50 y 250 trabajadores
0 en caso contrario

Pequeña
1 si la empresa tiene 50 trabajadores o menos
0 en caso contrario

Estructura de la propiedad Empresa privada nacional
1 si es una empresa privada nacional
0 en caso contrario

Esfuerzo innovador Gastos en innovación
Cifra del gasto total en innovación correspondien-
te al periodo 2004-2006

Innovaciones tecnológicas

Innovación en producto
1 si la empresa ha obtenido innovaciones en pro-
ducto en el periodo 2006-2009
0 en caso contrario

Innovación en proceso
1 si la empresa ha obtenido innovaciones en pro-
ceso en el periodo 2006-2009
0 en caso contrario

Variable Medida Descripción
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primer lugar, y la cooperación con proveedores, en
segundo lugar, son las que ejercen un mayor efecto
sobre el desarrollo de innovaciones organizativas.
Cooperar con estos agentes incrementa en 7,3 y 7,1
puntos porcentuales respectivamente la probabili-
dad de obtener este tipo de innovaciones, ceteris
paribus. Por ello conviene que las empresas aprove-
chen al máximo las relaciones con estos dos grupos
de agentes para desarrollar innovaciones de carác-
ter organizativo. 

En cuanto a las variables de control, cabe señalar
brevemente que existe una relación significativa y
positiva entre el tamaño y el desarrollo de innovacio-
nes organizativas. Esta relación se explicaría tenien-
do en cuenta que a medida que aumenta el tama-

ño de las empresas éstas cuentan con mayores re-
cursos para llevar a cabo todo tipo de innovaciones,
tanto de carácter tecnológico como innovaciones
no tecnológicas. Además, a medida que aumenta el
tamaño, la estructura de la empresa también se vuelve
más compleja, lo que necesariamente conllevaría cam -
bios a nivel organizativo. De igual manera existe una re-
lación significativa y positiva en cuanto al esfuerzo in-
novador, lo cual es lógico puesto que cuanto mayor sea
la inversión en innovación con carácter general mayor
será la probabilidad de desarrollar cualquier tipo de in-
novación.

Respecto a la intensidad tecnológica del sector, no
se observan diferencias entre las empresas que per-
tenecen a sectores manufactureros y empresas de
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CUADRO 2
PROBIT PARA ANALIZAR LOS EFECTOS DE LA COOPERACIÓN CON DIFERENTES 
AGENTES SOBRE EL DESARROLLO DE LAS LAS INNOVACIONES ORGANIZATIVAS 

FUENTE: Elaboración propia.

Constante
-0.889***

(0.048)

Explicativas

Cooperación con proveedores
0,182***
(0,046)

0,071***
(0,018)

Cooperación con clientes
0,107*
(0,055)

0,042*
(0,022)

Cooperación con competidores
0,079
(0,061)

0,031
(0,024)

Cooperación con expertos y firmas consultoras
0,186***
(0,055)

0,073***
(0,022)

Cooperación con universidades y centros públicos de investigación
0,116***
(0,044)

0,045**
(0,017)

Control

Tamaño

Pequeña
-0.194***

(0,031)
-0,075***

(0,012)

Grande
0,163***
(0,038)

0,064***
(0,015)

Esfuerzo innovador
465e-09**
(2,31e-09)

1,80e-09**
(0,000)

Intensidad tecnológica del sector Alta manufactura
0,075
(0,059)

0,029
(0,023)

Alta-media manufactura
-0,065*
(0,037)

-0,025*
(0,014)

Baja manufactura
-0,179***

(0,040)
-0,068***

(0,015)

Baja servicios
-0,075*
(0,040)

-0,029*
(0,015)

Estructura de capital Privada nacional 
-0,030
(0,039)

-0,011
(0,015)

Innovación tecnológica

Innovación en producto
0,487***
(0,029)

0,186***
(0,011)

Innovación en proceso
0,797***
(0,029)

0,297***
(0,010)

Número de observaciones N=10744   Log likelihood = -6165,389   Pseudo R2 = 0,1545

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
Variables de referencia: sectores de alta-media intensidad tecnológica en empresas manufactureras, de alta intensidad en las empresas de
servicios y la variable tamaño mediano.
dx/dy estima el cambio discreto de una variable dicotómica de 0 a 1.
Errores estándar entre paréntesis.

Variables Coef. dy/dx
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servicios. En ambas el hecho de pertenecer a sec-
tores de baja intensidad tecnológica tiene un efec-
to negativo y significativo en el desarrollo de este ti-
po de innovaciones (para manufacturas: baja inten-
sidad β=-0,179; alta-media intensidad β=-0,06, pa-
ra servicios β=-0,075) mientras que en el caso de las
manufacturas, pertenecer a un sector de alta inten-
sidad tecnológica no influye significativamente. Estos
resultados pueden explicarse considerando la nece-
sidad que tienen las empresas de adaptar su estruc-
tura organizativa a los cambios tecnológicos que re-
alizan (Danneels, 2002). Por tanto, cuanto mayor es
la intensidad tecnológica del sector al que pertene-
ce la empresa, mayor será su necesidad de realizar
innovaciones de todo tipo y, consecuentemente, cam-
bios organizativos para adaptar su estructura a la
nueva situación.

Analizando la estructura de capital, se puede ver que
no existe una relación significativa entre ser una em-
presa privada nacional y el desarrollo de innovacio-
nes organizativas. Por tanto puede concluirse que, la
estructura de capital, no juega un papel relevante
en el desarrollo de este tipo de innovaciones. 

Por el contrario y como cabe esperar, la obtención de
innovaciones de tipo tecnológico, ya sean en produc-
to o en proceso, influye de forma positiva y muy signi-
ficativa en el desarrollo de innovaciones organizativas.
El estudio de la complementariedad entre las innova-
ciones organizativas y las innovaciones tecnológicas
ha puesto de relieve la importancia de la innovación
tecnológica como motor de cambios organizativos en
la empresa (Danneels, 2002). Al considerar los efectos
marginales, se detecta que precisamente estas dos
variables son las que mayor efecto ejercen sobre la va-
riable objeto de estudio. La obtención de esta innova-
ciones incrementa en 18,6 y 29,7 puntos porcentuales
respectivamente la probabilidad de desarrollar innova-
ciones organizativas, manteniéndose todo lo demás
constante. Es además lógico, que las innovaciones en
proceso ejerzan un efecto tan considerable puesto
que cualquier cambio en el proceso productivo con-
llevará, casi de forma inevitable, modificaciones en
materia de organización de los procesos y sistemas
(Meeus y Edquist, 2006).

CONCLUSIONES

Este trabajo se centra en el estudio de los efectos de
la cooperación con diferentes tipos de agentes exter-
nos en el desarrollo de innovaciones no tecnológicas
y concretamente, de innovaciones organizativas. Para
ello se han utilizado datos procedentes del Panel de
Innovación Tecnológica (PITEC) y se ha diseñado un
modelo Probit que toma como variable dependiente
la obtención de ese tipo de innovaciones. Con la apli-
cación de este modelo, se ha analizado la influencia
de la cooperación con cinco grupos de agentes ex-
ternos:  proveedores, clientes, competidores, expertos
y firmas consultoras y  universidades y centros públicos
de investigación, así como la importancia relativa de
cada una de esas posibles relaciones de cooperación.

Este estudio contribuye a la literatura previa sobre la
influencia de la cooperación en el desarrollo de inno-
vaciones no tecnológicas al abordar este tema des-
de una perspectiva que hasta nuestro conocimien-
to no se había adoptado. En este trabajo se presen-
ta evidencia empírica que va más a allá del plante-
amiento de otros trabajos que se limitan a analizar
los efectos de estas relaciones sobre el desarrollo de
innovaciones en general o de tipo tecnológico (Sán -
chez-González et al., 2008; Frenz y Ietto-Gillies, 2009;
Tödtling, 2009; De Faria et al., 2010; Tomlinson, 2010;
Laursen, 2011). Además, complementa los resultados
de investigaciones previas sobre innovaciones no tec-
nológicas que no han contemplado los efectos de la
cooperación (Nguyen y Mothe, 2008; Evangelista y Ve -
zzani, 2010; Naidoo, 2010; Afcha Chávez, 2011) y las
de otras que, si bien han tenido en cuenta dichos efec-
tos sobre innovaciones no tecnológicas, no los han ana-
lizado diferenciando por tipo de agente (Arm bruster et
al., 2008; Yang et. al,. 2008; Camisón y Villar-Lopez, 2011;
Baraldi et al., 2012). 

A partir de los resultados obtenidos en este estudio se
extraen tres ideas importantes. En primer lugar, se ha ob-
servado que la cooperación, independientemente del
tipo de socio externo y exceptuando los competidores,
es una estrategia valiosa cuando se persigue como ob-
jetivo el desarrollo de innovaciones organizativas. Por
tanto, se recomienda a las empresas que trabajen de
forma integradora colaborando con un amplio núme-
ro de agentes cuando su propósito sea realizar cam-
bios estructurales o de gestión en su organización.

En segundo lugar, se ha apreciado que los compe-
tidores son el único agente externo, de los cinco con-
siderados en el presente estudio, que no contribuyen
al desarrollo de este tipo de innovaciones. Este he-
cho puede ser interpretado como un indicio del ries-
go que implica la cooperación con estos agentes.
Por este motivo, se recomienda evitar entablar rela-
ciones colaborativas con estos socios potenciales
para desarrollar innovaciones organizativas y así im-
pedir que se transfiera a estos agentes involuntaria-
mente información relevante sobre la estructura or-
ganizativa o métodos de trabajo de la empresa.

En tercer lugar, se ha comprobado que los expertos
y firmas consultoras junto con los proveedores son los
grupos de agentes externos que más influyen en el
desarrollo de innovaciones organizativas en compa-
ración con el resto de socios. Por un lado, los exper-
tos y firmas consultoras debido a sus conocimientos
y experiencia en esta materia, pueden contribuir de
forma mucho más eficiente y valiosa que otros agen-
tes cuando se trata de cuestiones relacionadas con
la organización de los lugares de trabajo, el perso-
nal, los procedimientos de la empresa, el reparto de
responsabilidades, los procesos toma de decisiones,
y/o diferentes métodos para la gestión de las relacio-
nes con otras empresas o instituciones públicas.
Además, pueden aportar una perspectiva totalmen-
te novedosa a la que posee el personal interno de
la empresa a la hora de idear este tipo de cambios. 
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Por otro lado, para proponer ideas que ayuden al des-
arrollo de innovaciones de tipo organizativo se requie-
re que el agente externo conozca a fondo la estructu-
ra de la empresa y sus formas de organización y tra-
bajo, por lo que en estos casos será necesaria una ma-
yor integración del socio en las actividades de la em-
presa. En este sentido, la importancia de los proveedo-
res puede deberse al vinculo más estrecho y frecuen-
te que mantienen las empresas con estos agentes, lo
que genera relaciones de confianza y de intercambio
de conocimientos más difíciles de establecer con otros
socios externos y que pueden hacer más sencillo el
desarrollo de actividades conjuntamente.

Para finalizar, es importante indicar algunas limitacio-
nes del estudio para una correcta interpretación de los
resultados y conclusiones, las cuales también dan lu-
gar a futuras líneas de investigación. En primer lugar, te-
niendo en cuenta la base de datos empleada, no se
ha podido realizar un análisis por años, dado que las
preguntas del cuestionario, tanto sobre cooperación
como sobre la obtención de innovaciones se refieren
a un período de tres años. Otra limitación es que tan-
to la variable dependiente como las explicativas se han
medido utilizando variables dicotómicas, y sin ninguna
duda la aportación del trabajo mejoraría si se contara
con medidas sobre la intensidad de la cooperación
así como del éxito de las innovaciones desarrolladas
por la empresa. Por último y como futura línea de in-
vestigación, también sería enriquecedor realizar un es-
tudio utilizando datos de otros países para poder llevar
a cabo análisis comparativos y generalizar los resulta-
dos alcanzados. 
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