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Resumen: La innovación continua es un tema actual en la literatura académica, y varios autores 
coinciden en señalar que, a pesar de su aparente simplicidad, no es fácil de implantar y mantener en 
las empresas. En este sentido, el objetivo del artículo es identificar los aspectos más importantes a la 
hora de implantar la innovación continua en la gestión de operaciones. Se realizó una revisión de la 
literatura reciente de las revistas más relevantes, además de las actas de los congresos organizados 
por CINet. El trabajo se completa con un análisis crítico de la literatura donde se unifican conceptos 
acerca de qué es la innovación continua, se sintetizan las claves de éxito o fracaso, y también las 
condiciones que se deben cumplir para poder implantar de forma satisfactoria los diferentes pro-
gramas de innovación continua. Por último, se proponen las líneas de investigación que se pueden 
considerar abiertas sobre el tema.

PalabRas clave: innovación continua, recursos humanos, modelos de implementación, pilares, 
factores de éxito, herramientas, gestión de operaciones.

IntrODUccIón1 

en los negocios actuales es cada vez más frecuente e importante hacer fren-
te al reto que supone mejorar la eficiencia y responder rápidamente, y de 
manera acertada, a los cambios en el entorno (Hyland et al., 2007; middel 
et al., 2007a). 

1   trabajo desarrollado con la financiación recibida para el proyecto “arquitectura de las 
prácticas de alto rendimiento de gestión de operaciones y gestión de recursos humanos: 
definición de los constructos, modelo factorial y establecimiento del path dependence” 
(Paid-0609-2850) de la Universidad Politécnica de valencia.

77

implemeNtAtioN of CoNtiNuous iNNovAtioN iN 
the mANAgemeNt of operAtioNs: A review of the 
literAture

AbstrACt: Continuous innovation is a current topic in academic 
literature and various authors agree in pointing out that, de-
spite its apparent simplicity, it is not easy to implement and 
maintain at companies. In this sense, the article’s objective is to 
identify the most important aspects when implementing con-
tinuous innovation in managing of operations. We have carried 
out a review of the recent literature found in the most relevant 
journals, in addition to the minutes of the congresses organized 
by CINet. The work has been supplemented with a critical analy-
sis of the literature in which concepts on the substance of con-
tinuous innovation have been unified, the keys to success or 
failure have been summarized and the conditions that must be 
fulfilled in order to satisfactorily implement diverse continu-
ous innovation programs have also been summarized. Finally, 
some lines of research that could be considered as having been 
opened in this field are proposed. 

Keywords: continuous innovation, human resources, imple-
mentation models, pillars, success factors, tools, management 
of operations.

implANtAtioN de l’iNNovAtioN CoNtiNue dANs 
lA gestioN d’opérAtioNs : uNe révisioN de lA 
littérAture

résumé: L’innovation continue est un thème actuel dans la 
littérature académique et plusieurs auteurs coïncident pour sig-
naler que, malgré une simplicité apparente, elle n’est pas faci-
le à implanter et à maintenir dans les entreprises. En ce sens, 
l’objectif de cet article est d’identifier les aspects les plus im-
portants pour l’implantation de l’innovation continue dans la 
gestion d’opérations. Une révision de la littérature récente dans 
les revues les plus importants a été effectuée, ainsi que dans 
les actes de congrès organisés par CINet. Ce travail a été com-
plété par une analyse critique de la littérature, unifiant les con-
cepts concernant l’innovation continue, synthétisant les clés du 
succès ou de l’échec, et résumant les conditions requises pour 
l’implantation de différents programmes d’innovation continue 
de façon satisfaisante. Pour terminer, des lignes d’investigation 
à considérer pour ce thème sont proposées.

mots-Clefs: innovation continue, ressources humaines, mo-
dèles d’implémentation, piliers, facteurs de succès, instruments, 
gestion d’opérations.

implANtAção dA iNovAção CoNtíNuA NA gestão de 
operAções: umA revisão dA literAturA

resumo: La inovação contínua é um tema atual na literatura 
acadêmica e vários autores coincidem em assinalar que, apesar 
de sua aparente simplicidade, não é fácil de implantar e manter 
nas empresas. Neste sentido, o objetivo do artigo é identificar 
os aspectos mais importantes no momento de implantar a ino-
vação contínua na gestão de operações. Realizamos uma re-
visão da literatura recente das revistas mais relevantes, além 
das atas dos congressos organizados por CINet. O trabalho 
completou-se com uma análise crítica da literatura onde têm-se 
unificado conceitos sobre o que é a inovação contínua, têm-se 
sintetizado os fatores de sucesso ou fracasso, e também têm-
se resumido as condições que devem ser cumpridas para poder 
implantar de forma satisfatória os diferente programas de ino-
vação contínua. Por último, propõem-se as linhas de pesquisa 
que se podem considerar abertas sobre o tema.

pAlAvrAs ChAve: inovação contínua, recursos humanos, mode-
los de implementação, pilares, fatores de sucesso, ferramentas, 
gestão de operações.
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la innovación continua forma parte del conjunto de ac-
tivos intangibles que permite a la empresa responder o 
anticiparse a los cambios y obtener una ventaja competi-
tiva sostenible, ya que no es fácil de copiar (Bessant et al., 
2001; Wu y Chen, 2006). de hecho, no es fácil medir los 
activos intangibles (miles et al., 2006) y cuesta mucho ad-
quirirlos pues están basados en patrones de conducta de 
los integrantes de la empresa y deben ser consolidados a 
lo largo de un proceso de aprendizaje más o menos largo 
(Bessant et al., 2001).

esto justifica el interés que la innovación continua sigue 
teniendo actualmente. Basada en la contribución de to-
dos los miembros de la empresa, sin requerir grandes in-
versiones, constituye un modo fundamental de mantener 
la competitividad en las organizaciones (García-lorenzo y 
Prado Prado, 2003). esta filosofía se apoya en la explota-
ción de los recursos de la compañía, especialmente en los 
recursos humanos (Prado Prado, 1998) y en el aprendizaje 
interno (schroeder et al., 2002). la innovación debe sig-
nificar un modo de vida dentro de la organización (Bond, 
1999) y es precisamente esto lo que hace de la innova-
ción continua una herramienta tan valiosa y, a la vez, di-
fícil de implementar. 

el camino de la innovación continua no es igual para todas 
las empresas, y cada una de ellas debe elegir las prácticas 
de gestión más adecuadas, puesto que lo que es exito-
so para unas empresas no es necesariamente exitoso para 
otras (Jung y Wang, 2006). algunas empresas pueden op-
tar por marcos globales y consolidados como la gestión de 
la calidad total (tQm), la producción ajustada o el 6 sigma; 
o seguir principios extendidos como los 14 puntos de de-
ming, los 10 pasos de Juran o los 14 de Crosby; o implan-
tar un conjunto de prácticas adaptado a sus necesidades 
(Jacobsen, 2008; Jung y Wang, 2006; marin-Garcia et al., 
2009; Prybutok y Ramasesh, 2005).

sea cual sea el camino elegido, no está exento de difi-
cultades. el concepto de innovación continua es, aparen-
temente, sencillo (middel et al., 2007b) y existen muchos 
casos de éxito publicados (Boer y Gertsen, 2003). sin em-
bargo, en bastantes empresas no se consigue implantar el 
programa con éxito (Bessant, 1998; Readman y Bessant, 
2007); en otras, a pesar de un éxito inicial, no es posi-
ble mantenerlo con vida (Wu y Chen, 2006) y, en otras, la 
implantación sostenida de innovación continua no acaba 
de transformarse en mejores resultados financieros para la 
empresa (ziaul, 2005).

la literatura académica arranca a mitad de los años 1980, 
centrada en conceptos como el Kaizen. Posteriormente, 
durante los años 1990, el foco se traslada hacia la ver-
tiente estratégica o cultural de la innovación continua. 

desde finales del siglo pasado hasta la actualidad se va 
consolidando la visión de la innovación continua, enten-
dida como un proceso que debe ser comprendido en pro-
fundidad y modelado para facilitar la implantación exitosa 
en las empresas (middel et al., 2007b). la investigación 
publicada sobre el tema sigue siendo, mayoritariamente, 
casos de estudio donde se muestran las ventajas de la 
aplicación de la innovación continua (middel et al., 2006; 
Prybutok y Ramasesh, 2005) y existe cierto sesgo porque 
los trabajos donde los resultados no son exitosos o son 
contra-intuitivos tenían menos probabilidad de ser acep-
tados para publicación académica, si bien esta tendencia 
parece que se está corrigiendo (Gerber y malhotra, 2008). 
los artículos dedicados a resumir las evidencias encontra-
das en investigaciones precedentes y a proponer agendas 
de investigación para el futuro (middel et al., 2006) son 
llamativamente escasos. Una de las pocas excepciones es 
el trabajo de Boer y Gertsen (2003). Precisamente este es 
el hueco que pretende cubrir el presente trabajo, que se 
propone los objetivos de resumir las principales preguntas 
de investigación que se han planteado sobre la innovación 
continua, analizar cuáles de ellas están pendientes de re-
solver todavía y sugerir líneas de investigación futura. 

en las secciones siguientes se resumen las principales apor-
taciones de la bibliografía revisada, agrupadas en los si-
guientes apartados (Boer y Gertsen, 2003): clarificar el 
concepto de innovación continua, organización de los re-
cursos humanos, modelos de evolución, pilares para la es-
trategia de cambio y herramientas que permiten poner en 
práctica la innovación continua.

Para ello, se parte de una revisión bibliográfica con los tér-
minos topic = kaizen OR (continuous and (improvement or 
innovation)) AND Year Published = (1999-2008), limitado 
a las áreas de management OR business OR operations re-
search AND management science OR economics, en las ba-
ses de datos del Web of science, science direct y eBsCo 
Business source Premier, encontrando un total de 660, 615 
y 720 referencias, respectivamente. Una vez eliminadas las 
duplicadas, se seleccionaron por título y resumen 95 refe-
rencias para leer y, con base en ellas, elaborar el artículo. 

marcO tEórIcO

Definición del concepto

en la literatura aparecen dos conceptos íntimamente re-
lacionados: la mejora y la innovación. el concepto de in-
novación incluye la introducción de un nuevo producto o 
servicio, métodos de producción, apertura de un nuevo mer-
cado, cambios en los proveedores y modelos de negocios 
que sean percibidos como tal novedad por la organización 
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(González Pernía y Peña-legazkue, 2007; marin-Garcia et 
al., 2008b; schumpeter, 1934). aunque algunos autores 
duden de la consideración de la mejora como una innova-
ción (Cilleruelo, 2007; davenport, 1993), no es menos cier-
to que se observa una tendencia a admitir la relación entre 
ambos conceptos (Readman y Bessant, 2007), que pueden 
enfocarse desde una perspectiva radical o continua (Bes-
sant, 2005; Boer y Gertsen, 2003; tonnessen, 2005). en el 
marco de esta investigación, nos centraremos en el enfo-
que de innovación continua exclusivamente.

desde 1995 se observa una tendencia a considerar que 
la innovación continua, también llamada en ocasiones 
Kakushin, es un concepto que integra la mejora continua, 
el aprendizaje organizativo y la innovación (Boer y Gertsen, 
2003; Kondou, 2003; Readman y Bessant, 2007). de este 
modo, la innovación continua se entiende como un proce-
so mediante el cual, a partir de nuevas ideas y de posterio-
res desarrollos, se consigue un producto, técnica o servicio 
útil, a modo de solución inédita a problemas, que responde 

a las necesidades de las personas y de la sociedad (Boer 
y Gertsen, 2003; Comisión europea, 1995; Gee, 1981; Jor-
dá Borrell, 2007; lyons et al., 2007; marin-Garcia et al., 
2008b; tonnessen, 2005).

se pueden considerar tres grandes focos de investiga-
ción dentro de la innovación continua (Readman y Bes-
sant, 2007; tonnessen, 2005): gestión de las operaciones, 
proceso de desarrollo de nuevos productos y colaboración 
entre empresas para la innovación colaborativa. de estos 
tres focos, el que tiene un soporte teórico más desarrolla-
do es la innovación en el desarrollo de nuevos productos, 
mientras que la colaboración entre empresas es un aspec-
to extremadamente reciente con escasas publicaciones al 
respecto (Boer y Gertsen, 2003; middel et al., 2007a). la 
innovación continua de la gestión de operaciones es, sin 
embargo, un campo relativamente nuevo, a pesar de que 
las publicaciones sobre el tema se remontan a hace más 
de 20 años. este campo está viviendo en la actualidad 
un intenso debate académico, y no se puede asegurar que 
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sea un tema maduro aunque existan muchos artículos pu-
blicados. de hecho, existe una necesidad de sistematizar, 
validar y profundizar los conocimientos explorados en la 
investigación precedente (Boer y Gertsen, 2003; middel et 
al., 2007b). Por ello, en este artículo, el análisis se concen-
trará en esta área. se utilizará el término “gestión de ope-
raciones” para hacer referencia a los aspectos relacionados 
con la gestión de productos, procesos, servicios y recursos 
que la empresa necesita para entregar los bienes o servi-
cios que comercializa (mit, 2010).

sin entrar en el debate sobre si la innovación continua en 
el área de gestión de operaciones es un concepto consoli-
dado (middel et al., 2007b) o un concepto sujeto a diferen-
tes interpretaciones (Corso et al., 2007), parece evidente 
que hay ciertas características del concepto en las que casi 
todos los autores coinciden:

1.  Proceso planificado, organizado y sistemático de cam-
bios incrementales en los procesos productivos o en las 
prácticas de trabajo que permiten mejorar algún indi-
cador de rendimiento del área de operaciones (albors, 
2002; Bateman y Rich, 2003; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; Grütter et al., 2002; Hyland et al., 2007; lok et 
al., 2005; middel et al., 2007a; Prybutok y Ramasesh, 
2005; Readman y Bessant, 2007; Wu y Chen, 2006). 

2.  no necesitan grandes inversiones para implantar los 
cambios incrementales propuestos (marin-Garcia et al., 
2008b; terziovski y sohal, 2000).

3.  es aplicable en todo tipo de empresas (middel et al., 
2007b).

4.  Cuentan con la implicación de todos los componentes 
de la empresa (Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengts-
son, 2007; marin-Garcia et al., 2008b; middel et al., 
2007b; terziovski y sohal, 2000; Wu y Chen, 2006). 

5.  está basada en el ciclo de deming, compuesto por cin-
co fases: estudiar la situación actual; recoger los datos 
necesarios para proponer las sugerencias de mejora; 
poner en marcha las propuestas seleccionadas a modo 
de prueba; comprobar si la propuesta ensayada está 
proporcionando los resultados esperados; e implantar y 
estandarizar la propuesta con las modificaciones nece-
sarias (Bond, 1999; de Benito valencia, 2000; Frese et 
al., 1999; terziovski y sohal, 2000; van dijk y van den 
ende, 2002).

6.  se compone de un conjunto de prácticas coordina-
das por una metodología concreta (Corso et al., 2007; 
middel et al., 2007a; middel et al., 2007b).

7.  Precisa de un conjunto de capacidades en las personas 
de la empresa para aprender, innovar y renovarse con-
tinuamente (Bessant et al., 2001; Corso et al., 2007; 
dabhilkar y ahlstrom, 2007; middel et al., 2007b; Wu y 
Chen, 2006).

no obstante, aparecen ciertos matices. Por ejemplo, las 
prácticas o metodologías propuestas no siempre han sido 
las mismas en las diferentes investigaciones y lo mismo 
ocurre con las capacidades. sin embargo, gracias al Conti-
nuous Innovation Network (Cinet)2 y al artículo de Bessant 
et al. (2001), existe cierta corriente de convergencia para 
las herramientas y capacidades, respectivamente. 

a parte de esto, no todos los autores consideran impres-
cindible, para clasificar un programa como de innovación 
continua, el hecho de que forme parte de las actividades 
diarias de los trabajadores (middel et al., 2007b), o que se 
trate de una “mejora enfocada”, es decir, que esté alineada 
con los objetivos estratégicos de la organización (Jorgen-
sen et al., 2003).

sobre la participación de los trabajadores, algunos autores 
sostienen que las actividades de la innovación continua 
deben ser voluntarias (de lange-Ros y Boer, 2001). en con-
traposición, Berger (1997) expone que la palabra volun-
taria es una incorrecta traducción de la palabra japonesa 
“Jishusei”, que podría traducirse como “voluntarismo obli-
gado” es decir, que, aunque voluntaria, debe ser impulsa-
da fuertemente por todos los miembros de la organización 
para conseguir dicha participación.

otro de los aspectos donde aparecen notables diferen-
cias entre los autores es si los resultados de la innovación 
continua se pueden medir o no y cómo hacerlo (Prybutok 
y Ramasesh, 2005). tradicionalmente se utilizaban indi-
cadores de eficiencia del área de operaciones o la satis-
facción del cliente o la de los operarios (lok et al., 2005; 
marin-Garcia, 2002). sin embargo, en las publicaciones 
recientes aparece una tendencia a considerar la innova-
ción continua como un intangible, cuyos resultados no 
siempre son fáciles de medir, pues tardan tiempo en verse 
reflejados en los indicadores.

Organización de los recursos humanos para la 
innovación continua

existen diferentes intentos de clasificación de los diversos 
tipos de grupos para abordar la implementación de pro-

2 Continuous innovation network (Cinet) es una red global creada 
para reunir a investigadores y empresarios que trabajan en el ámbi-
to de la innovación continua (http://www.continuous-innovation.
net/).
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gramas de innovación continua. Por ejemplo, lillrank et al. 
(2001) identifican cuatro dimensiones en el diseño: si las 
actividades están realizadas por individuos o por grupos; 
en el caso de grupos, si los grupos son monofuncionales 
o multifuncionales y si están compuestos por miembros 
con igual nivel o existen jerarquías dentro del grupo; si las  
actividades son paralelas o está integradas dentro del día 
a día del operario y, por último, si la estructura es per-
manente o se disuelve al acabar proyectos concretos. la 
clasificación de Boer et al. (2000) utiliza alguna de estas 
dimensiones en su clasificación, y Berger (1997) menciona 
dos dimensiones: tareas individuales o de grupo y estruc-
tura paralela o integrada en el día a día. 

en definitiva, hay varias formas de implantar la innovación 
continua en la empresa (marin-Garcia et al., 2008b). se 
pueden emplear grupos, bien sean sistemas de sugeren-
cias en grupos paralelos y permanentes, como los círcu-
los de calidad o similares (García lorenzo y Prado Prado, 
2001; Grütter et al., 2002; Kerrin y oliver, 2002; Rapp y 
eklund, 2002; sillince et al., 1996); o bien, con equipos de 
trabajo multifuncionales o autorregulados que incorporan 
las actividades de innovación continua entre sus respon-
sabilidades (Kerrin y oliver, 2002; Rapp y eklund, 2002); o 
también, con grupos ad-hoc de duración predeterminada 
(García lorenzo y Prado Prado, 2001; Grütter et al., 2002; 
Kerrin y oliver, 2002; Prado, 2001; Rapp y eklund, 2002). 
igualmente, se pueden implantar sistemas de sugerencias 
individuales (Prado, 2001; Rapp y eklund, 2002; schuring 
y luijten, 2001; sillince et al., 1996), aunque sólo obtienen 
resultados comparables a los grupos si están excepcional-
mente bien gestionados (Rapp y eklund, 2002).

las definiciones detalladas de los grupos de sugerencia, 
los equipos autorregulados, los grupos ad-hoc y los siste-
mas de sugerencia pueden encontrarse en múltiples re-
ferencias (Frese et al., 1999; García-arca y Prado-Prado, 
2008; lawler iii et al., 2001; marin-Garcia et al., 2008a; 
schuring y luijten, 2001; van dijk y van den ende, 2002):

• sistemas de sugerencias en grupo: el grupo de los em-
pleados se reúne periódicamente con el fin de identifi-
car y sugerir mejoras a problemas relacionados con el 
trabajo de los operarios (la productividad, la calidad 
del producto o servicio o las condiciones de trabajo). 
los operarios reciben formación sobre técnicas de so-
lución de problemas en grupo y sólo tienen poder para 
proponer sugerencias. estas propuestas serán evalua-
das por la dirección de la empresa para decidir si se im-
plantan o no. en ocasiones, los operarios pueden recibir 
recompensas económicas asociadas a las sugerencias 
presentadas.

• Grupos ad-hoc (task-forces, equipos de proyecto de cor-
ta duración...): creados específicamente para ocupar-
se de un tema o problemas muy concretos. a veces 
son creados en el contexto de Kaizen-events o Impro-
vement–workshops. Generalmente, estos equipos son 
interfuncionales y de duración delimitada. la tarea en-
comendada no suele ser frecuente; al acabarla, se di-
suelve el grupo.

• equipos de trabajo y grupo de trabajo autorregulado: el 
grupo de operarios es responsable de una parte iden-
tificable del producto o servicio. los componentes to-
man decisiones sobre la asignación de tareas, métodos 
de trabajo, etc. suele estar formado por personas po-
livalentes que hacen tareas muy interrelacionadas, re-
sultando un trabajo cualificado y variado. además, el 
equipo puede ser responsable de los servicios de apo-
yo (mantenimiento, control de calidad o abastecimiento 
de materiales). a veces, desarrolla funciones de gestión 
de personal (contrataciones, despidos, remuneración o 
formación). en los equipos de trabajo la autonomía es 
menor y existe la figura de mando, mientras que cuanto 
más autónomo se hace el grupo, desaparece la figura 
de mando, que se transforma en un facilitador, y la ma-
yoría de las decisiones las toma el grupo de operarios.

• sistemas de sugerencias individuales que proporcio-
nan un procedimiento para recoger, evaluar ideas 
proporcionadas por los empleados de la empresa. 
también permiten formalizar el procedimiento para 
recompensar a los trabajadores por sus ideas. normal-
mente, los operarios emiten sus recomendaciones a 
través de un buzón de sugerencias, rellenando un for-
mulario en papel o formato electrónico. tradicional-
mente, una vez que el operario ha presentado la idea, 
se desvincula del proceso y la responsabilidad se tras-
lada a un comité que se encarga de seleccionar las 
ideas premiadas, la cuantía del premio y las personas 
o grupos que se encargarán de poner en marcha las 
ideas aprobadas.

adicionalmente, podría plantearse que las tareas de inno-
vación las realice un grupo especializado dentro de la em-
presa, que se considera más capaz para tal cometido. sin 
embargo esta fórmula elimina la implicación y el potencial 
de creatividad del resto de empleados, que es una de las 
características básicas en el concepto de innovación conti-
nua que se está utilizando en esta investigación (Fairbank 
y Williams, 2001; lyons et al., 2007).

además de estas posibilidades de organizar la base de la 
innovación continua, se suelen recomendar dos estructuras 
adicionales para acabar de dar soporte: los responsables 
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de las mejoras en planta, que coordinan y dan seguimiento 
a los proyectos de innovación continua –algunos autores 
los denominan champions– (Bateman y Rich, 2003; García-
arca y Prado-Prado, 2008; Garcia-sabater y marin-Garcia, 
2008), y los agentes de cambio/consultores, que comprue-
ban que todo se realiza según la metodología adecuada y 
dan soporte para uso de las herramientas (Garcia-sabater 
y marin-Garcia, 2008).

Modelo de implementación

Puesto que la innovación continua está en la base de di-
ferentes sistemas de gestión de operaciones, no es de ex-
trañar que aparezca incluida en modelos de implantación 
más generales como la total Quality management, eFQm, 
iso 9000, the Business excellence model, the malcolm 
Baldrige national Quality award, the deming model, 
World Class manufacturing, 6 sigma o Producción ajusta-
da, entre otros (Fisher et al., 2005; Herron y Braiden, 2006; 
Kaye y anderson, 1999; Kumar et al., 2006; Prybutok y Ra-
masesh, 2005; salem et al., 2006; tonnessen, 2005).

sin embargo, también se ha propuesto algún modelo espe-
cífico para explicar el modo en que se debe implantar la 
innovación continua en la gestión de operaciones y la re-
lación con los resultados que se obtienen. todos ellos com-
parten la clasificación en diferentes etapas de desarrollo, 
y cuanto más avanzado es el desarrollo, mayores son los 
beneficios que obtiene la empresa. Rijnders y Boer (2004) 
establecen cuatro grupos de empresas: novices, sprinters, 
exercisers y stayers. Wu y Chen (2006) determinan seis 
niveles de desarrollo, desde una etapa 0 –es decir, inicio 
de solución de problemas– hasta la etapa 5 –integración 
de las tres componentes del modelo en un supersistema–. 
Bessant et al. (2001) proponen el modelo más reutilizado 
por otros investigadores, donde el desarrollo se escalona 
en cinco niveles de capacidades –desde la pre-innovación 
hasta la capacidad plena–. Cada nivel de capacidad de-
bería relacionarse con uno o varios de los ocho conjun-
tos de habilidades, y cada conjunto de habilidades está 
constituido por varias de las 36 conductas propuestas. de 
este modo, el modelo de Bessant et al. (2001) es uno de 
los pocos que ofrece un instrumento para diagnosticar de 
una forma válida y fiable el nivel en el que se sitúa una 
empresa. el modelo de niveles de capacidades y resultados 
ha sido validado en diversas investigaciones (al-Khawal-
deh y sloan, 2007; Corso et al., 2007; dabhilkar y ahls-
trom, 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; Jorgensen et al., 
2006). la lista completa de las 34 conductas y los ocho 
conjuntos de habilidades se puede consultar, por ejemplo, 
en Bessant et al. (2001). también hay una propuesta de 
reducir el modelo a doce conductas y cinco habilidades 

(dabhilkar y Bengtsson, 2007, p. 280). igualmente existe 
una estructura alternativa, basada en el modelo de Bes-
sant y Caffyn (1997), pero que establece diez dimensiones 
construidas a partir de 106 ítems (Jorgensen et al., 2003). 

Pilares y herramientas para la implantación

los modelos de implantación, comentados en el aparta-
do anterior, establecen etapas y conductas. Para asentar 
estas conductas es necesaria una serie de pilares, facili-
tadores o elementos que evitan problemas en la implan-
tación de la innovación continua. existe un cuestionario 
bastante utilizado (CINet survey), que permite analizar la 
importancia de los principales problemas que enfrentan las 
empresas a la hora de implantar la innovación continua 
y el grado de uso de diferentes pilares (al-Khawaldeh y 
sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; 
middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; sloan y 
sloan, 2008). 

no obstante, cabe señalar que, en la bibliografía consulta-
da, no se encontró ningún artículo que relacione los pilares 
con las etapas en el modelo de implantación. al mismo 
tiempo, los pilares no siempre coinciden en los diferentes 
autores. Por tal razón se hizo una labor de síntesis, y en 
la tabla 1 se agruparon en torno a siete categorías clave. 
esta clasificación integra y amplía las categorías propues-
tas por diferentes autores (Bateman y Rich, 2003; dooley 
y O’Sullivan, 2001; Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; 
Jacobsen, 2008; Kaye y anderson, 1999; middel et al., 
2007a). 

a continuación, se recogen las principales recomenda-
ciones, contenidas en la bibliografía consultada para la 
implantación exitosa de los programas de innovación con-
tinua en la gestión de operaciones.

liderazgo

Probablemente uno de los factores más importantes es que 
los programas de innovación continua se pongan en mar-
cha con el apoyo incondicional de la alta dirección, ya que 
es la única garantía de que las actividades se mantengan 
el tiempo suficiente para que generen resultados (Bateman 
y Rich, 2003; Bessant et al., 1994; Jorgensen y Kofoed, 
2004; Kaye y anderson, 1999). la existencia de un líder o 
la figura del “champion” tienen una gran relevancia, pues 
identifica a la persona que conoce los procesos globales 
de la empresa y está personalmente comprometido con los 
métodos y la filosofía de la innovación continua (Bateman 
y Rich, 2003). además, los mandos desarrollan un papel 
crucial para asegurar que los objetivos del proyecto están 
claros, que permanecen estables y que se cuenta con los 
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tabla 1. pilares para la implantación de la innovación continua.

categorías aspectos clave autores

liderazgo 

necesidad de apoyo e implicación por parte de la dirección

Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Dooley y O’Sullivan, 
2001; Hyland et al., 2007; Jacobsen, 2008; Kaye y anderson, 
1999; lok et al., 2005; lyons et al., 2007; middel et al., 2007a; 
Rapp y eklund, 2002, 2007; Jacobsen, 2008; lyons et al., 2007

Presencia de un líder o responsable de la innovación continua Christiansen, 2005; Jacobsen, 2008; lyons et al., 2007

estilo de dirección consistente con la innovación continua Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Kaye y anderson, 
1999; scott, 2001

cultura de la 
organización

todos los miembros de la organización deben ser partícipes de la 
innovación continua

Bateman y Rich, 2003; Bonavía martín y marin-Garcia, 2006; 
Dooley y O’Sullivan, 2001; Kaye y Anderson, 1999; Lok et al., 
2005; middel et al., 2007a

eliminar normas, procedimientos o reglas obsoletas que interfie-
ran con la innovación continua scott, 2001; ziaul, 2005

tratar los errores como una oportunidad de aprendizaje albors y Hervás, 2006; middel et al., 2007a

destacar la importancia de las pequeñas mejoras incrementales, 
no solo de las grandes ideas innovadoras middel et al., 2007a

aprender de los resultados y compartir la innovación continua Jorgensen et al., 2003; Kaye y anderson, 1999

Estrategias y 
objetivos 

estrategias centradas en los clientes que integren al resto de im-
plicados: trabajadores, proveedores y accionistas

Bateman y Rich, 2003; Jacobsen, 2008; Kaye y anderson, 1999; 
scott, 2001

estrategias que se concreten en objetivos medibles a medio-largo 
plazo

Bateman y Rich, 2003; Jorgensen et al., 2003; lok et al., 2005; 
middel et al., 2007a; Readman y Bessant, 2007; ziaul, 2005

las razones de puesta en marcha de los programas de innovación 
continua deben ser coherentes con la filosofía de innovación 
continua

Jorgensen et al., 2003; Kaye y anderson, 1999

Información y 
medidas

seleccionar los indicadores críticos para medir el rendimiento de 
los procesos y calcularlos periódicamente (lo ideal es en cada 
turno) 

Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Jacobsen, 2008; Kaye 
y anderson, 1999

mejorar canales de comunicación para que los empleados estén 
al tanto de las prioridades de la empresa y de la información ne-
cesaria para la innovación continua

Corso et al., 2007; Jacobsen, 2008; Jorgensen et al., 2003; 
lyons et al., 2007; middel et al., 2007a; Readman y Bessant, 
2007; scott, 2001; ziaul, 2005

Establecimiento de información/feedback adecuado, que con-
tribuya tanto al aprendizaje como a la estandarización de las 
mejoras conseguidas

Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Jorgensen et al., 
2003; Kaye y anderson, 1999

selección de 
proyectos

Centrarse en los procesos críticos para la empresa/mejora enfo-
cada

Bateman y Rich, 2003; Garcia-sabater y marin-Garcia, 2009; Ja-
cobsen, 2008; Kaye y anderson, 1999; Upton, 1996

seleccionar proyectos concretos con objetivos medibles Garcia-sabater y marin-Garcia, 2009; Jacobsen, 2008; Jorgen-
sen et al., 2003

tener en cuenta las posibles consecuencias y valorar los proble-
mas con los que nos podemos encontrar y los recursos necesarios 
antes de emprender el proyecto

Bateman y Rich, 2003; Jacobsen, 2008

proceso

metodología formal que dé soporte a la innovación continua 
(iso-9000, tQm, tPm, seis sigma…)

Corso et al., 2007; Dooley y O’Sullivan, 2001; Garcia-Sabater y 
marin-Garcia, 2009; middel et al., 2007a; ziaul, 2005

ser capaz de llevar hasta el final la mejora propuesta, teniendo 
en cuenta su impacto en el contexto general de la organización Bateman y Rich, 2003

recursos y 
organización

Horas y espacios disponibles para la innovación continua. tiem-
po para que se asienten los cambios. Garcia-sabater y marin-Garcia, 2009; Rapp y eklund, 2002

establecer políticas de compensación que aseguren la impli-
cación de los empleados para participar en los programas de 
innovación

Bateman y Rich, 2003; Dooley y O’Sullivan, 2001; Jacobsen, 
2008; Jorgensen et al., 2003; Kaye y anderson, 1999; Kerrin y 
oliver, 2002; middel et al., 2007a; Rapp y eklund, 2002; ziaul, 
2005

Clarificar y crear la organización de recursos humanos más ade-
cuada, facilitando los equipos multidisciplinares y la cooperación 
entre departamentos cuando sea necesario

Garcia-sabater y marin-Garcia, 2009; lawler iii, 1996; lok et al., 
2005; lyons et al., 2007; middel et al., 2007a; scott, 2001

entrenamiento en herramientas de innovación continua, herra-
mientas para la resolución de problemas, ciclo PdCa… 

Bateman y Rich, 2003; Garcia-sabater y marin-Garcia, 2009; Ja-
cobsen, 2008; middel et al., 2007a; Rapp y eklund, 2002; scott, 
2001; Wu y Chen, 2006
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recursos necesarios para conseguirlos (lynn et al., 1999). el 
estilo de liderazgo adecuado debe ser aquel que propicie 
la participación de los operarios y refuerce una cultura de 
innovación continua (Gómez mejía et al., 1997; Jorgensen 
et al., 2003; Kaye y anderson, 1999); es decir, los mandos
deben permanecer visibles tomando la iniciativa para re-
lanzar el programa cuando se nota una caída en la activi-
dad, sugiriendo nuevas formas de trabajo que faciliten la 
obtención de resultados y manejando las recompensas con 
la máxima imparcialidad y transparencia (Rapp y eklund, 
2002). en definitiva, los mandos deben involucrarse, pero 
tienen que dejar que los trabajadores sean los que gene-
ren ideas y se preocupen de definir y proponer los recursos 
para implementarlas, sirviéndoles siempre como soporte 
(Choi et al., 1997). en este sentido, a veces se ha asociado 
como estilo más adecuado el liderazgo carismático (Up-
ton, 1996). sin embargo, los estilos Gi y Gii del modelo de 
vroom, yetton y Jago, los estilos participativo o delegante 
del modelo de Hersey y Blanchard, o el liderazgo transfor-
macional podrían ser también estilos adecuados (Barbuto 
y Xu, 2006; Bonavía martín y Quintanilla Pardo, 1994; Bo-
navía martín y Quintanilla, 1999; Brown et al., 2008; Burke 
et al., 2006; Hersey et al., 1998; lakshman, 2006; sosik y 
dionne, 1997; vroom y Jago, 1988).

cultura de la organización

la cultura de la organización es el sistema de normas, va-
lores y creencias compartidas y aceptadas por todos los 
miembros de la organización (Bonavía martín, 2006; ma-
rin-Garcia y Bonavía martín, 2009; mosadehg Rad, 2006; 
schein, 1992). la implementación de programas de inno-
vación continua suele suponer un cambio en el modo de 
operar de la organización, y esto constituye uno de los im-
pedimentos más destacados por los mandos intermedios 
y directivos (mosadehg Rad, 2006). no existe un modelo 
específico para que se dé el cambio de cultura necesario; 
por otra parte, no hay un consenso en cuanto a las dimen-
siones culturales que debe modificar la organización (Bate-
man y Rich, 2003). la innovación continua está basada en 
la implicación de todos los trabajadores; los mandos deben 
animar de forma permanente a la participación en la iden-
tificación de mejoras, y para ello cuentan con estructuras 
como los sistemas de sugerencias y los grupos de mejo-
ra (tonnessen, 2005). es conveniente identificar y eliminar 
todas la barreras, sean de tipo jerárquico, funcional o de 
normas o procedimientos (Kaye y anderson, 1999), y tratar 
los errores como una oportunidad para aprender y mejorar. 
también hay autores que recomiendan evitar la competi-
tividad interna o fomentar todo tipo de ideas, no solo las 
grandes ideas (schuring y luijten, 2001).

Estrategias y objetivos

la estrategia de la compañía debe tener en cuenta las 
necesidades de todos los implicados: los clientes, los 
empleados, los accionistas y los proveedores. se ha de  
establecer mecanismos que permitan evaluar regularmen-
te el grado de satisfacción de cada uno de ellos (Kaye y 
anderson, 1999), con especial énfasis en las necesidades 
del cliente. la dirección debería explicar, en la medida de 
lo posible, las razones de las acciones que se emprendan 
(Bateman y Rich, 2003). las razones para la puesta en 
marcha es uno de los puntos menos estudiados en la lite-
ratura, pero es, sin duda, el punto de partida de todo el 
proceso. existen publicaciones que afirman que los cam-
bios no se producen si los agentes que los deben llevar 
a cabo no sienten la urgencia del cambio; sin embargo, 
también hay casos en los que se ha visto que se producen 
mejoras aun sin percibirse amenazas claras en el entorno 
o, incluso, estando en una posición ventajosa respecto a 
la competencia. en cualquier caso, la implementación de 
los programas de innovación no debe obedecer nunca a 
una moda inspirada por la dirección que en ese momen-
to está en la compañía. estos programas deberían poder 
subsistir en el tiempo, y para ello deben entenderse como 
un modo imprescindible de mejorar, que constituye una 
ventaja estratégica para la organización (Jorgensen et al., 
2003). Puede consultarse una lista consensuada de posi-
bles razones para la innovación continua en la CINet sur-
vey (al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; 
Corso et al., 2007; middel et al., 2007b; Readman y Bes-
sant, 2007; sloan y sloan, 2008).

Información y medidas

también es necesario que la empresa utilice unos buenos 
indicadores que le den una visión general de las mejoras 
logradas con las innovaciones implantadas. se recomien-
da que no se centren solo en los de tipo financiero –ci-
fra de ventas, beneficio antes de impuesto, valor añadido 
bruto, etc.– (Bond, 1999; maskell, 1996). se pueden aña-
dir indicadores operativos como la calidad, la flexibilidad, 
la fiabilidad de entrega, la satisfacción del cliente, aho-
rros de costes, absentismo, rotación del personal, encues-
tas de satisfacción de la plantilla, la seguridad e higiene, 
etc. (Bonavía martín y marin-Garcia, 2006; Bond, 1999; 
marin-Garcia et al., 2006; Wall et al., 2004). Pero tam-
bién es interesante tener indicadores del proceso de la 
innovación: participación, cantidad de ideas propuestas, 
asistencia a las reuniones, motivación de los participan-
tes, satisfacción de mandos y operarios (participantes o 
no) con el programa (Rapp y eklund, 2002; van dijk y van 
den ende, 2002). en cada caso, habrá que elegir los indi-
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cadores más adecuados. estos deben reflejar los factores 
críticos para el éxito y ser revisados regularmente (Kaye y 
anderson, 1999). todos los empleados deben conocer el 
resultado de estas medidas para poder seguir mejorando 
en cada una de sus áreas. es muy importante que tanto 
los éxitos como los fracasos sean difundidos a través de 
toda la compañía con un sistema de retroalimentación 
adecuada que permita el aprendizaje (Kaye y anderson, 
1999; Rapp y eklund, 2007). se recomienda establecer 
reuniones con cierta frecuencia, tanto de mandos como 
del resto de empleados. en ellas se comparten experien-
cias y se revisa el estado de los proyectos; se repasan las 
mejores prácticas, los éxitos y también los fracasos (Jor-
gensen et al., 2003; schuring y luijten, 2001). todo ello 
contribuirá al aprendizaje dentro de la organización. las 
técnicas de “benchmarking”, tanto interno como externo, 
constituyen una buena herramienta para determinar las 
mejores prácticas. así mismo, es conveniente tratar de in-
centivar que la gente comunique las ideas eliminando los 
posibles obstáculos (schuring y luijten, 2001).

selección de proyectos

la selección del proyecto adecuado es un factor crítico 
para el éxito de los programas de innovación (Choi et al., 
1997). esto es especialmente relevante para aquellas em-
presas con poca experiencia en el uso de programas de 
innovación que precisen de participación de los operarios 
(Bacdayan, 2001). la elección de los problemas por abor-
dar, tanto los explícitos como los potenciales, a veces es 
más difícil que el solucionarlos (Wu y Chen, 2006). existen 
muy pocas publicaciones que se refieran a esta cuestión 
específica. se sugiere que se seleccionen pocos proyectos 
de implantación a la vez, se centren en las necesidades del 
cliente (interno o externo), se ajusten a las prioridades de 
la empresa (mejora enfocada), sean sencillos y que sean 
algo concreto donde sea posible evaluar la mejora alcanza-
da (Bacdayan, 2001; Jorgensen et al., 2003). es convenien-
te que los procesos más importantes estén identificados 
y debidamente documentados (Bond, 1999); esto signifi-
ca contar con un diagrama de flujo del proceso, detallar 
las técnicas aplicadas, fijar un responsable de la mejora 
del proceso, tener empleados implicados, documentar las 
actividades y los recursos utilizados, registrar y actualizar 
los indicadores de rendimiento, establecer mecanismos de 
medida y retroalimentación, así como determinar quiénes 
son los clientes o destinatarios del proceso y quiénes sus 
proveedores (Kaye y anderson, 1999).

proceso

la mejora de cualquier proceso se debe contemplar siem-
pre dentro del contexto general de la organización; por eso 
es importante valorar las consecuencias que los cambios 
en un proceso pueden tener en otros procesos y en el sis-
tema como un todo (mcKinley et al., 1999). Para ello suele 
recomendarse usar un método formalizado de aplicar la in-
novación continua. Para los operarios es de gran ayuda te-
ner claras las etapas o tareas para la innovación continua, 
y contar con una especie de lista de comprobación y de for-
matos estandarizados para cada una de las posibles acti-
vidades. esta uniformidad de pasos y formatos también es 
útil para los mandos que tienen que dar soporte o evaluar 
las fases del proceso de innovación continua.

recursos y organización

la falta de recursos se identifica frecuentemente como 
una barrera para el despliegue de la innovación continua 
(Jorgensen et al., 2003; van dijk y van den ende, 2002). 
la disponibilidad del personal necesario para participar en 
las actividades de mejora constituye un factor crítico (Ba-
teman y Rich, 2003). además, es importante contar con 
los recursos necesarios para que la empresa pueda dar 
una respuesta rápida e implantar las propuestas recibidas 
(marin-Garcia et al., 2008c; Rapp y eklund, 2007; schuring 
y luijten, 2001). otros recursos necesarios son espacios, 
soporte para los grupos, formación, incentivos y reconoci-
miento a la participación (Jorgensen et al., 2003; Rapp y 
eklund, 2007; schuring y luijten, 2001). normalmente, el 
establecimiento de las políticas de recompensas se gestio-
na a través del departamento de recursos humanos que, en 
muchos casos, no es el encargado de la implementación de 
los programas de innovación continua. los sistemas de re-
compensas no monetarios pueden no ser suficientes para 
dar apoyo a los programas de innovación (allen y Kilmann, 
2001). los datos de la CINet survey parecen indicar que el 
uso de los diferentes tipos de sistemas de incentivos es es-
caso, a pesar de que las empresas consideran algunos de 
ellos importantes (middel et al., 2007b; Readman y Bes-
sant, 2007). 

además, es necesario que los empleados confíen en su ca-
pacidad para generar buenas ideas y participar de forma 
efectiva (Frese et al., 1999). Para ello es preciso formarles, 
tanto en el conocimiento del proceso completo de la fa-
bricación del producto o del servicio, como en técnicas de 
resolución de problemas en grupo o en las diversas herra-
mientas para la innovación continua (Componation y Fa-
rrington, 2000; Kaye y anderson, 1999; lawler iii, 1996). 
la lista de herramientas habituales para la innovación con-
tinua es bastante extensa (ver tabla 2). el grado de uso y 
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la importancia concedida a cada herramienta varían sensi-
blemente entre diferentes estudios. sin embargo, entre las 
herramientas más populares podrían considerarse el con-
trol estadístico de procesos, las lista de comprobación para 
identificar problemas y las siete herramientas clásicas para 
la calidad (al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 
2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; 
middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; terziovski 
y sohal, 2000).

El proyecto cInet survey

en varios apartados de este artículo se ha citado la Cinet 
survey. la investigación de Cinet es el estudio más am-
plio encontrado en la literatura científica sobre innovación 
continua en la gestión de operaciones. el estudio comenzó 
en el año 2000 y la recolección de datos finalizó en 2003. 

la encuesta fue realizada en países como australia, dina-
marca, Holanda, noruega, suecia, el Reino Unido, Hong 
Kong, irlanda, italia, Brasil, españa y Jordania (al-Khawal-
deh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 
2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; Hyland et al., 2004; 
middel et al., 2007b; oprime et al., 2008; Readman y Bes-
sant, 2007; sloan y sloan, 2008; terziovski y sohal, 2000). 
el objetivo era conocer los motivos, las metas y los aspec-
tos importantes de la innovación continua. 

las muestras han sido todas transversales. algunas de 
ellas, dirigidas a la población de empresas del país en 
general, y otras únicamente han analizado empresas con 
sistemas de aseguramiento de calidad. el cuestionario de 
Cinet ha sido diligenciado por más de 500 empresas con 
unidades de fabricación. el cuestionario fue desarrollado 
en inglés, aunque ha sido traducido a las lenguas del país 

tabla 2. Herramientas de la innovación continua.

Herramientas referencias

Control estadístico de procesos (sPC)
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Componation y Farrington, 2000; Corso 
et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; Kondou, 2003; middel et al., 2007b; Readman y 
Bessant, 2007; suzaki, 1993; terziovski y sohal, 2000

listas de comprobación para identificación de pro-
blemas

terziovski y sohal, 2000; al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 
2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007

siete herramientas clásicas para la calidad (diagra-
ma de causa efecto, diagramas de Pareto, hojas de 
control -Check sheet-, gráficos de control, diagrama 
de flujo de procesos, histogramas, diagramas de 
dispersión)

al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Chang, 1999; Componation y Farrington, 
2000; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; de Benito valencia, 2000; middel et 
al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; suzaki, 1993; tague, 1995; terziovski y sohal, 2000; Wu 
y Chen, 2006

siete nuevas herramientas para la calidad (diagra-
ma de afinidad, diagramas de relaciones, diagramas 
de árbol, diagrama de matriz, análisis de datos ma-
triciales, diagrama de flechas, gráfica de programa 
de decisiones del procesos)

al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Chang, 1999; Componation y Farrington, 
2000; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; de Benito valencia, 2000; middel et 
al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; suzaki, 1993; tague, 1995; terziovski y sohal, 2000; Wu 
y Chen, 2006

diagramación de procesos (vsm, diagrama de flujo 
de procesos…)

al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; suzaki, 1993; terziovski y sohal, 2000

5s
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; Kondou, 2003; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; suzaki, 1993; terziovski 
y sohal, 2000

Hojas de operaciones estándar (soP)
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; suzaki, 1993; terziovski y sohal, 2000

análisis de fallos (Fmea)
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Componation y Farrington, 2000; Corso 
et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; ter-
ziovski y sohal, 2000; Wu y Chen, 2006

técnicas de creatividad (pensamiento paralelo, pen-
samiento lateral, sinéctica, 5 por qués….)

al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; terziovski y sohal, 2000

simulación
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; terziovski y sohal, 2000

QFd
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; terziovski y sohal, 2000; Wu y Chen, 
2006

seis sigma
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengts-
son, 2007; de Benito valencia, 2000; Kondou, 2003; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 
2007; terziovski y sohal, 2000; Wu y Chen, 2006

Herramientas de visualización
al-Khawaldeh y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007; middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 2007; terziovski y sohal, 2000
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en el que estaba cada empresa. la mayoría de los cues-
tionarios han sido enviados a empresas con más de 250 
trabajadores, o empresas con niveles altos de facturación, 
aunque algunas encuestas (en función del país y del inte-
rés del grupo de investigadores) se han centrado en pe-
queñas y medianas empresas. 

DIscUsIón 

la importancia de la innovación continua en la gestión 
de operaciones es un tema sin disputa en la literatura. 
también existe un gran consenso sobre la definición del 
concepto de innovación continua, la organización de los 
recursos humanos y el modelo de evolución. sin embar-
go, la lista de pilares y herramientas que dan soporte a la 
innovación continua no es uniforme. además, hay ciertas 
preguntas abiertas acerca de los modelos que explican la 
relación entre todas estas variables, o tareas abiertas en la 
agenda de investigación sobre innovación continua en la 
gestión de operaciones.

el cuestionario desarrollado por Cinet representa un gran 
avance para la sistematización de la recolección de datos 
en investigaciones cuantitativas, y permite la comparación 
de iniciativas, modelos y resultados entre diferentes inves-
tigaciones. se trata de un cuestionario completo, pero no 
excesivamente largo, que aborda los principales temas de 
la innovación continua. no obstante, tiene algunos deta-
lles que podrían ser mejorados. Por ejemplo, existe cierto 
solape entre las alternativas de respuesta para las herra-
mientas (las siete herramientas para la calidad incluyen 
los diagramas de proceso, o el seis sigma incluye en su 
aplicación muchas de las otras herramientas). también se 
debe tener en cuenta que las encuestas realizadas presen-
tan una tasa de respuesta que oscila entre un 5 y un 70%, 
en función del país o el enfoque con el que se ha realizado 
la encuesta. esto produce un sesgo notable, bien sea por 
la tasa de respuesta, bien por el conjunto de empresas o 
sectores que constituían la población objeto de estudio. 
Por ello sería recomendable ampliar los datos disponibles 
con nuevos trabajos de campo (al-Khawaldeh y sloan, 
2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; dabhi-
lkar y Bengtsson, 2007; Hyland et al., 2004; middel et al., 
2007b; oprime et al., 2008; Readman y Bessant, 2007; 
sloan y sloan, 2008; terziovski y sohal, 2000).

en estos momentos, la cantidad de datos disponibles y los 
sesgos de las muestras no permiten hacer un análisis con-
cluyente. aunque los trabajos publicados forman parte de 
un interesante conjunto de evidencias científicas, conven-
dría ampliarlas en el futuro (sloan y sloan, 2008). en este 
sentido, las principales líneas de investigación deberían 
centrarse en:

1.  explotar el conjunto de datos disponibles de la CINet 
survey para plantear y responder preguntas de investi-
gación pendientes, usando para ello los datos integra-
dos de varios estudios.

2.  Completar más encuestas en países o sectores poco 
analizados. en los países con muestras poco represen-
tativas, repetir los estudios con muestras independien-
tes para corroborar los resultados. Concretamente, en 
españa sería necesario contar con muestras más repre-
sentativas e incluir estudios específicos para el sector 
servicios y para las Pyme.

otro de los aspectos donde, probablemente, haya que se-
guir investigando es en los modelos explicativos de la re-
lación entre las variables que se han estado manejando 
en este documento (etapas, conductas, pilares y herra-
mientas). Por otra parte, el modelo de Bessant sólo ha sido 
replicado en unos pocos trabajos de campo (dabhilkar y 
Bengtsson, 2007; Jager et al., 2004), y convendría ampliar 
los trabajos en esta línea.

además, la relación entre la innovación continua y los re-
sultados que produce se ha modelado midiendo el niveles 
de desarrollo o el grado de uso de herramientas o pilares, 
analizando cada una de ellas independientemente (middel 
et al., 2007b; Wu y Chen, 2006). es decir, qué facilitado-
res explican mejor los resultados del programa, qué herra-
mientas proporcionan mayores mejoras de los indicadores 
o en qué nivel de desarrollo aparecen mejores resultados 
para la empresa. no hemos encontrado ninguna publica-
ción donde se aborden las interrelaciones entre niveles, 
pilares y herramientas, y el efecto que esa interrelación 
puede tener en los resultados. Quedaría pendiente anali-
zar, por ejemplo, si hay algún pilar prioritario en alguna de 
las etapas de desarrollo, o si todos son igualmente impor-
tantes en todas las etapas. también podría considerarse 
qué herramientas dan mejores resultados en cada etapa o 
si algunos facilitadores están más relacionados con unas 
herramientas que con otras. además, la literatura acadé-
mica está poco desarrollada en los modelos que orienten 
acerca de la elección del conjunto de indicadores de re-
sultado más adecuado (González Pernía y Peña-legazkue, 
2007; Prybutok y Ramasesh, 2005), indicando las ventajas 
e inconvenientes y decisiones que pueden ayudar a tomar.

en otro orden de ideas, hay evidencias de que el grado de 
uso de diferentes tipos de grupos, pilares o herramientas 
varía ampliamente en función de la cultura organizativa o 
del país. en europa, los grados más altos de participación 
y delegación de grupos los tienen suecia y Holanda; des-
pués están Francia, irlanda y el Reino Unido en la media 
europea; dinamarca y alemania por debajo de esta media, 
y españa, Portugal e italia ocupan los últimos lugares (Ben-

Revista Innovar 20(38).indb   87 22/03/2011   12:25:40 a.m.



88 rEV.  InnOVar VOl.  20,  núm. 38,  sEptIEmbrE-DIcIEmbrE DE 2010

gestión de operaciones y tecnología

ders et al., 2001; García-arca y Prado-Prado, 2006; García-
lorenzo y Prado Prado, 2003; marin-Garcia et al., 2008a). 
es posible que el grado de uso sea incluso diferente en las 
áreas funcionales de una misma empresa (sloan y sloan, 
2008); por ello consideramos necesario crear un modelo 
contingente, que explique satisfactoriamente algunas de 
estas diferencias.

en la tabla 3 se resumen las principales preguntas de in-
vestigación que permanecen abiertas y los autores que 
han identificado ese nicho de investigación.

las cinco últimas filas de la tabla 3 representan huecos 
de investigación que han sido detectados por los autores 
del artículo como resultado del trabajo realizado para es-
cribirlo; por tal razón, se comentarán con un poco más de 
detalle. 

empezando por el modelo de evolución de Bessant et al. 
(2001) propone la relación entre conductas y habilidades. 
dichos autores plantean un cuestionario, cuyos ítems son 
conductas, y especifican cuáles de esos ítems se deben 
agregar para calcular cada uno de los factores latentes 

de primer orden (habilidades) según un modelo reflectivo. 
Pero no se ha encontrado ninguna referencia que relacio-
ne explícitamente las habilidades con los niveles de desa-
rrollo. Por ello, los niveles de desarrollo son un constructo 
de segundo orden sin especificar. existe algún artículo ais-
lado en esta línea (Bessant y Caffyn, 1997), pero no es 
concluyente. en la tabla 4 se realiza una aportación para 
intentar resolver esta laguna. no obstante, esta propuesta 
constituye un modelo factorial de segundo orden (ver figu-
ra 1) que debería validarse con datos de campo y modelos 
de ecuaciones estructurales en una investigación futura. 
también sería aconsejable valorar si es más adecuada la 
especificación como modelo reflectivo o como modelo for-
mativo. 

los niveles y habilidades de la tabla 4 pueden ser presen-
tados como un modelo de medida reflectivo (figura 1) al 
que se han añadido los ítems (conductas) del cuestionario 
original de Bessant et al. (2001).

Respecto a los pilares de innovación continua, son ele-
mentos o características de la organización que debi-
do a su existencia, o ausencias, pueden servir como 

tabla 3. futuras líneas de investigación.

tEma pEnDIEntE rEfErEncIa

Comprobar si los modelos son generalizables con otras muestras y pueden explicar por qué determina-
das herramientas o pilares que se consideran cruciales para el éxito de la innovación continua no están 
siendo puestos en marcha en muchas empresas o están presentes sólo en algunas áreas funcionales.

lok et al., 2005; sloan y sloan, 2008

establecer cómo una capacidad para la innovación continua puede adquirirse y mantenerse durante el 
tiempo.

dabhilkar y Bengtsson, 2007

validar el modelo de evolución, identificando cuáles son las habilidades que permiten avanzar entre los 
diferentes niveles y explicando por qué las empresas se detienen en diferentes niveles.

Corso et al., 2007; dabhilkar y Bengtsson, 
2007

desarrollar una teoría de contingencia que explique las motivaciones o las prácticas implantadas y sus 
resultados, en función del departamento donde se aplican, las características de la empresa, el país o 
del sector, especialmente la adaptación al sector servicios.

Boer y Gertsen, 2003; Kondou, 2003; 
middel et al., 2007b; Readman y Bessant, 
2007; sloan y sloan, 2008; ziaul, 2005

Conocer con más detalle el proceso de la innovación continua en la base de la empresa (shop floor). Boer y Gertsen, 2003; middel et al., 2007b

evaluar las aportaciones teóricas en la práctica y determinar implicaciones y recomendaciones para los 
mandos de empresas.

Boer y Gertsen, 2003; middel et al., 2007b; 
Prybutok y Ramasesh, 2005

desarrollar un marco teórico sobre colaboración entre empresas para la innovación continua y sus posi-
bilidades para la aplicación práctica en redes de empresas.

middel et al., 2007a

más estudios empíricos para validar la evidencia de la contribución de las variables como estrategia, 
compromiso de la dirección, estructura, gestión de recursos humanos, liderazgo, cultura y participación 
sobre el éxito de los programas innovación continua.

lok et al., 2005

Completar el modelo de evolución de la innovación continua con la relación entre niveles, pilares y he-
rramientas.

Propuesta por los autores del artículo

Un análisis más detallado de los pilares de la innovación continua, identificando cuáles son comunes a 
cualquier proceso de cambio en la empresa y cuáles son específicos de la innovación continua, y si los 
pilares se convierten en barreras cuando no están presentes.

Propuesta por los autores del artículo

Papel de los expertos, los incentivos y la duración de los programas en el éxito a largo plazo de los pro-
gramas de innovación continua. 

Propuesta por los autores del artículo

Construir y validar un instrumento de medida para identificar el grado de uso de herramientas, proble-
mas, pilares y evolución, con una encuesta poblacional de empleados. 

Propuesta por los autores del artículo

Comprobar que los modelos de evolución y los facilitadores identificados, fundamentalmente en el sec-
tor de manufactura, son válidos también en empresas de servicios. 

sugerida por los revisores del articulo
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catalizadores que propicien el desarrollo de la inno-
vación continua o, por el contrario, ser un freno o in-
cluso hacer desaparecer la innovación continua de la 
empresa. algunos autores los contemplan de forma in-
distinta sin separar barrera de pilar (Bateman, 2005), 
considerándolos como dos caras de una misma  
moneda. sin embargo, otros trabajos (Bateman y Rich, 
2003) diferencian las barreras –si actúan como inhibidores 
de la innovación continua– de los facilitadores –si la pro-
pician–. Queda por investigar qué elementos cambian de 
pilares a barreras al pasar de estar presentes a ausentes y 
cuáles son inocuos cuando están ausentes. también con-
viene aclarar qué pilares son comunes a cualquier proceso 
de cambio en la empresa y cuáles son específicos de la in-
novación continua. Por último, es necesario investigar en 
qué secuencia es más recomendable activar los pilares (si 
tienen que estar presentes todos antes de comenzar el pro-
ceso de implantación o si hay pilares específicos para cada 
etapa de evolución). de este modo, se puede construir una 

“hoja de ruta” para conseguir avanzar por los niveles de la 
innovación continua.

Uno de los problemas importantes identificados en 
la literatura es la dificultad de combinar las activida-
des de innovación continua con las tareas del día a 
día de la compañía (Bessant, 1998; Garcia-sabater y  
marin-Garcia, 2009; Readman y Bessant, 2007; Rijnders 
y Boer, 2004; Wu y Chen, 2006). Para solucionar este 
problema, en ocasiones es imprescindible involucrar a ex-
pertos (internos o externos) que ayuden y guíen la organi-
zación para emprender la innovación continua con éxito. 
Parece importante, por tanto, tener en cuenta quiénes van 
a ser los actores, qué actividades son las que se van a rea-
lizar y el tiempo durante el cual van a mantenerse las acti-
vidades. sin embargo, existe muy poca literatura sobre la 
aportación de distintos actores (alta dirección, champion, 
mandos intermedios, consultoras externas…) y su impor-
tancia en el desarrollo de la innovación continua. Respecto 
a la duración, no se habla en los artículos consultados de 
qué depende el tiempo necesario para lanzar y estabili-
zar un programa de innovación continua. este es un tema 
fundamental, pues algunos gerentes son muy impacientes 
y quieren ver resultados rápidos o abandonan la implan-
tación. tampoco se comenta en la literatura si se puede 
permanecer en una etapa intermedia de evolución o si se 
debe avanzar continuamente para que no mueran los pro-
gramas. Por otra parte, la innovación continua requiere la 
colaboración de los operarios, y eso no siempre es fácil de 
lograr (miles et al., 2006). además, ya que la innovación 
continua depende enormemente de las sugerencias de los 
empleados (Frese et al., 1999), conviene analizar con más 
detalle el papel de los incentivos y qué factores explican 
las diferentes percepciones –algunas contradictorias– que 
tienen los mandos sobre su utilidad, por qué las empresas 
los usan poco, a pesar de que los consideren importantes, 
y cómo se podría ayudarles a que los usaran más.

sobre el grado de uso de la innovación continua y sus he-
rramientas se puede analizar desde diferentes niveles a 
análisis (Prybutok y Ramasesh, 2005). la mayoría de las 

tabla 4. propuesta de relación entre habilidades y capacidades del modelo de bessant et al. (2001). 

nIVEl DE InnOVacIón cOntInUa (capacIDaDEs) HabIlIDaDEs
nivel 1- Pre-Ci entender la Ci (H1)

nivel 2- Ci estructurada
obtener el hábito de la Ci (H2)
dirigir el método (H3)

nivel 3- Ci orientada a objetivos
alinear la Ci (H4)
Resolución de problemas compartidas (H5)
Ci de la Ci (H6)

nivel 4- Ci proactiva Focalizar la Ci (H7)

nivel 5- Completa capacidad de Ci organización que aprende (H8)

Fuente: elaboración propia.

fIgUra 1. modelo reflectivo de segundo orden para los 
niveles de evolución de la innovación continua. 
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investigaciones cuantitativas basadas en encuestas ha 
elegido estimar el grado de uso de la innovación continua 
o sus problemas partiendo de las respuestas de los geren-
tes o responsables de área de la empresa (al-Khawaldeh 
y sloan, 2007; albors y Hervás, 2006; Corso et al., 2007; 
dabhilkar y Bengtsson, 2007; Hyland et al., 2004; middel 
et al., 2007b; oprime et al., 2008; Readman y Bessant, 
2007; sloan y sloan, 2008; terziovski y sohal, 2000). 
salvo raras excepciones (Flynn et al., 1994), es difícil en-
contrar estudios donde la estimación de grado de uso de 
prácticas u otras variables de la innovación continua se 
haga a partir de una muestra representativa de operarios. 
Por ello los autores consideran necesario crear y validar 
un instrumento de medida para identificar grado de uso 
de herramientas, problemas, pilares y evolución con una 
encuesta poblacional de empleados y realizar encuestas 
representativas en diferentes países a lo largo de varios 
años. de este modo se podría analizar si se llega a las mis-
mas conclusiones cuando los datos se obtienen de opera-
rios en lugar de usar los mandos como fuente de datos.

Para finalizar, en el último punto (los autores agradecen 
a los revisores anónimos la identificación de esta laguna 
en la investigación), la mayoría de los artículos utilizados 
en esta revisión teórica está claramente enfocada hacia la 
manufactura, aunque algunos de ellos analizan otro tipo 
de negocios (logística, bibliotecas, hospitales…) ¿se puede 
generalizar sus conclusiones al sector servicios o al de la 
construcción? Con la investigación actual aún no se pue-
de dar respuesta a esta pregunta, y sería necesario reali-
zar más investigación centrada en empresas de servicios 
o construcción, para comprobar que los modelos de evolu-
ción, los pilares y las herramientas, identificados en el sec-
tor de manufactura, son válidos para otro tipo de empresas. 

cOnclUsIOnEs

en este artículo se ha hecho una revisión de la literatura 
relevante sobre innovación continua, incluyendo determi-
nados artículos de los congresos organizados por Cinet. se 
puede observar cómo el término “innovación continua” si-
gue siendo un tema actual en la literatura académica (Boer 
y Gertsen, 2003). en el artículo se describen los modelos 
de implantación y la organización de los trabajadores, que 
pueden encauzar su talento a través de los sistemas de su-
gerencias o los grupos de trabajo. también se muestran los 
pilares básicos que deben estar presentes para afrontar la 
implementación con éxito de los programas de innovación 
continua. se puede concluir que, a pesar de que el avance 
en la disciplina haya sido notable, aún quedan bastantes 
preguntas que responder.

Respecto a las futuras líneas de trabajo, se puede obser-
var que el campo está en una etapa temprana de madurez 
y aún no existe una unidad de medida y método (Boer y 
Gertsen, 2003), aunque se han hecho avances muy impor-
tantes a partir del año 2006 en cuanto a unidad de defini-
ción y operacionalización del concepto. no obstante, aún 
es necesario acabar de perfilar y completar los modelos 
teóricos y, sobre todo, se necesita abundante investigación 
para validar dichos modelos con estudios cuantitativos o 
de “action-Research” (Boer y Gertsen, 2003).

la continuación de esta investigación puede orientarse 
hacia cuatro de las líneas que todavía pueden considerar-
se abiertas. en primer lugar, estableciendo cómo una ca-
pacidad para la innovación continua puede adquirirse y 
mantenerse durante el tiempo, y completando el modelo 
de evolución de la innovación continua con la relación en-
tre niveles, pilares y herramientas. de este modo se puede 
concretar una hoja de ruta que sea de aplicación práctica 
para los directivos de las empresas. Por otro lado, existe 
un notable sesgo de publicación, donde abundan los ca-
sos de éxito, cuando la realidad de las empresas demues-
tra que la implantación de la innovación continua no es 
una tarea fácil ni trivial (middel et al., 2007b); por ello se 
plantea otra línea de acción validando el modelo de evolu-
ción, identificado cuáles son las habilidades que permiten 
avanzar entre los diferentes niveles y explicando por qué 
las empresas se detienen en diferentes niveles. Por último, 
se sugiere a medio plazo la construcción y validación de un 
cuestionario para identificar el grado de uso de herramien-
tas de innovación continua, problemas, pilares y evolución, 
con su aplicación posterior a una encuesta poblacional de 
empleados.

este trabajo presenta una contribución clara para los in-
vestigadores al resumir e integrar parcelas de conocimien-
to que estaban dispersas. al mismo tiempo ofrece una 
extensa y justificada agenda de investigación que debería 
permitir avanzar a la disciplina académica centrada en la 
innovación continua completando los huecos actuales.

al mismo tiempo, aporta valor a los profesionales y mandos 
de empresa al presentar de manera integrada una colec-
ción de pilares y herramientas para la innovación continua. 
aunque el enfoque de este artículo esté más centrado en 
realizar una aportación para investigadores académicos, 
los profesionales de empresa se verán beneficiados a me-
dio plazo, pues la mayoría de las cuestiones abiertas como 
investigación futura tienen una clara aplicación práctica 
y, su respuesta, en la medida en que sean abordadas por 
otros investigadores, serán contribuciones interesantes 
para el mundo empresarial.
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