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The Quality Management System and its 
relationship with innovation
Abstract | For some authors, the Quality Management System (QMS) promotes creativity, ad-

aptation, new processes or products and the discovery of new markets or customers. How-

ever, there are also those who claim that the QMS only generates small improvements, sat-

isfies momentary needs or increases bureaucracy. This discussion has been intensified by 

the relevance of certifications based on ISO 9001, a document that establishes the clauses 

that define what a QMS is. Based on this, the objective of the work is to make a literature 

review to identify the indicators set out in the clauses of that standard and to analyze the 

arguments that the experts offer on them. The snowball technique was used to obtain the 

literature and, subsequently, a qualitative documentary review was carried out. The find-

ings consist of the identification of certain indicators and a series of arguments that sug-

gest a potential relationship between the QMS and innovation. This implies considering a 

new research agenda that deepens the study of the elements found, and that allows empir-

ical research to verify the relationships proposed in this work. 

Keywords | Quality Management System | ISO 9001 Standard | innovation | documentary re-

view | administration. 

Resumen | Para algunos autores, el Sistema de Gestión de Calidad (SGC) promueve la creati-

vidad, adaptación, nuevos procesos o productos y el descubrimiento de nuevos mercados 

o clientes. Aunque, también hay quienes aseguran que el SGC solo genera pequeñas mejo-

ras, satisface necesidades momentáneas o incrementa la burocracia. Dicha discusión se ha 
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intensificado ante la relevancia cobrada por las certificaciones basadas en la Norma ISO 

9001, documento donde se establecen las cláusulas que definen qué es un SGC. Con base en 

ello, el objetivo del trabajo es hacer una revisión de literatura para identificar los indicado-

res establecidos en las cláusulas de dicha norma y analizar los argumentos que los expertos 

ofrecen sobre ellos. Para la obtención de la literatura se utilizó la técnica snowball y, poste-

riormente, se realizó una revisión documental cualitativa. Los hallazgos consisten en la 

identificación de ciertos elementos y una serie de argumentos que permiten pensar en una 

relación potencial entre el SGC y la innovación. Aquello implica considerar una nueva agen-

da de investigación que profundice el estudio de los elementos encontrados, y que permita 

comprobar con investigaciones empíricas las relaciones propuestas en este trabajo. 

Palabras clave | Sistema de Gestión de Calidad | Norma ISO 9001 | innovación | revisión do-

cumental | administración. 

Introducción
Prajogo y Sohal (2001) afirman que la implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad (SGC) fomenta procesos como la mejora continua o la prioridad al cliente, 
pues una empresa siempre está en constante búsqueda de nuevas soluciones para 
responder a las necesidades tanto del contexto como de los clientes. Los autores 
argumentan que, de esta manera, se activa la creatividad, la adaptación y la intro-
ducción constante de nuevos productos y procesos; promoviendo que las organi-
zaciones encuentren nuevos mercados, se integren a ellos y tengan nuevos clien-
tes. Para Antunes, Texeira y Texeira (2017), aquello impulsa a la organización hacia 
la creación o adopción de nuevas actividades, poder responder a las demandas en 
menor tiempo y lograr los costos más bajos. También permite identificar y elimi-
nar actividades que no crean valor para la organización. 

No obstante, hay autores que consideran al SGC como gestionador de peque-
ñas mejoras, por lo cual juzgan sobrestimado el valor que se le asigna. Así, por 
ejemplo, Zeng, Zhang, Matsui y Zhao (2017) aseveran que se ignoran otros ele-
mentos que también tienen una injerencia importante en la calidad, en la mejora 
y en la innovación, tales como el contexto interno y externo de la organización. 
Por su parte, Martínez-Costa y Martínez-Lorente (2008) argumentan que la gestión 
de la calidad solo satisface necesidades momentáneas, sin necesariamente pro-
ducir eficiencia o innovación. Otros trabajos señalan cómo algunas empresas con-
ciben la gestión de la calidad y la innovación como procesos paralelos con obje-
tivos diferentes (Leavengood, Anderson y Daim 2014), pues, mientras la primera 
busca hacer las cosas de mejor manera, la segunda intenta hacer las cosas de ma-
nera diferente (McAdam et al., en Zeng et al. 2017). De tal modo que difícilmente 
puede encontrarse una relación donde el segundo sea consecuencia del primero 
(Leavengood et al. 2014). 
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Con el ánimo de aportar a dicho debate, el objetivo de este trabajo es hacer 
una revisión de literatura para identificar los indicadores establecidos en las 
cláusulas de la Norma ISO 9001 (2015) y realizar un análisis con los argumentos 
que los expertos ofrecen sobre el tema. Para ello, el documento está dividido en 
cinco apartados principales: en el primero, se define el marco de referencia, don-
de se identifican las cláusulas y principios establecidos en la Norma ISO 9001 
(2015) sobre el SGC y que guiarán la revisión documental. En el segundo, se es-
tablecen los aspectos metodológicos que se retomaron para la búsqueda, obten-
ción, revisión y procesamiento de los artículos consultados. En el tercero, se pre-
sentan los resultados obtenidos de la revisión. En el cuarto, se hace una discusión 
sobre aquellos resultados. El quinto contiene las conclusiones, donde se resca-
tan algunas limitaciones y aportaciones de la investigación, así como implicacio-
nes que podrían derivarse del estudio.

La Norma ISO 9001 y el Sistema de Gestión de Calidad
Conforme a lo establecido en la Norma ISO 9000 (ISO TC/176, 2015a), el SGC pue-
de definirse como un sistema cuya función es definir la política que seguirá la 
organización y las metas que fijará para la obtención de la calidad.1 Ante ello, 
Méndez, Jaramillo y Serrano (2006) sostienen que el SGC consiste en una forma 
de estructurar y organizar las operaciones para dirigir y asegurar el buen funcio-
namiento de la organización, para que esta sea más rentable, competitiva y adap-
table a las nuevas y cambiantes situaciones del mercado. Así, los elementos del 
SGC tienen la misión de lograr un impacto positivo en el rendimiento de toda la 
organización. Según la Norma ISO 9001 (2015), un SGC se implementa cuando 
aquella “necesita demostrar su habilidad para proveer consistentemente produc-
tos y servicios que cumplan con los requisitos legales y reglamentarios aplica-
bles y del cliente, y aspira a aumentar la satisfacción de los clientes” (BSI Group 
2015, 2). 

La Norma ISO 9001 (ISO TC/176 2015b) establece que un SGC tiene diversas 
cláusulas que buscan impactar en diferentes rubros de la organización. Las pri-
meras tres refieren a los objetivos y procesos de aplicación de la Norma.2 En ade-
lante solo se consideran las cláusulas que refieren a los elementos que integran 
el SGC (ISO TC/176 2015b). La cuarta cláusula, Contexto de la organización, refie-

1 La calidad es entendida en la Norma ISO 9000 (ISO TC/176 2015a) como el grado del cum-
plimiento de los requisitos para brindar un mejor producto o servicio.
2 La primera introduce el objetivo y el campo de aplicación. La segunda especifica las refe-
rencias normativas de asesoramiento para su aplicación. La tercera expone los términos y 
definiciones que se comprenden en la Norma ISO 9001 (ISO TC/176 2015b).
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re al contexto y a las partes interesadas internas o externas que tienen un efecto 
sobre la organización. La quinta, Liderazgo, se enfoca en los elementos estraté-
gicos de la alta dirección como la motivación, guía y dirección por parte de los 
líderes, más que por la imposición del poder coercitivo (BSI Group 2015). La sex-
ta, Planificación, considera la prevención de los efectos negativos y la maximiza-
ción de las oportunidades (ISO TC/176 2015b). 

La séptima, Apoyo, señala requisitos de recursos humanos como la compe-
tencia de las personas, la conciencia de su función y las estrategias de comuni-
cación dentro de la organización; y los de infraestructura, como las instalacio-
nes, los equipos o el software, y que sean adecuados para cumplir los objetivos 
(BSI Group 2015, 7). La octava, Operación, pretende asegurar y controlar la dis-
ponibilidad de los productos y servicios, tanto legales, reglamentarios y del 
cliente (BSI Group 2015). Las cláusulas novena y décima, Evaluación del desem-
peño y Mejora, buscan que la organización realice la medición, captación de 
datos y tendencias de los procesos; incluyendo la percepción del cliente, con 
lo que pueda actuar con acciones que busquen mejorar los resultados (Norma 
ISO 9001, 2015). En la tabla 1 se muestran los elementos que integran cada 
cláusula. 

Cláusula Principio

4. Contexto de la  
organización

4.1 Comprensión de la organización y de su contexto; 4.2 Comprensión de las 
necesidades y expectativas de las partes interesadas; 4.3 Determinación del al-
cance del sistema de gestión de la calidad; 4.4 Sistema de gestión de la calidad 
y sus procesos.

5. Liderazgo 5.1 Liderazgo y compromiso; 5.2 Política; 5.3 Roles, responsabilidades y autori-
dades en la organización.

6. Planificación 6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades; 6.2 Objetivos de la calidad y 
planificación para lograrlos; 6.3 Planificación de los cambios.

7. Apoyo 7.1 Recursos; 7.2 Competencia; 7.3 Toma de conciencia; 7.4 Comunicación; 7.5 
Información documentada.

8. Operación

8.1 Planificación y control operacional; 8.2 Requisitos para los productos y ser-
vicios; 8.3 Diseño y desarrollo de los productos y servicios; 8.4 Control de los 
procesos, productos y servicios suministrados externamente; 8.5 Producción y 
provisión del servicio; 8.6 Liberación de los productos y servicios; 8.7 Control 
de las salidas no conformes.

9. Evaluación del 
desempeño

9.1 Seguimiento, medición, análisis y evaluación; 9.2 Auditoría interna; 9.3 Re-
visión por la dirección.

10. Mejora 10.1 Generalidades; 10.2 No conformidad y acción correctiva; 10.3 Mejora con-
tinua.

Fuente: Elaboración de los autores con base en la Norma ISO 9001 (2015).

Tabla 1. Cláusulas y principios del Sistema de Gestión de Calidad.
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Dado lo anterior, Perdomo-Ortiz, González-Benito y Galende (2006) señalan 
que los SGC tienen una dimensión dura y una suave. La dimensión dura involu-
cra aspectos formales de la organización como la estandarización y el control, 
los cuales aseguran que los requisitos son cumplidos y que el producto o servi-
cio es eficiente y eficaz en el uso de los recursos. Los requisitos que se orientan 
a la gestión suave son los que se refieren a los elementos humanos o sociales que 
intervienen en la implementación del SGC como el liderazgo y filosofía de la alta 
dirección, el apoyo del proveedor a la capacitación de empleados y una mayor 
interacción con los empleados y clientes. Estos aspectos están más relacionados 
con un sistema social que abarca el establecimiento de la conciencia del cliente 
y la gestión de los recursos humanos (Zeng et al. 2017, 241). En la tabla 2, se 
mencionan los elementos que integran a cada dimensión.

En esta investigación, las cláusulas referentes al SGC son retomadas como lí-
neas temáticas que permiten ubicar y organizar los elementos identificados, así 
como los argumentos que los autores presentan sobre ellos. Esto no implica que 
las cláusulas se mencionen de manera explícita en los textos analizados, sino que 
son utilizadas como referentes temáticos que permiten agrupar los elementos de-
tectados de acuerdo con sus características. Por otra parte, las dimensiones dura 
y suave serán utilizadas para diferenciar los elementos formales o normativos 
—control y estandarización— de los elementos de índole humana o social —lide-
razgo, motivación, compromiso, filosofía de dirección o trabajo en equipo.

Tabla 2. Dimensiones del Sistema de Gestión de Calidad.

Dimensiones

Suave Dura

4.1 Comprensión de la organización y de su 
contexto.

7.1.5 Recursos de seguimiento y medición.

4.2 Comprensión de las necesidades y expectati-
vas de las partes interesadas.

7.5 Información documentada.

5.1 Liderazgo y compromiso incluyendo el enfo-
que al cliente.

8.1 Planificación y control operacional.

7.1.2 Personas. 8.4 Control de los procesos, productos y servicios 
suministrados externamente.

7.1.6 Conocimiento de la organización. 8.5 Producción y provisión del servicio.

7.2 Competencia. 8.6 Liberación de los productos y servicios.

7.4 Comunicación. 8.7 Control de las salidas no conformes.

9.1 Seguimiento, medición, análisis y evaluación.

10.2 No conformidad y acción correctiva.
Fuente: Elaboración de los autores con base en la Norma ISO 9001 (2015).
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Aspectos metodológicos 
Esta investigación consiste en una revisión documental de tipo cualitativo, para 
identificar los indicadores del SGC enmarcados en las cláusulas de la Norma ISO 
9001, a partir del análisis de los argumentos que los autores exponen sobre el 
tema. Se consideró pertinente la revisión documental, pues es una técnica efectiva 
para la obtención de información a través de la búsqueda, revisión y análisis de la 
literatura producida acerca de un tema en particular. Por dicha razón, permite rea-
lizar un escaneo actualizado del estado del arte de cierto objeto de estudio. Aquello 
resulta conveniente para obtener categorías de análisis, justificar el uso de deter-
minados marcos conceptuales e instrumentos de investigación y para identificar o 
ampliar la relación entre marcos de referencia (Barbosa, Barbosa y Rodríguez 2013).

Búsqueda y selección de la literatura
Para la búsqueda y selección de los artículos revisados se utilizó la técnica snowball 
o bola de nieve, la cual consiste en identificar casos pertinentes al objeto de estudio, 
mismos que conducen a otros casos y estos a otros más. Así, se va conformando una 
cadena que permite acceder a documentos o información a los que difícilmente pue-
de accederse de otra forma (Atkinson y Flint 2001). En este caso, se consideró una 
técnica pertinente, pues uno de los autores de este trabajo, como parte de su inves-
tigación de tesis doctoral, identificó y revisó algunos artículos donde se mencionan 
y analizan ciertos indicadores que pueden ubicarse dentro de las cláusulas del SGC 
que se establecen en la Norma ISO 9001 (2015). Los argumentos que ofrecen los au-
tores versan sobre los aspectos positivos y negativos, relacionados con su funciona-
lidad, pertinencia o utilidad. Con base en las referencias de estos artículos, se ubi-
caron y revisaron otros artículos donde se aborda aquella temática. A partir de los 
nuevos artículos, pudieron identificarse otros que también estudian dicho tema. 

Así, se fue conformando una cadena de búsqueda de artículos que abordan los 
elementos del SGC. Un criterio para considerar un artículo fue que en el título con-
tuviera las palabras sistema de gestión de calidad o calidad. Dado que en los pri-
meros 10 artículos se encontró una constante mención del tema de la innovación3 
y su relación con el SGC (Marin y Cuartas 2018; Bourke y Roper 2017; Wolniak 
2017; Manders, Vries y Blind 2016; Kafetzopoulos, Gotzamani y Gkana 2015; Sch-

3 Schumpeter (2008) argumenta que la innovación es un proceso dinámico que promueve 
el desarrollo dentro de la organización a través de cambios. De esta definición parte el 
Manual de Oslo (2007) para establecer que la innovación sucede cuando se incorporan pro-
ductos, procesos, métodos de comercialización u organización que resultan novedosos 
para mejorar los resultados, negociaciones o relaciones con externos en las empresas. Au-
nado a ello, Khalil (2000) comenta que la innovación se basa en aprovechar ideas nuevas 
que son la causa de cambios o mejoras graduales realizadas a prácticas existentes, aunque 
también provocan la creación de nuevos productos, servicios o procesos. 
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niederjans y Schniederjans 2015; Pacana, Gazda y Bednárová 2014; Bon y Mustafa 
2013; Matias y Coelho Satish 2011; Satish y Srinivasan 2010), se estimó convenien-
te integrar dicho término a la búsqueda. 

Lo anterior con la intención de obtener argumentos de los expertos sobre los 
elementos del SGC, pero en relación con el tema de la innovación. De ese modo, 
la búsqueda adquirió un sentido relacional entre ambos temas. Esta decisión tam-
bién estuvo bastante influida por los trabajos de Khalil (2000) y Antunes et al. 
(2017), quienes exponen que los SGC ayudan a que las organizaciones tengan éxi-
to, al incentivar el desarrollo de herramientas para una adaptación rápida a los 
cambios externos, a partir de recursos propios y nuevas capacidades; por lo que 
la gestión de la calidad adecuada ayuda, directa o indirectamente, a definir estra-
tegias de innovación. 

De tal forma que, en adelante, la búsqueda se realizó sobre artículos que 
contuvieran en sus títulos los términos sistema de gestión de calidad o calidad e 
innovación. Aquello con la intención de ampliar el rango de artículos encontra-
dos. Se identificaron 29 artículos cuyos títulos contuvieron estos términos, los 
cuales fueron sumados a los 10 primeros; conformando así un total de 39. Pos-
teriormente, se procedió a estudiarlos a fondo, en este proceso se descartaron 
nueve artículos que no tenían como temática principal al SCG. Al final quedaron 
30 artículos que ofrecían un aporte considerable respecto al interés de esta in-
vestigación. 

Revisión de los artículos 
Una vez obtenidos los treinta trabajos, se procedió a realizar una revisión a pro-
fundidad. Para ello, cada autor analizó todos los trabajos con base en las cláu-
sulas definidas por la Norma ISO 9001 (2015), las cuales fueron tomadas como 
líneas temáticas que ayudaron a ubicar los diversos elementos del SGC que se 
enmarcan en dichas cláusulas y a detectar los argumentos que los expertos ofre-
cieron sobre ellos. Concluida la revisión hubo una reunión para compartir los 
elementos encontrados y los argumentos rescatados sobre ellos.

Debido a que en la búsqueda se integró el término innovación, la literatura 
consultada mencionaba constantemente conceptos como innovación radical e 
incremental, kaizen, mejora continua; así como innovación de producto, organi-
zacional, de proceso, etc. Ante ello y para tener una mejor comprensión de di-
chos términos, los autores consideraron pertinente recurrir al trabajo de Schum-
peter (2008), quien propuso dos grados de innovación: la radical, que refiere a 
las transformaciones de alto impacto, al ser únicas e irrepetibles; y la incremen-
tal, que alude a los cambios paulatinos de los productos, procesos y servicios ya 
existentes. De acuerdo con el autor, dichos cambios impactan positivamente en 
beneficio de la organización, de sus clientes o de su entorno. 
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Generalmente, el concepto de innovación incremental se entiende como si-
nónimo de kaizen o mejora continua. Sin embargo, para este trabajo se dispone 
una diferencia entre ambos términos con base en Figueroa (2009), quien estable-
ce que el kaizen son pequeñas mejoras preventivas o reparativas que contribu-
yen a la innovación. De acuerdo con lo establecido por Figueroa (2009), puede 
hacerse una diferencia entre ambos términos, ya que las mejoras del kaizen no 
necesariamente alcanzan el grado de innovación. Así como hay diferentes gra-
dos de innovación, existen diversos tipos; los más reconocidos son los estable-
cidos en el Manual de Oslo (2007):4 

1. Innovación de producto —bienes y servicios—: representan cambios im-
portantes en las características de los productos o servicios, incluyen 
tanto aquellos que son completamente nuevos como los que han experi-
mentado mejoras sustanciales. 

2. Innovación de proceso: consiste en la introducción de un método de pro-
ducción o de distribución nueva o significativamente mejorada. Incluye 
mejoras significativas en técnicas o equipo. 

3. Innovación organizativa: refiere a la introducción de un nuevo método de 
organización en las prácticas de negocio, a la organización del trabajo o 
a las relaciones externas de la empresa.

4. Innovación comercial: radica en la introducción de un nuevo método de 
comercialización que entraña importantes mejoras en el diseño o pre-
sentación del producto, en su posicionamiento, en su promoción o en su 
precio. 

Dichas definiciones fueron de ayuda para tener una mayor comprensión de los 
argumentos rescatados de la literatura consultada. Así, con base en la revisión rea-
lizada a partir de las cláusulas de la Norma ISO 9001 (2015), teniendo como soporte 
dichas definiciones, se obtuvieron los resultados que se presentan a continuación.

Resultados 
Para la presentación de los resultados obtenidos, cada subapartado se titula como 
alguna de las siete cláusulas del SGC que se definen en la Norma 9001 (2015). Esto 

4 Con la emisión de la cuarta edición del Manual Oslo se propone la existencia de los mis-
mos tipos de innovación concentrados en dos grupos: 1) innovación de producto, y, 2) in-
novación de un proceso comercial. En este último se incluye la innovación de proceso, co-
mercial y organizacional (OCDE 2018). Sin embargo, para una mayor comprensión de la 
especificidad de los argumentos planteados en los artículos, se plantea el uso de las cuatro 
categorías del Manual Oslo tercera edición. 
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no implica que las cláusulas hayan sido mencionadas de forma explícita en los 
textos analizados, sino que son retomadas como líneas temáticas que permiten 
organizar los elementos identificados y los argumentos rescatados.

Contexto de la organización
El contexto de la organización hace referencia al contexto interno y externo de la 
organización (BSI Group 2015), por lo que todos los elementos contextuales se 
han ubicado en este apartado. Entre ellos se encuentran: la cultura nacional (Wol-
niak 2017), el país, el sector y la estructura organizacional (Manders et al. 2016). 
De los artículos revisados casi la mitad mencionan el contexto externo e interno 
como factores influyentes en la innovación. Por ejemplo, varios autores coinci-
den en que el contexto externo de la organización tiende a propiciar una innova-
ción de tipo organizacional (Wolniak 2017; Bon y Mustafa 2013; Schniederjans y 
Schniederjans 2015; Thai-Hoang, Igel y Laosirihongthong 2006; Barragán y Zu-
bieta 2006). 

Wolniak (2017) muestra que la innovación organizacional puede ser influida 
por el contexto nacional, como, por ejemplo, el caso de la industria automotriz 
de los grandes países europeos que tienen una fuerte cultura del cuidado del me-
dio ambiente, y donde demandan a las empresas que sean socialmente respon-
sables y se preocupen por no generar contaminación. De acuerdo con el autor, 
esto presiona a que las empresas del sector tengan que certificarse en normas 
ambientales. Otros autores también argumentan que hay elementos del contexto 
externo de la organización que pueden incentivar la innovación de producto 
(Manders et al. 2016; Cabral, Nunes y Aguilar 2014; Prajogo y Sohal 2003). Facto-
res contextuales del exterior, como el sector y el país, pueden influir en la inno-
vación de producto cuando demandan productos diferentes a los que existen en 
el mercado (Manders et al. 2016). Por otra parte, algunos autores aseguran que la 
innovación de producto puede generarse por elementos del contexto interno de 
la organización, como el tamaño de la empresa. Las empresas más grandes son 
más propensas a generar productos innovadores o realizar cambios en los pro-
ductos que ya tienen, pues cuentan con una mayor infraestructura y recursos 
para ello (Thai-Hoang et al. 2006; Barragán y Zubieta 2006). 

La mayoría de los artículos también coinciden en que los elementos contex-
tuales se relacionan con una innovación de grado incremental, pues las deman-
das del entorno y las respuestas de la empresa se originan en largos procesos de 
formulación (Bon y Mustafa 2013; Wolniak 2017; Thai-Hoang et al. 2006). Para 
poder brindar una respuesta eficaz, la empresa debe emprender procesos de 
cambio que difícilmente se dan de un día para otro (Santos y Álvarez 2008; Ba-
rragán y Zubieta 2006). De acuerdo con lo establecido por diversos autores, la 
innovación propiciada por el contexto interno y externo de la organización pue-
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de ubicarse en la dimensión suave del SGC (Schniederjans y Schniederjans 2015; 
Bon y Mustafa 2013; Thai-Hoang et al. 2006; Barragán y Zubieta 2006; Mangiarot-
ti y Rillo 2010; Manders et al. 2016; Mushtaq, Peng y Lin 2011).

Liderazgo
El liderazgo incluye elementos relacionados con la alta dirección: motivación, 
compromiso, guía y dirección de los líderes (BSI Group 2015). Para la mayor parte 
de los trabajos analizados, el liderazgo estimula dos tipos de innovación. Una es 
la innovación de producto (Escrig-Tena et al. 2018; Kafetzopoulos et al. 2015; 
Thai-Hoang et al. 2006; Prajogo y Sohal 2004) y la otra es la innovación de proce-
so (González, Tierno y Botella 2018; Satish y Srinivasa 2010; Abrunhosa y Moura 
2008; Perdomo-Ortiz, González-Benito y Galende 2006). Prajogo y Sohal (2004), 
por ejemplo,  mencionan que el liderazgo y el compromiso se relacionan con la 
innovación de producto cuando el líder es capaz de introducir nuevas ideas que 
se cristalizan en nuevos productos, aunado a su capacidad de gestionar de mane-
ra correcta a las personas involucradas en el desarrollo del nuevo producto. Así, 
para Escrig-Tena et al. (2018) elementos como la motivación, el comportamiento 
proactivo y su promoción impulsan la innovación de los productos, como gene-
ralmente sucede en las empresas de alta tecnología. 

Por su parte, Abrunhosa y Moura (2008) argumentan que el liderazgo fomen-
ta la innovación de proceso cuando el líder o los líderes logran establecer cana-
les abiertos de comunicación, incentivar el trabajo en equipo, promover nuevas 
prácticas de gestión y lograr que estas sean aceptadas y replicadas por el perso-
nal de apoyo. Ejemplo de ello son las organizaciones de servicio, específicamen-
te de la industria hotelera, donde los procesos dependerán en gran medida de la 
filosofía de gestión que tenga el gerente. González et al. (2018) argumentan que, 
si esa filosofía es innovadora, aquello se reflejará en procesos diferentes.  

Una parte considerable de los artículos establece que el liderazgo tiene fuer-
te injerencia en la innovación incremental (González et al. 2018; Bon y Mustafa 
2013; Thai-Hoang 2006; Kafetzopoulos et al. 2015; Abrunhosa y Moura 2008). 
Aquello porque, de acuerdo con Thai-Hoang et al. (2006), el líder debe motivar y 
gestionar al personal de apoyo para que se puedan crear nuevos productos o 
procesos. Esto requiere de largos periodos de tiempo y de cambios graduales 
que se van incorporando a las formas de gestión. Aunado a ello, varios autores 
afirman que el liderazgo también puede favorecer el proceso de kaizen o mejora 
continua (Perdomo-Ortiz et al. 2006; Satish y Srinivasan 2010; Escrig-Tena et al. 
2018; Prajogo y Sohal 2004). Perdomo-Ortiz et al. (2006) aseguran que esto se 
debe a que los líderes proponen prácticas innovadoras y buscan un mejor rendi-
miento, lo cual va generando un proceso de mejora continua en lugar de innova-
ciones incrementales aisladas. 
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Se identificó que, para diversos autores, el liderazgo y sus elementos como 
el compromiso y la motivación (Prajogo y Sohal 2004b, Thai-Hoang et al. 2006), 
la comunicación (Abrunhosa y Moura 2008), el rendimiento (Perdomo-Ortiz et al. 
2006) y la filosofía de gestión (González et al. 2018) no están relacionados con la 
formalidad de la organización sino que dependen más de las capacidades perso-
nales de sus integrantes. Ante ello, Bourke y Roper (2017) sostienen que la inno-
vación generada por los elementos del liderazgo se da desde la dimensión suave 
del SGC; ya que en esta dimensión se consideran factores humanos como el lide-
razgo, la filosofía de la alta dirección y el apoyo del proveedor a la capacitación 
de empleados.

Planificación
En la planificación hay elementos para la prevención de riesgos y maximización 
de oportunidades, como los objetivos, los cambios planeados, acciones para 
abordar riesgos y las acciones para aprovechar las oportunidades (ISO TC/176 
2015b). Dos trabajos mencionaron la planificación como vía para poder llegar a 
la innovación. Uno de ellos es el artículo de Prajogo y Sohal (2006), el cual esta-
blece que la planificación motiva la innovación de producto, cuando se planea 
de manera correcta la creación de un nuevo producto y cuando se planifica que 
cumpla con ciertos estándares de calidad. Por otro lado, Terziovski y Guerrero 
(2014) establecen que la planificación puede llevar a la innovación de proceso, 
cuando se planea la restructuración de los procesos para una coordinación efi-
ciente entre actividades.

Prajogo y Sohal (2006) también mencionan que la planificación es viable para 
lograr una innovación de tipo incremental, pues a través de ella se planean pro-
cesos que deben atravesarse para lograr llegar a una verdadera innovación. Para 
Terziovski y Guerrero (2014), con la planificación se puede conseguir kaizen o 
mejora continua, porque se hace con la intención de ir mejorando los procesos 
durante su implementación. De acuerdo con ambos trabajos, la innovación que 
puede propiciarse con la planificación será desde la dimensión dura del SGC. 
Aquello por el intento de establecer medios formales de control operacional (Ter-
ziovski y Guerrero 2014), como los planes estratégicos de gestión para lograr los 
objetivos de calidad (Prajogo y Sohal 2006).

Apoyo
El apoyo indica los elementos relacionados con los recursos humanos, como la 
competencia de las personas, la conciencia del impacto de sus funciones y la 
comunicación. Así como los de infraestructura, tales como instalaciones y equi-
pos (BSI Group 2015, 7). En la revisión de textos se encontró que los elementos 
de apoyo pueden facilitar una innovación de proceso (Kafetzopoulos et al. 2015; 
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Satish y Srinivasan 2010; Abrunhosa y Moura 2008; Perdomo-Ortiz et al. 2009a). 
Por ejemplo, Satish y Srinivasan (2010) indican que esto pasa cuando el enfoque 
en recursos humanos privilegia la información y la comunicación como vías 
para el mejoramiento en los procesos. Se parte del principio de que no basta 
contar con suficiente información documentada, sino que es necesario difundir-
la por medio de la comunicación. En ese sentido, los autores aseguran que la 
innovación depende de las personas y de los procesos que se establecen entre 
ellas. Cabe mencionar que otros autores argumentan, aunque en menor medida, 
que desde elementos como la información (Bon y Mustafa 2013) y los recursos 
humanos (Perdomo-Ortiz et al. 2009a) puede impulsarse, asimismo, una innova-
ción organizacional. 

La mayoría de los artículos destacan que los elementos referidos en este 
apartado se relacionan, de alguna manera, con una innovación incremental (Bon 
y Mustafa 2013; Kafetzopoulos et al. 2015; Satish y Srinivasan 2010; Abrunhosa 
y Moura 2008; Perdomo-Ortiz et al. 2009a). Para Abrunhosa y Moura (2008), por 
caso, la comunicación puede generar una transformación paulatina en los proce-
sos, lo que puede dar como resultado final la innovación. De igual forma, se ar-
gumenta que la innovación puede impulsarse desde los elementos de recursos 
humanos (Perdomo-Ortiz et al. 2009a) y de comunicación (Satish y Srinivasan 
2010) ubicándose en la dimensión suave del SGC. Sin embargo, la información se 
sitúa en la dimensión dura, ya que la organización basa su toma de decisiones en 
la información formal que obtiene (Kim, Kumar y Kumar 2012). Así, para dichos 
autores hay elementos de apoyo que podrían propiciar cambios tanto desde la 
dimensión suave como desde la dimensión dura del SGC.

Operación 
La operación engloba todos los requerimientos de diseño, control y producción 
de los productos y servicios. Entre ellos se encuentran: el control de insumos, 
traslado o entrega de los productos y servicios de posventa (BSI Group 2015). En 
los textos consultados, una parte considerable infiere que los elementos de ope-
ración afectan la innovación de proceso (González et al. 2018; Escrig-Tena et al. 
2018; Antunes, Texeira y Texeira 2017; Kafetzopoulos et al. 2015; Schniederjans 
y Schniederjans 2015; Terziovski y Guerrero 2014; Satish y Srinivasan 2010; San-
tos y Álvarez 2008; Thai-Hoang et al. 2006; Prajogo y Sohal 2003), por ejemplo, 
cuando las empresas adoptan y ponen en marcha estrategias para procurar la 
calidad en todo el proceso emprendido, y que se pueda llegar a un resultado es-
perado. Muestra de ello es el proceso de elaboración de un producto, ideado des-
de su creación hasta su venta (González et al. 2018; Antunes et al. 2017). Antu-
nes et al. (2017) afirman que aquello generalmente puede notarse en las pequeñas 
y medianas empresas, las cuales tienen el control de todo el proceso de elabora-
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ción de un producto. Cuando dicho proceso deja de brindar los resultados espe-
rados, se le hacen modificaciones para que se ajuste a los objetivos de calidad 
del producto.

Parte considerable de esos autores mencionan que los elementos de opera-
ción incentivan una innovación de producto (Escrig-Tena et al. 2018; Antunes et 
al. 2017; Kafetzopoulos et al. 2015; Schniederjans y Schniederjans 2015; Terzio-
vski y Guerrero 2014; Thai-Hoang et al. 2006; Prajogo y Sohal 2003). Al respecto, 
Thai-Hoang et al. (2006) mencionan que la innovación de producto se impulsa 
desde los elementos de operación, cuando hay una gestión abierta a los cambios 
que requiere el producto, pues esta puede propiciar las transformaciones nece-
sarias. De acuerdo con Bossink (2002), dichos cambios buscarán responder a las 
nuevas demandas del ambiente y, entre más controlados y planificados estén los 
elementos de operación, hay más probabilidades de lograr innovación en los 
productos.

Ciertos autores argumentan que el grado de innovación que pueden generar 
los elementos de operación es de tipo incremental (Kafetzopoulos et al. 2015; 
Santos y Álvarez 2008), en particular cuando hay planificación (González et al. 
2018; Bossink 2002), control (Antunes et al. 2017) y una gestión abierta a los cam-
bios (Thai-Hoang et al. 2006). No obstante, otros infieren que la realización segui-
da de pequeñas transformaciones operativas motiva el kaizen o mejora continua 
y no necesariamente la innovación (Schniederjans y Schniederjans 2015; Terzio-
vski y Guerrero 2014; Satish y Srinivasan 2010; Escrig-Tena et al. 2018; Liao, 
Chang y Wu 2010; Prajogo y Sohal 2003).

Algunos autores refieren que la innovación podría conseguirse a través de 
los elementos de operación que se encuentra en la dimensión dura del SGC, pues 
la operación de la organización responde a una normatividad que dicta los pasos 
a seguir (Escrig-Tena et al. 2018; Kafetzopoulos et al. 2015; Terziovski y Guerre-
ro 2014; Santos y Álvarez 2008; Prajogo y Sohal 2003). Aunque hay otros que 
deducen que los elementos de operación pueden ubicarse en la dimensión suave 
del SGC (González et al. 2018; Schniederjans y Schniederjans 2015; Liao et al. 
2010), pues factores como el control (Antunes et al. 2017) y la gestión abierta 
(Thai-Hoang et al. 2006) dependen de las personas y no tanto de las normas es-
critas. Entonces, los elementos de operación pueden ubicarse en ambas dimen-
siones del SGC.

Evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño considera elementos como el seguimiento y eva-
luación, auditorías internas y la revisión de la dirección (ISO 9001 2015). La ma-
yoría de los textos infieren que este elemento es propenso a impulsar la innova-
ción de producto, cuando las empresas son capaces de gestionar el desempeño 
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del personal e identificar el impacto de este en el cumplimiento de los requisitos 
de calidad de sus productos (Marín y Cuartas 2018; Kafetzopoulos et al. 2015; 
Antunes et al. 2017; Escrig-Tena et al. 2018; Martínez-Costa y Martínez-Lorente 
2008; Matias y Coelho 2011; Prajogo y Sohal 2006; Prajogo y Sohal 2003). No 
obstante, también se argumenta que puede propiciar innovación de proceso al 
mejorar el rendimiento de la empresa (Kafetzopoulos et al. 2015; Perdomo-Ortiz 
et al. 2006; Satish y Srinivasan 2010; Escrig-Tena et al. 2018; Martínez-Costa y 
Martínez-Lorente 2008; Matias y Coelho 2011; Prajogo y Sohal 2003); por ejem-
plo, a través de la reducción de costos y la mejor gestión de los recursos (Matias 
y Coelho 2011).

Para una parte considerable de los artículos, la evaluación del desempeño se 
puede relacionar con el kaizen o la mejora continua (Perdomo-Ortiz et al. 2006; 
Satish y Srinivasan 2010; Kafetzopoulos et al. 2015; Escrig-Tena et al. 2018; Pra-
jogo y Sohal 2006; Perdomo-Ortiz et al. 2009b). Muestra de ello, son las mejoras 
continúas logradas a partir del seguimiento y evaluación del impacto que genera 
el desempeño del personal en la eficiencia de la organización (Prajogo y Sohal 
2003). Para ciertos autores, los elementos de la evaluación del desempeño pue-
den motivar la innovación incremental (Antunes et al. 2017; Kafetzopoulos et al. 
2015; Escrig-Tena et al. 2018; Martínez-Costa y Martínez-Lorente 2008), a través 
de una mejor gestión de los recursos, pues aquello permite reducir costos no 
contemplados o aminorar los que son excesivos (Matias y Coelho 2011).

Algunos de los artículos aluden a que la evaluación del desempeño puede 
motivar la innovación desde la dimensión suave del SGC, pues el desempeño es 
una cuestión personal que tiende a alejarse de los parámetros formales de la or-
ganización (Antunes et al. 2017; Perdomo-Ortiz et al. 2006 y 2009b; Martínez-
Costa y Martínez-Lorente 2008; Matias y Coelho 2011). No obstante, otros auto-
res infieren que dicha innovación puede darse en ambas dimensiones del SGC, 
porque la evaluación del desempeño implica tanto las cuestiones formales de la 
organización como cuestiones personales de los actores (Kafetzopoulos et al. 
2015; Satish y Srinivasan 2010; Escrig-Tena et al. 2018; Prajogo y Sohal 2003).

Mejora
La mejora considera elementos generales para la procuración de una mejora 
constante. Ejemplo de ello son las acciones de corrección que se toman para me-
jorar deficiencias sobre la marcha (ISO 9001 2015). De acuerdo con algunos tex-
tos, los elementos de mejora pueden motivar las innovaciones de proceso (Fi-
gueroa 2009; Terziovski y Guerrero 2014; Santos y Álvarez 2008; Cabral et al. 
2014; Martínez-Costa y Martínez-Lorente 2008; Perdomo-Ortiz et al. 2006; Matias 
y Coelho 2011; Jackson, Gopalakrishna, Mishra y Napier 2016). Muestra de ello 
es el trabajo de Cabral et al. (2014), quienes argumentan que la innovación de 
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proceso es posible debido a que la utilización de técnicas y herramientas de me-
jora alienta la adaptación de las actividades a las necesidades de la organización, 
propiciando la eliminación de fallas y aumentando la eficiencia de los procesos. 

Sin embargo, también se argumenta que los elementos de mejora pueden in-
centivar la innovación organizacional cuando, por mejoramiento continuo de los 
procesos, las empresas encuentran una forma de corregir y perfeccionar constan-
temente sus técnicas para cumplir con los estándares de los sistemas de gestión 
de calidad (Cabral et al. 2014; Bon y Mustafa 2013; Arraut 2010; Barragán y Zubie-
ta 2006; Perdomo-Ortiz et al. 2006; Matias y Coelho 2011). Esto impacta positiva-
mente en su productividad (Arraut 2010), porque orientan toda su forma de orga-
nización a la satisfacción de las demandas de los clientes (Bon y Mustafa 2013). 

Otros de los textos refieren que los elementos de mejora propician una inno-
vación incremental (Jackson et al. 2016; Arraut 2010; Figueroa 2009; Barragán y 
Zubieta 2006; Pacana et al. 2014; Santos y Álvarez 2008; Martínez-Costa y Martí-
nez-Lorente 2008; Matias y Coelho 2011). Ejemplo de ello es cuando la organiza-
ción poco a poco logra innovarse, a partir del mejoramiento continuo de la evo-
lución de sus procesos y productos (Bon y Mustafa 2013). Para ciertos autores, 
los elementos considerados en este apartado no producen una innovación incre-
mental como tal, sino solo algunas mejoras continúas aisladas (Figueroa 2009; 
Terziovski y Guerrero 2014; Perdomo-Ortiz et al. 2006; Cabral et al. 2014). Lo 
anterior debido a que las herramientas y técnicas correctivas adoptadas por la 
organización tienden a corregir una desviación y no a proponer una nueva forma 
de hacer (Cabral et al. 2014). 

Parte importante de los textos analizados infiere que los elementos de mejo-
ra se ubican en la dimensión suave del SGC (Arraut 2010; Figueroa 2009; Terzio-
vski y Guerrero 2014; Barragán y Zubieta 2006; Pacana et al. 2014; Santos y Álva-
rez 2008; Perdomo-Ortiz et al. 2006; Martínez-Costa y Martínez-Lorente 2008; 
Matias y Coelho 2011; Jackson et al. 2016). La razón es que factores de mejora, 
como la acción correctiva y las técnicas o herramientas de mejora continua, de-
penden en gran medida de las capacidades del personal que las propone e imple-
menta (Cabral et al. 2014). Aunado a ello, dichas acciones tienen la intención no 
planeada de satisfacer las necesidades del cliente que va surgiendo en el camino 
(Bon y Mustafa 2013).

Discusión de los resultados obtenidos 
Las cláusulas del SGC fueron utilizadas como líneas temáticas que permitieron 
identificar los elementos definidos por la Norma ISO 9001 sobre el SGC, estando 
estos relacionados con los argumentos que los expertos ofrecen sobre ellos. La 
tabla 3 contiene los elementos identificados con respecto a cada línea temática. 
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Durante la revisión se identificó que un tema constantemente mencionado fue el 
de la innovación, pues los elementos del SGC generalmente eran referidos como 
generadores o incentivadores de algún tipo o grado de innovación. En la mayoría 
de los artículos se considera que los elementos del SGC se relacionan, de alguna 
manera, con la innovación específicamente de proceso y de producto. Aunque en 
menor medida, también se hizo referencia a la relación que existe con la innova-
ción organizacional. Esto se ejemplifica en el esquema 1. 

Asimismo, la mayor parte de los artículos mencionaron que los SGC pueden 
ser capaces de fomentar una innovación incremental, en específico, a partir de 
los elementos que se ubican en la dimensión suave. Esto se debe, principalmen-
te, a que los elementos suaves del SGC implican una dinámica procesual para su 
desarrollo y apropiación, por lo que requieren de tiempo y asimilación por parte 
de los integrantes de la empresa. Ejemplo de ello es el emprendimiento de pro-
cesos de aprendizaje, la generación de nuevo conocimiento y la interiorización 
de rutinas organizativas que permitan edificar estrategias eficientes; procesos 
que no se dan de un día para otro y que están sujetos a diversos elementos in-
ternos y externos de la organización. 

Otra parte considerable de los artículos mencionó que el SGC resulta útil para 
generar kaizen o mejora continua, más no una innovación como tal. Resulta inte-
resante destacar que en ninguno de los artículos consultados se mencionó que 
los elementos del SGC puedan ser útiles para fomentar una innovación radical. 
Esto puede deberse a que, para poder llegar a esta, primero es necesario atravesar 
por diferentes etapas como el surgimiento, la investigación y el desarrollo de una 
innovación de producto; lo cual, posteriormente, podría desplazarse hacia una 
innovación de proceso. De acuerdo con Saloner, Shepard y Podolny (2005), estas 
fases son previas y necesarias a la innovación radical. En el esquema 2 se intenta 
ilustrar la relación entre los elementos del SGC y los grados de innovación. 

Como muestra el esquema 3, la mayoría de los artículos ubican los elemen-
tos del SGC en la dimensión suave del SGC. Pocos fueron los que se encontraron 
en la dimensión dura o mixta. Al considerar una categoría mixta, se pudieron 
ubicar aquellos elementos que están presentes en ambas dimensiones, depen-
diendo de la función que desempeñen. En ese sentido, se encontró que la mayo-
ría de los elementos del SGC que pueden relacionarse con la innovación, se ubi-
can en la dimensión suave del SGC. 

Aquello se debe a que los expertos consultados adoptan un enfoque crítico 
de la gestión de la calidad, argumentando que los elementos formales o norma-
tivos de la organización no son suficientes por sí solos para generar algún cam-
bio o innovación, pues estos implican la participación y colaboración de las per-
sonas, por lo cual son altamente determinados por elementos de factor humano. 
Este resultado es importante ya que enfatiza la importancia de no considerar 
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únicamente los elementos técnicos de la aplicación del SGC, sino también tener 
en cuenta elementos humanos o sociales y su importancia para el buen funcio-
namiento de la organización. 

Conclusiones
La presente investigación ha logrado identificar ciertos elementos del SGC defi-
nidos en la Norma ISO 9001, los cuales se han relacionado con argumentos que 
los autores especializados en el tema ofrecen sobre ellos en relación con la inno-
vación. A partir de los indicadores encontrados y de los argumentos expuestos, 
se puede vislumbrar una relación potencial entre el SGC y la innovación, ya que 
este fue un tema constante en la literatura consultada. Por ejemplo, se halló que 
los indicadores encontrados se pueden relacionar con diversos tipos de innova-
ción —de producto, proceso, organizacional, comercial—, así como con diferen-
tes grados de innovación como incremental, radical, kaisen (o mejora continua). 

Asimismo, se identificaron elementos en las dimensiones suave y dura del 
SGC. Si bien algunos de los elementos que se ubicaron pertenecen a la dimensión 
dura, la cual alude a la formalidad y normatividad de la organización, como la 

Línea temática Elementos del SGC

Contexto de la  
organización

1. Comprensión de la organización y del contexto interno (tamaño de la organización).
2. Comprensión de la organización (cultura) y del contexto externo (nacional, sector).

Liderazgo

1. Liderazgo y compromiso (motivación, proactividad, difusión).
2. Política (capacidad de gestión, nuevas prácticas de gestión).
3. Roles, responsabilidades y autoridades en la organización (comunicación, trabajo en 
equipo).

Planificación 1. Objetivos de calidad (en un producto) y planificación para lograrlo.
2. Planificación de los cambios.

Apoyo
1. Recursos humanos.
2. Comunicación.
3. Información documentada..

Operación
1. Planificación (de calidad) y control operacional.
2. Requisitos para los productos y servicios (transformaciones necesarias).
3. Diseño y desarrollo de los productos y servicios (gestión abierta a cambios).

Evaluación del  
desempeño

1. Seguimiento, medición, análisis y evaluación (impacto del desempeño del personal 
en la calidad del producto).
2. Auditoría interna (reducción de costos y mejor gestión de recursos).

Mejora 1. No conformidad y acción correctiva.
2. Mejora continua (técnicas y herramientas de mejora).

Fuente: Elaboración de los autores.

Tabla 3. Elementos identificados del Sistema de Gestión de Calidad.
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Esquema 1. Elementos del SGC relacionados con algún tipo de innovación.

Fuente: Elaboración de los autores.

Esquema 2. Elementos del SGC relacionados con algún grado de innovación.

Fuente: Elaboración de los autores.
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planificación de cambios y la información documentada; la mayoría de la litera-
tura hizo referencia a elementos que pueden hallarse en la dimensión suave,  en-
focada en los elementos humanos o sociales que intervienen en la implementa-
ción del SGC, tales como el liderazgo, la motivación, la filosofía de dirección, el 
trabajo en equipo, conciencia del cliente y gestión de los recursos humanos. 

Esto último es relevante, pues la dimensión suave del SGC puede resultar difícil 
de identificar al estar relacionada con elementos de índole humana e intangibles 
que no siempre pueden medirse, tales como el liderazgo, las capacidades organi-
zacionales, las competencias comunicativas, la motivación, el empoderamiento de 
los empleados, la colaboración, la confianza con proveedores y clientes, la com-
prensión de necesidades y demandas, aspectos actitudinales y de creatividad o de 
formación y capacitación. Ante ello, que el SGC ayude a sistematizar, organizar y 
visibilizar dichos aspectos, permite que las organizaciones puedan clarificar su in-
jerencia y potencialidad en el mejoramiento de sus capacidades; integrándolos a 
sus procesos de aprendizaje y generación de conocimiento organizacional. Esto, 
posteriormente, puede ser utilizado para el desarrollo y mejora de sus productos 
y servicios, propiciando así procesos de mejora continua o innovación. 

Esta revisión es un primer acercamiento a la identificación de elementos del 
SGC y su relación con la innovación en literatura científica y especializada, por lo 
cual presenta algunas limitaciones. Una de ellas es el sesgo en la bibliografía con-

Esquema 3. Dimensión del SGC donde se ubica cada elemento.

Fuente: Elaboración de los autores.
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sultada, al ofrecer un panorama generado a partir de una cantidad limitada de do-
cumentos que, a pesar de ser relevantes respecto al tema, podrían complementarse 
con otro tipo de fuentes. Ante ello, se considera necesario abrir una nueva agenda 
de investigación donde se amplíen los alcances de la metodología utilizada, inte-
grando otros procedimientos de búsqueda y selección de artículos. Aunado a la in-
clusión de otro tipo de documentos donde se pueda hacer la identificación y análi-
sis sobre los elementos que integran el SGC, tales como capítulos de libro. 

Asimismo, se piensa necesario integrar en dicha agenda la realización de in-
vestigaciones de orden empírico, con las cuales se demuestre que las empresas 
pueden lograr impactos innovadores a partir de los indicadores del SGC; pues, si 
bien con los resultados obtenidos en este trabajo se puede vislumbrar una posi-
ble relación de impacto entre ambos, se requeriría de trabajos empíricos que 
permitan comprobar tal relación. Queda pendiente esta tarea. 

Dicha agenda de investigación permitiría identificar cuáles elementos del 
SGC generan innovación, siendo un análisis de utilidad e interés no solo para los 
académicos sino también para los administradores o gerentes. Así, el principal 
aporte de esta investigación ha sido dar un primer paso en el análisis de los in-
dicadores del SGC y en su relación con la innovación, temática que bien conven-
dría ser profundamente investigada y analizada. ID
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