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A lo largo de las tres últimas décadas el sector servicios se ha consolidado paulatinamente
como un elemento clave para el crecimiento y la competitividad de los países desarrollados.
En la Unión Europea (UE), las empresas de servicios generan aproximadamente dos tercios del
empleo y del PIB (Comisión UE, 2007), al mismo tiempo que para las empresas productoras

los servicios asociados a los bienes tangibles que co-
mercializan constituyen una fuente cada vez más im-
portante de diferenciación, valor añadido, beneficios
y ventajas competitivas (Frambach et al., 1997; Liu,
2006); lo que refuerza el auge del sector servicios. De
este modo, el crecimiento futuro de Europa y de las
economías de los países desarrollados se encuentra
hoy en día íntimamente ligado al éxito de la Econo-
mía de los Servicios.

Dentro del contexto de la importancia estratégica de
los servicios, la innovación en este sector tiene también
un papel trascendental para la competitividad futura
de los mercados (OCDE, 2005). Así, durante las últimas
décadas la actividad innovadora en las empresas de
servicios y su inversión en I+D se han desarrollado co-
herentemente con las mayores tasas de crecimiento
sectorial (Comisión UE, 2007). La innovación en servi-
cios constituye, en definitiva, un aspecto cada vez más
crítico de la estrategia de las empresas tanto de servi-
cios como industriales (Menor y Roth, 2007; Stevens y
Dimitriadis, 2004). 

Dentro del sector servicios, las empresas de servicios
empresariales intensivos en conocimiento (SEIC) (1)
representan uno de los sub-sectores de mayor nivel
de crecimiento en términos de generación de em-
pleo y contribución al PIB (EMCC, 2005). Estas empre-
sas proporcionan servicios especializados, basados
en el conocimiento profesional del que disponen
(Miozzo y Grimshaw, 2005) lo que permite el desarro-
llo de soluciones a medida para sus clientes (Muller
y Doloreux, 2009; Murray et al., 2009). De este modo,
los servicios de las SEIC se pueden considerar servi-
cios sofisticados, que comportan la creación, acu-
mulación y/o diseminación de conocimiento y que,
en consecuencia, incorporan un alto valor añadido
intelectual (Muller y Zenker, 2001).

Las SEIC se sitúan además entre las empresas más in-
novadoras del sector servicios (Larsen, 2000; Muller y
Doloreux, 2009) y entre aquellas que ejercen una ma-
yor influencia en la actividad innovadora de sus em-
presas cliente (Camacho y Rodríguez, 2005). De este
modo, las SEIC ofrecen un perfil de empresas de ser-
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vicios industriales bastante homogéneo en cuanto a la
intensidad de su actividad innovadora y que, a su vez,
desarrollan un papel activo como fuentes y transmiso-
ras de innovación (Larsen, 2000; Muller y Zenker, 2001;
De Jong y Kemp, 2003). Por estos motivos el análisis de
la competitividad de las SEIC se desvela como un ám-
bito de estudio relevante por su papel en el crecimien-
to, capacidad de innovación y dinamización de las
economías desarrolladas, fuertemente terciarizadas
(Miles, 2005; Javalgi et al., 2011). 

La literatura sugiere que aquellas organizaciones que
cuentan con una mayor cultura innovadora, o con una
mayor disposición para aceptar los riesgos inherentes
a los procesos de innovación y a acometer los cam-
bios técnicos y organizativos precisos para su desarro-
llo, obtienen mejores resultados empresariales (Griffin,
1997; Hult et al., 2004; Menguc y Auh, 2006). Por tan-
to, la cultura innovadora podemos entender que es un
antecedente organizativo relevante para garantizar la
competitividad de las SEIC y permitir, por añadidura,
que desarrollen adecuadamente el papel activo que
les corresponde como origen e impulsoras de los pro-
cesos de innovación. Ahora bien, las evidencias acer-
ca de la relación entre cultura innovadora, innovación
y resultados son escasas (Hult et al., 2004; Lin et al.,
2008; Santos y Álvarez, 2007; Theoharakis y Hooley,
2008), más aún entre empresas del sector servicios y,
especialmente, si entre los resultados se consideran,
junto con los habituales indicadores financieros y de
mercado, otros indicadores de rendimiento como los
ligados a los clientes de la empresa, los cuales permi-
ten incorporar un enfoque más amplio del tipo de be-
neficios que obtiene la organización como conse-
cuencia de su actividad (Storey y Easingwood, 1999).

Para profundizar en la relación principal, es decir, a tra-
vés de qué mecanismos actúa la cultura innovadora
en los resultados organizativos, se considera el papel
mediador de la predisposición favorable de las SEIC a
la participación activa de sus clientes y empleados de
«primera línea», o en contacto directo con el cliente,
en el desarrollo de innovaciones de servicio, lo que de-
nominamos cultura co-creadora (Ballantyne et al.,
2008). La literatura destaca la importancia de los em-
pleados de primera línea y de los clientes como co-
creadores en la innovación de servicio (Alam, 2005;
Grönroos, 2008; Ottenbacher et al., 2006; Sharpley y
Forster, 2003). No obstante, también se reconoce que
muchas organizaciones encuentran barreras internas,
culturales en muchos casos, que dificultan la puesta
en marcha de la colaboración con ambos colectivos
(Magnusson et al., 2003; Nätti y Ojasalo, 2008); esta cir-
cunstancia puede frenar la competitividad de las SEIC
y hace necesario conocer qué contextos organizativos
son más favorables al desarrollo de una cultura de co-
creación de innovaciones de servicio. 

En este sentido, en el ámbito de los servicios profesio-
nales, las prácticas de co-creación de innovaciones con
clientes suelen ser necesarias para ajustar el conoci-
miento de las SEIC a las características específicas del
sector del cliente (Jones et al., 2003; Ramaswamy,

2009). Sin embargo, la asimetría de información en-
tre el suministrador del servicio y la empresa que lo
demanda puede dificultar el intercambio de infor-
mación clave y la calidad de la interacción, reper-
cutiendo de forma negativa en la creación de valor
y en los procesos de co-creación con el cliente (Wilkie
y Moore, 2006). Las empresas SEIC requieren, así, dis-
poner de una fuerte cultura de co-creación con
clientes que favorezca este proceso.

Además, las empresas de servicios profesionales nece-
sitan de modo especial conseguir el compromiso con-
tinuado de sus empleados de primera línea, cuyas ca-
pacidades especializadas permiten desarrollar los ser-
vicios sofisticados que proporcionan las SEIC, de forma
que dichos empleados no cesen en el desempeño
creativo de su actividad y mantengan la reputación
de experiencia y capacidad de la empresa (De Bren-
tani y Ragot, 1996). Valorar las aportaciones de los em-
pleados de primera línea en los procesos de creación
de nuevos servicios, más allá de los procedimientos es-
tándar de desarrollo que pueda tener la empresa, con-
tribuye de modo muy importante a su motivación y re-
fuerza su compromiso (Ottenbacher et al., 2006).

Conforme a los argumentos precedentes, podemos
establecer que para las SEIC es fundamental des-
arrollar un fuerte compromiso directivo con la valora-
ción de sus empleados de primera línea, además de
sus clientes, en los procesos de innovación, o cultu-
ra de co-creación, para alcanzar la co-creación
efectiva (Ramaswamy, 2009). Por tanto, si establece-
mos que la cultura innovadora favorece la supresión
de los posibles frenos internos ante la co-creación,
promoviendo así otras sub-culturas como la predisposi-
ción a la participación activa de clientes y empleados
como co-creadores, y que el efecto combinado de las
tres dimensiones culturales mejora la capacidad de in-
novación y la competitividad de las empresas SEIC, po-
dremos contribuir a una gestión más eficiente de estas
organizaciones y a sus efectos positivos en el conjunto
de la economía.

El trabajo se estructura como sigue. En primer lugar se
analiza el papel de la cultura innovadora en la valora-
ción de clientes y empleados como co-creadores.
Seguidamente se discute la repercusión de la partici-
pación activa de los empleados de primera línea y de
los clientes en los resultados organizativos y, por tanto,
los posibles beneficios de la valoración de su actividad
co-creadora. En la descripción metodológica se expli-
ca el procedimiento de muestreo, la medición de las
variables y las técnicas de análisis de datos. Finalmente
se discuten los resultados obtenidos y las líneas futuras
de investigación. 

CULTURA INNOVADORA Y PREDISPOSICIÓN 
A LA CO-CREACIÓN

La cultura organizativa representa el conjunto de va-
lores y creencias que guían la forma de actuar de una
organización y que proporcionan a sus miembros nor-
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mas acerca de cómo comportarse y reaccionar (Webs-
ter, 1990). La adhesión de todos los empleados a la
cultura organizativa es un objetivo en sí mismo, puesto
que permite homogeneizar la forma de percibir, ana-
lizar y responder ante los retos empresariales (Schein,
1985). 

No obstante, para que la innovación se produzca de
forma sostenida, la literatura reconoce que es necesa-
rio que la cultura empresarial sea innovadora (Griffin,
1997; Menor y Roth, 2007). La cultura empresarial in-
novadora, tal y como se define en este estudio de
acuerdo con los trabajos de Hurley y Hult (1998), Hult
et al. (2004) y Menguc y Auh (2006), refleja si la orga-
nización es favorable al desarrollo y/o adopción de in-
novaciones o, si por el contrario, se resiste a este pro-
ceso. La cultura innovadora, por tanto, indica el gra-
do en el que las empresas son proactivas en la ex-
ploración de nuevas oportunidades (Menguc y Auh,
2006) y es esencial para el desarrollo de esfuerzos in-
novadores capaces de exceder las expectativas de
los clientes y permitir el logro de ventajas competiti-
vas (Hult et al., 2004). 

El efecto en los resultados empresariales de la cultu-
ra general o global de una empresa, aunque ha si-
do objeto de relativamente pocos estudios debido
a la dificultad de medir este concepto, parece con-
firmarse como positivo siempre que dicha cultura sea
fuerte (compartida efectivamente por todos los
miembros de la organización) y apropiada al tipo de
entorno competitivo (Lee y Yu, 2004). El consenso es
más generalizado con respecto a los efectos positi-
vos de la cultura innovadora, aunque el número de
evidencias empíricas disponible es limitado (Hult et
al., 2004; Lin et al., 2008; Theoharakis y Hooley, 2008).
Ahora bien, aunque los antecedentes acerca de la
cultura innovadora han sido analizados en detalle, la
forma en la que ésta actúa para favorecer la obten-
ción de mejores resultados empresariales es más
bien desconocida. 

Uno de los rasgos definitorios de la cultura innovado-
ra es que favorece la orientación externa como me-
dio para crear innovaciones competitivas, puesto
que no descarta el mercado como fuente de inno-
vación. De hecho, aunque la innovación proceda
de esfuerzos internos de desarrollo y trate de actuar
sobre el mercado o de responder a éste anticipada-
mente, la cultura innovadora asume que la innova-
ción no se puede desarrollar sin comprender ade-
cuadamente el comportamiento del mercado y su
posible respuesta (Deshpandé y Farley, 1998). De he-
cho, aunque la innovación proceda de esfuerzos in-
ternos de desarrollo y trate de actuar sobre el mer-
cado y/o de responder a éste anticipadamente, la
cultura innovadora asume que la innovación no se
puede desarrollar sin comprender adecuadamente
el comportamiento del mercado y su posible res-
puesta (O’Cass y Ngo, 2007).

Esta línea argumental responde a una nueva pers-
pectiva de acuerdo con la cual la cultura innovado-
ra es un antecedente de la orientación al mercado;

y establece que dicha cultura es un determinante
clave en la consideración del binomio clientes-mer-
cado como fuente de innovación. En este sentido,
consideramos que las empresas con una fuerte pre-
disposición a innovar estarán más dispuestas a con-
tar con la colaboración de sus clientes no sólo co-
mo fuentes de ideas en el desarrollo de innovacio-
nes, sino incluso como co-creadores, puesto que en
el ámbito de los servicios la aportación de los clien-
tes juega un papel esencial en el diseño de las inno-
vaciones (Hennestad, 1999). Por este motivo se esta-
blece que:

H1: La cultura innovadora en las empresas SEIC fa-
vorece la valoración de la participación activa de
los clientes en el desarrollo de innovaciones.

Por otra parte, la predisposición a innovar, junto con
una actitud favorable hacia la incorporación de nue-
vas ideas de productos y servicios, trata de fomen-
tar el desarrollo de las competencias clave en ma-
teria de innovación (Hurley y Hult, 1998), de forma que
la empresa pueda anticiparse al mercado y crear
nuevas necesidades y categorías de usuarios (O’Cass
y Ngo, 2007). Para que esto se produzca, la cultura
innovadora debe promover la participación de to-
dos los miembros de la organización en los procesos
de desarrollo de nuevos servicios (De Jong y Kemp,
2003). Sólo así se puede conseguir la contribución
práctica de los trabajadores de la empresa al desa-
rrollo de competencias en innovación. De hecho, los
resultados del estudio de De Brentani y Ragot (1996)
indican que: (a) la verdadera cultura innovadora es
la que consigue, junto con el compromiso de los di-
rectivos de la empresa, que los empleados, incluidos
los de primera línea, participen de forma activa en
los proyectos de desarrollo y lanzamiento de nuevos
servicios y (b), que dicha cultura es el determinante
interno más importante del éxito de la innovación en
las empresas SEIC. En consecuencia, entendemos
que:

H2: La cultura innovadora en las empresas SEIC fa-
vorece la valoración de la participación de los em-
pleados de primera línea en el desarrollo de innova-
ciones.

INVOLUCRACIÓN DEL CLIENTE EN EL DESARROLLO DE
NUEVOS SERVICIOS Y RESULTADOS

La implicación del cliente en la innovación de servi-
cios se refiere al grado en el que las empresas cola-
boran con los clientes (actuales y/o potenciales) du-
rante las distintas etapas del proceso de desarrollo
de nuevos servicios y constituye, cada vez más, un
factor esencial para lograr la adaptación del servi-
cio a las exigencias de los clientes, los cuales, en la
práctica, participan activamente en el proceso final
de producción y consumo del bien (Alam, 2005;
Grönross, 2008). 

Mediante la participación de los clientes, además de
llegar a una mayor comprensión de sus necesidades
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y de las oportunidades de innovación que ofrece el
mercado (Hennestad, 1999), se pueden obtener otros
beneficios potenciales: (a) servicios de mayor calidad
desde la perspectiva del cliente (Prahalad y Ramaswa-
my, 2000); (b) procesos de desarrollo de nuevos servi-
cios más rápidos, en la medida en la que se comprue-
be constantemente la aceptación de los clientes del
nuevo servicio y se reduzca de este modo la incertidum-
bre (Iansiti y MacCormack, 1997); (c) el ahorro de cos-
tes; (d) la creación de una imagen favorable de la em-
presa en el mercado; (e) la posibilidad de descubrir pro-
cesos alternativos de provisión del servicio inicialmente
no previstos (Wikström, 1995) o, incluso, (f) el desarrollo
de procesos de aprendizaje de alto nivel como conse-
cuencia de la «tensión creativa» que conlleva la cola-
boración directa con el cliente (Matthing et al., 2004).

A pesar de estas consideraciones, los efectos de la par-
ticipación de los clientes en los resultados de la inno-
vación de servicio requieren ser analizados en más es-
tudios empíricos, puesto que algunos investigadores
advierten de diversas dificultades en este proceso. De
hecho se plantea que las ideas de los clientes son ca-
si siempre originales pero no siempre factibles (Magnu-
sson et al., 2003), que los clientes no siempre saben lo
que realmente desean (Simonson, 1993; Hamel y Pra-
halad, 1994), que las empresas no disponen de meca-
nismos para interactuar en la práctica de manera efi-
caz con sus clientes, los cuales no siempre disponen
de tiempo o de los conocimientos necesarios, (Ulwick,
2002), y que el resultado de este proceso puede ser
simplemente un exceso de costes sin mayores efectos
en la competitividad (Campbell y Cooper, 1999).

Por lo tanto, la revisión de la literatura constata que en
la práctica empresarial existen distintas barreras a la
co-creación con los clientes, que pueden traducirse
en una falta de aprecio o de la valoración cultural
necesaria para favorecer la implicación de éstos en
el desarrollo de innovaciones. No obstante, estudios
recientes sobre la materia como los trabajos de
Matthing et al. (2004), Alam (2006) y Carbonell et al.
(2009) insisten en el papel crucial de los clientes en
el proceso de innovación en servicios y en sus efec-
tos beneficiosos. En este sentido, la co-creación pue-
de además reforzar las relaciones a largo plazo, y co-
mo consecuencia, mejorar el capital cliente (Kumar
et al., 2010; van Doorn et al., 2010) al conseguir la
entrega de un mayor valor y el incremento de los pun-
tos de encuentro entre cliente y empresa. 

Tal circunstancia puede verse además reforzada en
el ámbito de los servicios profesionales, debido a la
intensidad de la relación que se produce entre el su-
ministrador y el receptor del servicio para su adecua-
do diseño y prestación (De Brentani y Ragot, 1996).
Así, para las empresas SEIC es esencial planificar la
relación con los clientes y asegurar una comunica-
ción excelente para conseguir aumentar el grado de
adaptación de servicio y la creación de valor aña-
dido (Amara et al., 2008). 

En consecuencia, entendemos que resulta esencial
que la cultura de las empresas SEIC favorezca la par-

ticipación y valoración del cliente en los procesos de
innovación con el objetivo de obtener mejores resul-
tados competitivos entre los mismos. Así se postula
que: 

H3: La predisposición cultural de las empresas SEIC
a la participación activa de sus clientes en la inno-
vación de servicios ejerce un efecto positivo en los
resultados de clientes respecto a la competencia.

INVOLUCRACIÓN DEL EMPLEADO DE PRIMERA LÍNEA
EN EL DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS

En las organizaciones de servicios, los empleados de
primera línea constituyen una fuente de información
esencial para guiar el desarrollo de innovaciones y
tienen un papel determinante en su difusión y resul-
tados.

En primer lugar, son los primeros identificadores y po-
tenciales reparadores de los fallos en el servicio, los cua-
les pueden constituir a su vez la base de necesarias
innovaciones futuras. En este sentido, se defiende la
necesidad de promover la adhesión sólida de estos
empleados a la cultura de «cero defectos» y dotar-
les de capacidad de actuación para prevenir y re-
solver los fallos (Dewitt y Brady, 2003). De este modo
se consigue que se conviertan en un instrumento va-
lioso para detectar proactivamente posibles mejoras
y, que, al mismo tiempo, en base a la experiencia de
la respuesta que han desarrollado, acumulen cono-
cimiento sobre como orientar los procesos de inno-
vación futura (Jayasimha et al., 2007).

Por añadidura, los empleados de primera línea, al in-
teractuar de forma regular con los clientes de la orga-
nización, están en una situación óptima para detectar
necesidades insatisfechas y anticipar la evolución de
las necesidades del mercado, lo que permite guiar los
esfuerzos de innovación más radicales (Bateson, 2002). 

La colaboración de los empleados de primera línea
también afecta directamente a la calidad de los nue-
vos servicios prestados, puesto que intervienen en su
producción (Hart et al., 1990) y pueden mejorar con sus
aportaciones el proceso de provisión del servicio, todo
lo cual ejerce un efecto positivo sobre la satisfacción de
los clientes de la empresa (Bell y Menguc 2002; Uma-
shankar et al., 2011). Además, los empleados de prime-
ra línea condicionan el grado en el que el cliente parti-
cipa en la configuración final de los nuevos servicios,
por lo que pueden modular en parte el grado en el
que las innovaciones de servicio se adaptan a las exi-
gencias de los clientes (De Brentani y Ragot, 1996; Hays
y Hills, 2001; Sharpley y Forster, 2003).

En el sector de servicios profesionales, por añadidu-
ra, el núcleo del servicio se basa en el empleo de co-
nocimiento especializado aplicado a la resolución de
los problemas del cliente, de forma que los profesio-
nales que trabajan en este tipo de empresas afrontan
la provisión del servicio basándose en su propia ex-
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periencia y disfrutan de un estatus relativamente au-
tónomo en el desempeño de su trabajo (Løwendahl,
2005); es decir, tienen una capacidad mayor aun si
cabe para influir tanto en los procesos de provisión
del servicio como en la adaptación del nuevo servi-
cio a los clientes de la empresa y la percepción fi-
nal de su calidad.

Todo ello hace que los empleados de primera línea en
las SEIC sean cruciales para incrementar la percepción
final de valor percibido por los clientes, para la intro-
ducción en el mercado de las innovaciones de servi-
cio y para el grado de éxito finalmente alcanzado. Por
estos motivos entendemos que aquellas organizacio-
nes con una mayor cultura de participación de sus em-
pleados de primera línea en el desarrollo de innova-
ciones obtendrán mejores resultados entre sus clientes.
Como consecuencia se considera que:

H4: La predisposición cultural de las empresas SEIC
a la participación activa de sus empleados de pri-
mera línea en la innovación de servicios ejerce un
efecto positivo en los resultados de clientes respec-
to a la competencia.

Así mismo, la existencia de clientes más satisfechos,
leales y conscientes del valor añadido que les pro-
porciona la empresa mediante los esfuerzos de in-
novación y el cuidado de la calidad de su oferta se
asume, de acuerdo con la literatura, que afecta di-
rectamente a los mejores resultados empresariales
(Lings, 2004; Gounaris, 2005; Hooley et al., 2005). De
forma que la quinta hipótesis de la investigación se
plantea como sigue:

H5: Los resultados de clientes afectan directa y po-
sitivamente a los resultados empresariales de las em-
presas SEIC.

En la figura 1 se representan las hipótesis de este es-
tudio. Dado que la comprensión acerca de los me-
canismos por los que la cultura innovadora afecta a
los resultados empresariales es todavía limitada se
propone un modelo en el que sus efectos se trasla-

dan a través de distintas variables mediadoras has-
ta llegar al rendimiento empresarial. La cultura inno-
vadora se refleja como un elemento esencial para
favorecer la aceptación del papel co-creador de
clientes y empleados, el cual redunda en los mejo-
res resultados de clientes y, finalmente, en la mejora
de la competitividad. El modelo trata de valorar el
papel de la cultura innovadora como antecedente
del interés por la co-creación en la innovación de
servicios y la repercusión de esta actitud en la com-
petitividad empresarial. En el siguiente apartado se
procede al contraste de las hipótesis planteadas.  

METODOLOGÍA

Para la realización del estudio empírico se recurrió a la
base de datos SABI con el objetivo de concretar la po-
blación objeto de análisis. Los códigos CNAE conside-
rados para identificar los sectores SEIC han sido los mis-
mos que utiliza la European Monitoring Centre of Chan-
ge (EMCC) en sus investigaciones (2), y se detallan en
la figura 2, en página siguiente.  

La delimitación de la población se llevó a cabo a par-
tir de varios criterios. En primer lugar, un criterio geográ-
fico, ya que el estudio se ha realizado entre empresas
localizadas en el norte de España. En segundo lugar,
el número de trabajadores; se seleccionaron empre-
sas con más de diez empleados de forma que se ga-
rantizase una estructura organizativa mínima en la que
tuviesen sentido todas las preguntas del cuestionario
(Gardeazabal y Ugidos, 2004). En tercer lugar, el des-
arrollo de un muestreo estratificado de conveniencia
que, teniendo en cuenta los sectores considerados,
permitiera la recogida de información mediante una en-
cuesta personal. Siguiendo este procedimiento la po-
blación finalmente entrevistada ascendió a 480 em-
presas. Se consideró oportuno que el informante clave
fuese el máximo responsable de la gestión (gerente o
director ejecutivo) para garantizar la validez del conte-
nido del estudio, puesto que se le presupone un cono-
cimiento adecuado de todas las variables analizadas
(Thorpe y Morgan, 2007). 
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FIGURA 1

MODELO CONCEPTUAL

FUENTE:
Elaboración propia.

Cultura
innovadora

Valoración implicación 
empleados de 
«primera línea»

Resultados
empresariales

Resultados
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Valoración
participación
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La muestra finalmente obtenida consta de 154 empre-
sas (tasa de respuesta del 32%) de las cuales, un 10,5%
pertenece al sector de servicios informáticos (código
72), un 30,7% son empresas dedicadas a la consulto-
ría de gestión, legal y contable (códigos 74.11, 74.12 y
74.14), un 23,5% realizan consultoría de ingeniería y ar-
quitectura (código 74.20), un 4,6% desarrollan consul-
toría de marketing, investigación de mercados y publi-
cidad (códigos 74.13 y 74.4) y un 30,7% son empresas
repartidas en otras actividades de negocios (código
74.8). La ausencia en la muestra de empresas corres-
pondientes al sector investigación y desarrollo (código
73) es debida al reducido peso de este sector en la
economía española en general (González-López, 2008)
y en el ámbito geográfico de estudio en particular.

Medición de las variables del modelo

La redacción de las escalas utilizadas en el estudio se
recoge en el anexo. Los ítemes considerados fueron
extraídos de la literatura y valorados en cuanto a su
contenido y redacción en un pre-test desarrollado
con cuatro empresas SEIC. Para medir los concep-
tos culturales que seguidamente se refieren, se soli-
citó a los entrevistados que indicasen, en una esca-
la tipo Likert de siete posiciones, su grado de acuer-
do o desacuerdo con las afirmaciones planteadas
(1=total desacuerdo; 7=total acuerdo). 

La cultura innovadora se mide con escala sugerida por
Hurley y Hult (1998), cuyas propiedades psicométricas
son contrastadas por estos autores. En esta escala se
hace referencia a aspectos como la aceptación por
parte de la empresa de las propuestas de innova-
ción, la búsqueda activa de ideas innovadoras, o la
integración del desarrollo de innovaciones dentro de
la cultura empresarial, entre otros. 

La escala que analiza la predisposición a la participa-
ción activa de los clientes durante el desarrollo de inno-
vaciones de servicio se elaboró a partir de las aportacio-
nes de Alam (2002, 2005). Dicha escala analiza en qué
medida la empresa valora la participación de los clien-
tes en la innovación debido a motivos como que: per-
mite ahorrar dinero, disminuir el tiempo de desarrollo de
la innovación de servicio, la mejor adaptación a las ne-
cesidades del mercado o, dar a conocer la empresa. 

Para establecer el grado en el que la empresa valora la
participación de los empleados de primera línea en
el proceso de desarrollo de nuevos servicios la escala
se desarrollar a partir de las aportaciones de De Brentani
y Ragot (1996), Hays y Hill (2001), Bateson (2002) y Shar-
pley y Forster (2003). Dicha escala incluye creencias re-
lacionadas con la capacidad de estos empleados pa-
ra captar las exigencias del mercado, determinar las po-
sibilidades de éxito del nuevo servicio o proponer nue-
vas ideas. 

En cuanto a las escalas de resultados tanto de clien-
tes como financieros, siguiendo los trabajos de Avlonitis
y Gounaris (1999) y Theoharakis y Hooley (2003), se pi-
dió a los encuestados que valorasen en qué medida
su empresa había conseguido alcanzar los resultados
considerados durante  los últimos tres años en relación
a sus principales competidores. La alusión a la compe-
tencia permite tanto minimizar el efecto industria co-
mo disminuir la subjetividad de la respuesta al estable-
cer un referente con el que efectuar la comparación
(Kraft, 1990). La referencia temporal de obtención de
los resultados permite estimar la idea de sostenibilidad
de las ventajas competitivas alcanzadas (Grant, 1991).
En ambos casos se ha recurrido a una escala tipo likert
de siete posiciones en la que 1 significa «de ningún mo-
do» (se ha alcanzado dicho resultado) y 7 «de modo
muy importante».
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FIGURA 2

CÓDIGOS CNAE UTILIZADOS
EN LA SELECCIÓN DE LA

MUESTRA

FUENTE:
Elaboración propia .

NACE código 72: Servicios Informáticos
72.1 Consultoría de hardware
72.2 Consultoría y provisión de software
72.3 Procesamiento de datos
72.4 Actividades relacionadas con bases de datos
72.5 Mantenimiento y reparación de equipos 
72.6 Otras actividades 

NACE código 73: Investigación y desarrollo
73.1 Investigación y desarrollo en ingeniería y ciencias naturales
73.2 Investigación y desarrollo en ciencias sociales y humanidades

NACE código 74: Otras actividades de negocios
74.11 Actividades de tipo jurídico
74.12 Consultoría contable, auditora y fiscal
74.13 Investigación de mercados y sondeos de opinión pública
74.14 Actividades de gestión para holding de empresas
74.20 Actividades de ingeniería y arquitectura y consultoría relacionada
74.3 Pruebas y análisis técnicos
74.4 Publicidad
74.5 Tareas de selección y formación de personal
74.8 Miscelánea de actividades de negocios
74.81 Actividades fotográficas
74.84 Otras actividades
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La escala de «resultados de clientes» contempla as-
pectos como el valor añadido proporcionado (Vorhies
y Morgan, 2005), su nivel de satisfacción (Gounaris,
2005; Hooley et al., 2005), lealtad y permanencia en
la empresa (Lings, 2004; Zahay y Griffin, 2004), el gra-
do de comunicación alcanzado, la reducción en el nú-
mero de quejas y reclamaciones, la mejora en la ima-
gen de la empresa ante los clientes y la mayor reten-
ción de los mejores clientes del mercado (Lings, 2004).

La escala de «resultados financieros» incluye medidas
relacionadas con el mercado, como las ventas y cuo-
ta de mercado, y de carácter financiero, como los be-
neficios alcanzados por la empresa. Se trata de indi-
cadores que aparecen habitualmente en la literatura
para valorar el desempeño último de la organización
(Tippins y Sohi, 2003; Vorhies y Morgan, 2005; Weera-
wardena et al., 2006).

RESULTADOS

El análisis de los resultados se realiza en dos fases. En
primer lugar, se evalúan las propiedades psicométricas
(fiabilidad, validez convergente y discriminante) de ca-
da una de las escalas de medida empleadas de acuer-
do con las sugerencias metodológicas de Churchill
(1979) y Anderson y Gerbing (1988). Seguidamente, se
procede a contrastar las hipótesis recogidas en el mo-

delo conceptual mediante un sistema de ecuaciones
estructurales. Para ello se recurre al paquete estadísti-
co EQS 6.1 para Windows en el que se emplea el mé-
todo de estimación de máxima verosimilitud robusto. 

Fiabilidad y validez de las escalas de medida

El análisis de la fiabilidad de las escalas se comprue-
ba examinando que, en todos los casos, el coefi-
ciente de fiabilidad compuesto sea superior al valor
recomendado de 0,6 y que la varianza media extra-
ída (AVE) supere el mínimo establecido de 0,5 (Hair
et al., 1998). La validez de concepto de las escalas
en su perspectiva convergente se evalúa compro-
bando que los parámetros lambda estandarizados
sean siempre significativos y superiores al valor 0,5
(Gerbing y Anderson, 1988; Steenkamp y Van Trijp,
1991). Para determinar la validez discriminante entre
las escalas propuestas, se comprobó que la raíz cua-
drada del AVE de cada constructo supera la cova-
rianza entre éste y cualquier otro del modelo, es de-
cir, que la varianza media compartida entre un con-
cepto y sus medidas es superior a la varianza com-
partida entre constructos (Fornell y Larker, 1981). 

En las cuadros 1 y 2 se recogen los resultados del pro-
cedimiento descrito para las diferentes escalas inclui-
das en el modelo. 
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Dimensiones Item
Cargas factoriales

(valor t)
Coeficiente de 

fiabilidad 
AVE

CUADRO 1
FIABILIDAD DE LAS ESCALAS 

FUENTE: Elaboración propia.

Cultura innovadora 
(PROINN)

PROINN1 0,78 (11,08)

0,877 0,593
PROINN2 0,89 (13,43)
PROINN3 0,77 (10,91)
PROINN4 0,56 (7,10)
PROINN5 0,81 (11,79)

Implicación empleados primeralíneas
(PRILINEA)

PRILINEA1 0,73 (10,27)

0,935 0,745
PRILINEA2 0,90 (14,22)
PRILINEA3 0,94 (15,29)
PRILINEA4 0,87 (13,30)
PRILINEA5 0,86 (13,24)

Participación activa clientes 
(PARTCL)

PARTCL1 0,72 (9,70)

0,866 0,565
PARTCL2 0,80 (11,37)
PARTCL3 0,80 (11,31)
PARTCL4 0,68 (9,01)
PARTCL5 0,75 (10,38)

Resultados clientes 
(RC)

RC1 0,71 (9,75)

0,896 0,553

RC2 0,69 (9,34)
RC3 0,84 (12,42)
RC4 0,83 (12,28)
RC5 0,62 (8,15)
RC6 0,75 (10,44)
RC7 0,74 (10,25)

Resultados empresariales 
(RE)

RE1 0,90 (14,02)
0,917 0,786RE2 0,88 (13,44)

RE3 0,88 (13,51)

Dimension Medidas de Bondad del Ajuste

S-B χχ2 (265) = 392,9976 BBNNFI CFI RMSEA

(p= 0,00) 0,926 0,935 0,057
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Tal y como se puede observar en el cuadro 1, el mo-
delo factorial confirmatorio ofrece unas medidas de
calidad del ajuste adecuadas. También se constata
que los valores alcanzados por los coeficientes de
fiabilidad compuestos y los parámetros lambda es-
tandarizados confirman la fiabilidad y validez conver-
gente de las escalas incluidas en el modelo. En la
escala denominada cultura innovadora, ha sido eli-
minado el ítem PROINN6 debido a que su carga fac-
torial no alcanzaba el valor mínimo recomendado
de 0,5. Por último, los resultados recogidos en el cua-
dro 2 demuestran además la existencia de validez
discriminante entre las escalas propuestas.

Estimación del modelo causal

Para la estimación del modelo causal se volvió a uti-
lizar la técnica de las ecuaciones estructurales y el
paquete estadístico EQS para Windows 6.1. En el cua-
dro 3 aparecen los resultados de la estimación.
Como se puede observar, los resultados de este es-
tudio confirman que la cultura innovadora, medida
en términos de la predisposición a innovar de las em-
presas SEIC analizadas, ejerce un efecto directo y sig-
nificativo tanto en la disposición de estas empresas
para la mayor participación de los empleados de pri-
mera línea en el desarrollo de nuevos servicios (H2),
como en el deseo de participación activa de los
clientes en las innovaciones (H1). 

Las mayor predisposición a la participación de am-
bos colectivos (clientes y empleados) en el desarro-
llo de innovaciones, o cultura co-creadora, ejerce un
efecto positivo y significativo sobre los resultados de
clientes (H3 y H4) que obtienen las empresas SEIC
analizadas respecto a sus competidores, lo que en
última instancia se traduce en el logro de ventajas
competitivas en términos de resultados empresaria-
les (H5).

CONCLUSIONES

Las empresas SEIC son organizaciones que cuentan
con un alto nivel de conocimiento profesional (Den
Hertog, 2000), de forma que proporcionan a otras em-
presas productos o servicios intermedios que conllevan
un alto valor añadido intelectual (Muller, 2001). Se en-

cuadran así en actividades económicas cuyo resulta-
do final es la creación, acumulación o diseminación
de conocimiento (Miles et al., 1995). Las SEIC pueden
ser así consideradas como empresas de servicios per-
sonalizados que implican una importante conexión en-
tre información, nuevas tecnologías, nuevas técnicas
de gestión, producción y/o ventas, la calidad y el des-
arrollo de nuevos mercados (Asián, 2004).

Los sectores de la economía en los que predominan
las SEIC, tales como informática, I+D, asesoramiento
legal y contable, e ingeniería y arquitectura, …, entre
otros, han crecido más rápidamente y de manera más
rentable que otros en los últimos años. Esto hace que
sean cuantitativamente cada vez más relevantes en
las economías europeas y que tengan un papel ca-
da vez más importante en el mercado y en la gene-
ración de empleo (Amara et al., 2008). No obstante,
el interés en estudiar estas empresas se deriva no só-
lo de su crecimiento en términos cuantitativos sino por-
que también ha crecido su importancia en términos
cualitativos, ya que han incrementado progresiva-
mente su influencia como fuentes, a la vez que cana-
les, de nuevo conocimiento (Miles, 2005).

En este sentido, es preciso aclarar que  las empresas
SEIC proporcionan servicios integrados en el sistema
de innovación empresarial al unir su propio desarrollo
de conocimiento al de sus clientes, lo cual, como con-
secuencia, crea considerables externalidades positi-
vas y la posibilidad de acelerar la intensificación de
conocimiento a lo largo de la economía (Wong y He,
2005). Así, las empresas SEIC pueden desarrollar dife-
rentes roles en el proceso de innovación de sus clien-
tes (Hauknes, 1998): a) facilitadoras de la innovación:
apoyan al cliente en su proceso de innovación pero
la innovación en sí no es generada ni transferida por
las SEIC al cliente; b) transmisoras de la innovación:
transfieren una innovación ya existente de una empre-
sa a otra, incluso aunque la innovación en sí tampo-
co haya sido generada por las SEIC; c) fuente de in-
novación: juegan un papel fundamental al iniciar y
desarrollar innovaciones para el cliente.

Por tanto, dentro del sector servicios, las SEIC son em-
presas especialmente cualificadas para identificar
fuentes externas de información y comprometerse
en relaciones de colaboración para innovar (Muller y
Doloreux, 2009). Por añadidura, los expertos conside-

166 386 >Ei

PROINN PRILINEA MOTIV RC RE

CUADRO 2
VALIDEZ DISCRIMINANTE DE LAS ESCALAS

FUENTE: Elaboración propia.

PROINN 0,770 — — — —

PRILINEA 0,542 0,863 — —- —

PARTCL 0,424 0,443 0,751 — —

RC 0,589 0,527 0,504 0,743 —

RE 0,368 0,241 0,330 0,565 0,886
Nota: Los elementos de la diagonal representan la raíz cuadrada del AVE de cada una de las escalas. Los elementos situados fuera de la dia-
gonal corresponden a las correlaciones entre cada par de escalas.
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ran que las SEIC son además verdaderas empresas
innovadoras que incluso innovan en mayor medida
que el resto de empresas del sector servicios (Larsen,
2000; Muller y Zenker, 2001). De este modo, se justifi-
ca que las empresas SEIC tienen una gran importan-
cia estratégica dentro del sector servicios (fuente de
crecimiento económico y de innovación), así como
la importancia del estudio de los factores que pue-
den mejorar su competitividad.

Desde este enfoque conceptual, esta investigación
demuestra que la cultura innovadora permite a las em-
presas SEIC adoptar un enfoque más positivo hacia los
procesos de afuera hacia dentro en su actividad in-
novadora, valorando la participación de sus clientes,
la cual es intrínsecamente imprescindible en los servi-
cios entre empresas intensivos en conocimiento (Amara,
et al., 2008; Payne et al., 2008). Al menos a nivel cul-
tural, el aprecio por la innovación en las empresas SEIC
facilita la interacción empresa-cliente y también per-
mite una mejor predisposición a la participación de
los empleados de primera línea, los cuales están en
contacto directo con el mercado y constituyen un ele-
mento clave para su satisfacción a largo plazo. Aunque
los procesos de colaboración en el desarrollo de inno-
vaciones, tanto con clientes como con empleados de
primera línea, pueden presentar dificultades claramen-
te identificadas por la literatura, los resultados de este
estudio permiten concluir que la cultura innovadora es-
tablece a nivel organizativo una mayor predisposición
para dicha colaboración reduciendo las barreras pa-
ra la colaboración efectiva. Este efecto favorable es
lo que en este trabajo se ha denominado cultura co-
creadora.

Los resultados empíricos también demuestran que la
cultura innovadora, a través del desarrollo de  sub-
culturas favorables a la co-creación, refuerza el lo-
gro de mejores resultados competitivos con los clien-
tes en términos de satisfacción, lealtad, valor añadi-
do percibido, imagen, etc. y que éstos, a su vez, per-
miten a la empresa obtener de forma sostenida re-
sultados superiores a los de sus competidores inme-
diatos en indicadores financieros (beneficios) y de
mercado (ventas, cuota de mercado), lo que pode-
mos interpretar como el logro de ventajas competi-
tivas. En consecuencia, podemos establecer que la
atención y el desarrollo de la cultura innovadora en

las empresas SEIC tiene importantes repercusiones
para su competitividad a medio y largo plazo, lo que
contribuye al reducido número de evidencias empí-
ricas en la literatura acerca de la relación entre cul-
tura innovadora y rendimiento empresarial, y estable-
ce un antecedente clave de la competitividad de
empresas con fuerte impacto en el desarrollo del
sector servicios de las economías modernas.

No obstante, las líneas de investigación futura con-
llevan determinar el efecto de la cultura innovadora
en los procesos de desarrollo de innovaciones, esta-
bleciendo su repercusión en la participación efecti-
va de empleados y clientes en los mismos. En con-
creto, es necesario desarrollar medidas del grado o
intensidad de participación de ambos colectivos en
los procesos de innovación y analizar la repercusión
de su labor co-creadora en función del tipo de inno-
vación desarrollada.

Este estudio presenta una serie de limitaciones que
es necesario tener en cuenta en la generalización de
sus conclusiones. Se trata, en primer lugar de una in-
vestigación de corte transversal. Esto hace difícil co-
nocer con certeza si existe posibilidad de que las re-
laciones causales identificadas puedan variar o in-
cluso perder su significado con el paso del tiempo.
Un estudio longitudinal superaría esta limitación y for-
talecería más aún los resultados obtenidos. En segun-
do lugar, los constructos se miden a partir de las per-
cepciones subjetivas de un único informante, con lo
que es posible que se de un problema de sesgo de-
bido al procedimiento empleado. Finalmente, los
datos recogidos se circunscriben a una región del
norte de España, lo que exige confirmar los resulta-
dos de la investigación en un ámbito mayor.

(*)  Este estudio ha sido posible gracias a la financiación
proporcionada por el Ministerio de Educación y Ciencia
dentro del Plan Nacional de I+D+i (2008-2011) al pro-
yecto de referencia ECO2008-03698/ECON.

NOTAS

[1] También conocidas por el acrónimo ingles KIBS: knowledge-
intensive business services

[2] Del listado se han eliminado algunos sub-sectores, al no po-
der ser considerados estrictamente SEIC, tal y como espe-
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CUADRO 3
EFECTOS DE LA PROPENSIÓN A LA INNOVACIÓN. LA IMPLICACIÓN DE LOS EMPLEADOS Y DE LOS CLIENTES

EN LOS RESULTADOS DE LAS SEIC

FUENTE: Elaboración propia.

Hipótesis Parámetro (valor t) Resultado

H1 Predisposición a la innovación → Participación activa clientes 0,46 (4,76) Sig.

H2 Predisposición a la innovación  → Implicación empleados primera línea 0,56 (5,97) Sig.

H3 Participación activa clientes → Resultados clientes 0,37 (4,36) Sig.

H4 Implicación empleados primera línea  → Resultados clientes 0,39 (4,76) Sig.

H5 Resultados clientes  → Resultados empresariales 0,56 (6,60) Sig.

Sig. = Relación significativa al 0,05
Medidas de bondad del ajuste = χ2 (300)=427,872; p=0,000; BBNNFI=0,929; CFI=0,937; RMSEA=0,056
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cifica la información de la EMCC: 74.6 (Actividades de in-
vestigación y seguridad); 74.7 (Limpieza industrial); 74.82
(Actividades de envasado); 74.83 (Actividades de secreta-
riado y traducción).
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ANEXO

CULTURA INNOVADORA
PROINN1= En la empresa se aceptan de buena gana las propuestas de innovación 
PROINN2= La dirección busca activamente ideas innovadoras
PROINN3= No se percibe la innovación como algo demasiado arriesgado que hay que evitar
PROINN4= Aunque finalmente no tengan éxito en el mercado, no se penaliza a quienes promueven y desarrollan ideas de nuevos servicios
PROINN5= El desarrollo de innovaciones es una parte fundamental de la cultura de nuestra empresa
PROINN6= Es necesaria porque también lo hace la competencia

VALORACIÓN DE LA IMPLICACIÓN DE LOS EMPLEADOS DE “PRIMERA LÍNEA”
PRILINEA1= Los empleados en contacto con los clientes (primera línea) son una fuente muy valiosa de ideas de nuevos servicios
PRILINEA2= La participación de los empleados de primera línea es esencial para captar las exigencias del mercados
PRILINEA3= Los empleados de primera línea deben jugar un papel activo en el proceso de desarrollo de nuevos servicios
PRILINEA4= El criterio de estos trabajadores es muy importante para determinar el éxito de un nuevo servicio
PRILINEA5= Los empleados de primera línea disponen de conocimiento muy valioso para el desarrollo de nuevos servicios

VALORACIÓN DE LA PARTICIPACIÓN DE LOS CLIENTES
PARTCL1= Los clientes son innovadores y permiten crear mejores servicios
PARTCL2= La participación de los clientes permite ahorrar dinero
PARTCL3= Permite reducir el tiempo de desarrollo de nuevos servicios
PARTCL4= Es una forma de dar a conocer la empresa en el mercado
PARTCL5= Los servicios basados en ideas de los clientes se adaptan mejor a las necesidades del mercado

RESULTADOS CLIENTES
RC1= Mayor grado de satisfacción de nuestros clientes
RC2= Mayor grado de lealtad de nuestros clientes, clientes que repiten y son regularmente fieles
RC3= Mayor valor añadido proporcionado a nuestros clientes
RC4= Mayor grado de comunicación con nuestros clientes
RC5= Reducción del número de quejas y reclamaciones de nuestros clientes
RC6= Mejora de la imagen de la empresa ante nuestros clientes
RC7= Mayor retención de los mejores clientes del mercado

RESULTADOS EMPRESARIALES
RE1= Crecimiento de las ventas
RE2= Crecimiento de la cuota de mercado
RE3= Crecimiento de los beneficios
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