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RESUMEN

Este trabajo analiza el efecto que ejercen el marketing interno (MI) y el
desaprendizaje sobre la intensidad innovadora de las empresas considerando,
ademads, el papel mediador del desaprendizaje en la relacion Ml e innovacion.
Asimismo, se evalla el efecto de la intensidad en la innovacion sobre los resultados
empresariales. EI modelo conceptual se contrasta sobre la base de una muestra de
154 empresas de servicios intensivas en conocimiento (SEIC). Los resultados
empiricos revelan que la aplicacion de politicas de MI no ejerce una influencia
directa sobre la intensidad innovadora de las empresas de servicios, aunque si
influye de manera positiva en la capacidad de desaprendizaje. Ademas se
demuestra que cuanto mayor sea la capacidad para desaprender, mayor sera la
intensidad en la innovacién, lo cual a su vez confirma el papel mediador del
desaprendizaje entre MI e innovacién. Finalmente, se constata la influencia
positiva de la intensidad en la innovacion sobre la competitividad de las empresas
SEIC.
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1. Introduccion

Desde los afios ochenta la literatura reconoce cada vez con mayor intensidad la importancia del
desarrollo de nuevos productos y servicios para el logro de ventajas competitivas (Booz et al.,
1982; Cooper, 1984; Maidique y Zirger, 1985; Takeuchi y Nonaka, 1986). Asi, en la actualidad,
uno de los retos esenciales de la gestion empresarial es encontrar la manera de crear empresas
en las que la innovacion sea algo habitual y sistémico (Hamel, 2002).

Sin embargo, muchos proyectos de innovacion fracasan (Czijnsen et al., 2000). Las
investigaciones recientes sugieren que las tasas de éxito se podrian mejorar si las empresas
incorporasen el desaprendizaje en la gestion de los procesos de innovacion (Becker, 2008,
2010). No obstante, las evidencias empiricas en este sentido son practicamente inexistentes.

La literatura también confirma que las empresas pueden conseguir ser mas competitivas e
innovadoras cuando estan orientadas al mercado (O’Cass y Ngo, 2007; Jiménez et al., 2008;
Theoharakis y Hooley, 2008). No obstante, diversos autores sostienen que para que la
orientacion al mercado logre implantarse efectivamente en las organizaciones es imprescindible
que éstas se orienten previamente hacia su mercado interno, hacia sus empleados (Greene et al.,
1994; Ahmed and Rafiq, 2002; Shiu y Yu, 2010), es decir, que desarrollen politicas de
marketing interno (MI). La relacién positiva entre Ml y orientacion al mercado ha sido
ampliamente justificada en la literatura (Rogers et al., 1994; Varey and Lewis. 2000;
Papasolomou-Doukakis, 2002, 2003; Mudie, 2003; Lings, 2004), sin embargo, apenas existen
evidencias empiricas que analicen la influencia del MI sobre la actividad innovadora de las
empresas.

El objetivo del presente trabajo es contribuir a la literatura analizando el efecto del Ml y del
desaprendizaje sobre la intensidad innovadora de las empresas de servicios, considerando,
ademas, los efectos del desaprendizaje como variable mediadora en la relacion entre Ml e
innovacion. Al considerar el MI como un antecedente del desaprendizaje se parte de la premisa
basica de que el MI es un instrumento adecuado para favorecer el desarrollo de cambios en la
gestién en las organizaciones, aspecto que aunque es sugerido en la literatura reciente no ha sido
contrastado empiricamente (Vrontis et al., 2010). Asimismo, se pretende evaluar el efecto de la
intensidad en la innovacion sobre la competitividad de la empresa. Los resultados se evallan,
por una parte, en relacion a los clientes (e.g., satisfaccion, lealtad y valor afiadido) y, por otra,
mediante indicadores financieros y de mercado (beneficios, ventas y cuota de mercado).

El estudio se lleva a cabo entre SEIC (empresas de servicios empresariales intensivas en
conocimiento). Se analiza asi un perfil de empresas de servicios industriales caracterizadas por
tener un papel activo tanto como fuentes como transmisoras de innovacion (Larsen, 2000;
Muller y Zenker, 2001; de Jong y Kemp, 2003); motivo por el que el desarrollo continuo de
innovaciones es especialmente importante para la propia competitividad de las SEIC vy la de sus
empresas clientes (Miles, 2005).

El trabajo se estructura como sigue. En primer lugar, se realiza una revision del concepto de
desaprendizaje. A continuacion, se estudia el concepto de Ml y su papel como antecedente del
desaprendizaje, y la actividad innovadora de la empresa. EI modelo conceptual se completa con
el estudio de los efectos del desaprendizaje sobre la intensidad de innovacién en la empresa y de
esta Ultima sobre los resultados. En la descripcion metodoldgica se refuerza la justificacion de la
importancia de los sectores objeto de estudio, las empresas SEIC, lo que se acompafia con la
explicacion de la medicién de las variables y los procedimientos utilizados para el analisis de
los datos. Finalmente se discuten los resultados obtenidos y las futuras lineas de investigacion.

2. Desaprendizaje organizativo

El desaprendizaje organizativo es reconocido en la literatura como una parte fundamental de los
propios procesos de aprendizaje (Akgin et al., 2003). Una revision de las definiciones
propuestas para este concepto a lo largo de la literatura (Hedberg, 1981; Newstrom, 1983;



Nystrém y Starbuck, 1984; Prahalad y Bettis, 1986; Starbuck, 1996; Baker y Sinkula, 1999;
Sinkula, 2002; Harvey y Buckley, 2002; Martin de Holan y Phillips, 2004; Becker, 2005;
Navarro y Moya, 2005; Akgiin et al., 2002, 2006; Alas, 2007) permite observar que todas ellas
coinciden en sefialar que es mas un proceso que un hecho puntual y que existe una estrecha
vinculacion entre aprender, 0 adquirir nuevo conocimiento, y desaprender.

Casi todas las definiciones hacen referencia ademéas a un proceso que supone descartar aquellos
aspectos o creencias que son obsoletos, confusos, redundantes o inutiles. Por tanto, se puede
decir que el desaprendizaje organizativo hace referencia al abandono de viejas rutinas
organizativas para abrir paso a nuevas rutinas cuando éstas existan (Tsang y Zahra, 2008).

Tsang y Zahra (2008) hacen hincapié en que ese proceso de abandono de viejas rutinas tiene que
ser algo intencionado, sélo asi se produce desaprendizaje. Dicho proceso de cambio también
debe producirse tanto a nivel del individuo como de la organizacion. De hecho, aquellos que
han empleado el término desaprendizaje lo han hecho tanto para referirse al proceso mediante el
cual los individuos abandonan viejas formas y adoptan nuevos comportamientos, ideas o
acciones (Bridges, 1991; Baxter, 2000; Duffy, 2003), como para referirse a la organizacion,
siendo en este caso el desaprendizaje un proceso que permite que sus antiguos métodos y
enfoques se adapten a los entornos y circunstancias cambiantes (Hedberg, 1981; Klein, 1989;
Hamel y Prahalad, 1994; Harvey y Buckley, 2002; de Holan et al., 2004).

Por ultimo, es necesario sefialar que existe una creencia comdn entre los investigadores acerca
de que desaprendizaje y memoria organizativa son dos conceptos intimamente relacionados. La
memoria tiende a fijar aquellos valores y rutinas bien aceptados en las empresas (Moorman y
Miner, 1997; Levitt y March, 1999), mientras que la literatura reciente sobre aprendizaje
organizativo resalta el papel del desaprendizaje como el instrumento mediante el que se
consigue en términos generales la eliminacion de memoria organizativa y, en particular, la
asuncion de cambios en las creencias, normas, valores, procedimientos y rutinas de la empresa
(Baker y Sinkula, 1999; Nonaka et al., 2001; Akgiin et al., 2003).

En todo caso, la capacidad para desaprender se convierte asi en una de las principales
competencias necesarias para abandonar principios y modelos mentales obsoletos, principales
barreras a la innovacion.

3. EI Ml en la empresa

El MI surge con el fin de que todas las areas de la empresa se orienten hacia la satisfaccion del
cliente interno para cumplir con el objetivo de creacion y entrega de valor a los clientes externos
(George, 1990; Gronroos, 1990; Narver y Slater, 1990; Miles y Mangold, 2004).

No obstante, la conceptualizacion del MI ha ido evolucionando a lo largo de los afios. Las
primeras definiciones de MI derivan de la propuesta de Sasser y Arbeit (1976) quienes
consideran que los empleados deben ser vistos como clientes internos de la organizacion. Asi, la
premisa bésica que sustenta los primeros desarrollos del MI es que tratando a los empleados
como clientes se mejora su satisfaccion y rendimiento, lo que repercute positivamente en la
calidad del servicio final (Berry, 1981).

El siguiente desarrollo més notable en materia de Ml es debido a Gronroos (1982, 1984) quien
considera que para aprovechar las oportunidades comerciales que proporcionan las interacciones
entre comprador y vendedor se precisa de personal con mentalidad orientada al cliente. De este
modo se establece que las herramientas de marketing deben ser utilizadas internamente para
motivar a los empleados a proporcionar servicios superiores orientados al cliente (Conduit y
Mavondo, 2001).

Finalmente, en los ultimos afios son varios los autores que han empezado a reconocer el papel del
MI como un vehiculo necesario y eficaz para implementar la estrategia empresarial (Flipo, 1986;
Rafig y Ahmed, 2000; Ahmed et al. 2003; Ballantyne, 2003; Lings, 2004; Tansuhaj et al., 1987,
Piercy y Morgan, 1989). Estos estudios sugieren que para implantar eficazmente las estrategias
empresariales es necesario superar el conflicto interfuncional y alcanzar una buena coordinacién y



comunicacién interna. En esta linea, el MI se considera como un mecanismo para reducir el
aislamiento departamental (Martin, 1992), reducir las fricciones interfuncionales, y superar la
resistencia al cambio (Darling y Taylor, 1989; Lings, 2004; Rafig y Ahmed, 1993). Este
reconocimiento lleva a que el MI sea considerado en la actualidad como una herramienta con la
que favorecer la correcta adopcion de cualquier estrategia organizativa y la puesta en marcha de
cambios organizativos (Pitt et al., 1999; Jarrett y Fayed, 2001; Ballantyne, 2003; Barnes et al.,
2004; Vrontis et al., 2010).

3.1. Marketing interno y desaprendizaje

Akgiin et al. (2007) proponen que el desaprendizaje organizativo es, en la practica, un cambio
en las rutinas de la organizacion. La literatura identifica varios factores que pueden influir en el
deseo de los empleados de participar en el cambio organizativo, tales como la cultura
subyacente y el clima operante (Meyer y Herscovitch, 2001). Asi, la existencia de relaciones
industriales armoniosas, la motivacion y satisfaccion de los empleados con su trabajo y una
percepcion positiva de la seguridad en el trabajo facilitan la aceptacion de cambios en la
empresa (Armenakis y Bedeian, 1999).

Becker (2010) identifica el apoyo organizacional y la formacién como dos factores clave en los
procesos de aprendizaje organizativo y, por extension, de desaprendizaje. El apoyo prestado a los
individuos a través de sesiones de formacion, informacién y documentacion sobre lineas de
conducta y procedimientos de la empresa permite aprender como comportarse y reaccionar dentro
de la organizacion. Del mismo modo, proporcionar una formacion relevante y adecuada, asi como
la documentacion precisa, también puede ayudar al individuo durante el proceso de
desaprendizaje. Asi mismo, la puesta en marcha de nuevas iniciativas puede requerir tanto
aprendizaje como desaprendizaje vy, tal y como apunta Huber (1996), gestionar y apoyar el
aprendizaje y desaprendizaje en los momentos de cambio es crucial para el éxito.

La implementacion del MI contempla el desarrollo de politicas de formacion de los empleados
que les permitan sentirse motivados en el trabajo asi como al desarrollo de canales fluidos de
informacién que permitan conocer sus expectativas y necesidades (Gounaris, 2006, 2008; Lings,
2004; Lings and Greenley, 2005). Por tanto, el MI puede permitir, en base a los argumentos
precedentes, tanto una adecuada gestion del cambio que supone el desaprendizaje, como un
estimulo en si mismo a los procesos de aprendizaje y desaprendizaje. Por este motivo se
establece que:

H1: La aplicacion de politicas de MI dentro de la empresa influye directa y
positivamente sobre la capacidad de desaprendizaje organizativo.

3.2. Marketing interno e innovacion

Son varios los trabajos que inciden de manera directa en la importancia del MI como
instrumento que busca el compromiso del personal, mejora las comunicaciones dentro de la
empresa, y ayuda a asegurar la consistencia en la estrategia corporativa, aspectos todos ellos
gue pueden incidir de manera muy positiva en el fomento de las innovaciones dentro de la
empresa y en el éxito de los nuevos servicios en el mercado (Cooper y De Brentani, 1991;
Cooper et al. 1994, Storey e Easingwood, 1993; 1996; 1998; Lievens et al. 1999; Lievens y
Moenaert, 2000a, 2000b).

En este sentido, De Brentani y Ragot (1996) y Johne y Harborne (2003) sugieren que el Ml
puede contribuir al desarrollo dentro de la empresa de una cultura innovadora fomentando tanto
el co-liderazgo, i.e., una estrategia de recursos humanos orientada a la innovacion (Atuahene-
Gima, 1996), como una mayor fluidez en la comunicacion interdepartamental (Lievens y
Moenaert, 2000a). Dicha cultura innovadora influira en el comportamiento de los individuos de
la empresa orientandoles a aceptar la innovacion como un valor fundamental de la organizacién
y haciéndoles sentir mas implicados en el desarrollo del negocio (Hartman, 2006; Naranjo-
Valencia et al. 2011).



En consecuencia, se observa que el MI empieza a ser considerado como un factor emergente
que influye en la intensidad con la que se desarrollan innovaciones en la empresa y en el éxito
posterior de los nuevos servicios en el mercado. Todo ello permite plantearnos que:

H2: La aplicacion de politicas de MI dentro de la empresa influye directa y
positivamente sobre la intensidad de la innovacién.

4. Influencia del desaprendizaje sobre la intensidad innovadora de la empresa

La relacion entre innovacion y aprendizaje ha sido analizada por diferentes investigadores (Ismail,
2005; Garcia—Morales et al., 2006; Kalling, 2007), llegando a la conclusion de que “el aprendizaje
es una parte esencial de la innovacion” (de Weerd-Nederhof et al., 2002, p. 20). Dado que el
desaprendizaje es una parte integral del proceso de aprendizaje, el desaprendizaje también se
convierte en un factor clave en el desarrollo de innovaciones.

Asi, dentro de los procesos de desarrollo, mejora y crecimiento es esencial reconocer aquellos
hébitos, conocimientos y comportamientos que ya no resulten 6ptimos y abandonarlos (Hamel y
Prahalad, 1994; Nystrom y Starbuck, 1984). En este sentido, se ha sugerido que hay
organizaciones gque desarrollan creencias y comportamientos que pueden inhibir el desaprendizaje
(Akgun et al., 2006, 2007): son las denominadas rutinas defensivas (Gieskes y Hyland, 2003).
Dichas rutinas crean una inercia dentro de la organizacion que puede inhibir el cambio y evitar el
desaprendizaje. Se trata de creencias y métodos ampliamente establecidos y aceptados por los
miembros de la organizacién que les persuaden de negar la importancia de las nuevas tecnologias
y mercados.

De acuerdo con Stringer (2000), el conservadurismo y las deficiencias de aprendizaje son las
principales causas por las que a las empresas les resulta dificil comprometerse con el desarrollo de
innovaciones radicales, las cuales, ademas, son necesarias para la supervivencia a largo plazo de la
empresa. Akglin et al. (2006) sefialan incluso que los cambios en las creencias y rutinas
empresariales son un imperativo para el éxito en los proyectos de desarrollo de un nuevo
producto/servicio.

En definitiva, no puede haber innovacidn sin desaprendizaje, ya que la incapacidad para aprender
de nuevo y los modelos mentales obsoletos son claros inhibidores de la actividad innovadora
(Buchen, 1999; Asink, 2006). Por todo ello proponemos que:

H3: La capacidad de desaprendizaje afecta directa y positivamente a la intensidad de la
innovacion de la empresa.

5. Intensidad innovadora y resultados en la empresa

En muchas industrias el éxito depende cada vez méas de la capacidad para aprender sobre las
oportunidades de negocio emergentes, y del rapido desarrollo y difusion del conocimiento
necesario para innovar y actualizar los recursos disponibles de las empresas. La clave para
alcanzar unos mejores resultados radica asi en la capacidad para cambiar cuando el entorno lo
demanda adaptando la oferta de la empresa a las nuevas exigencias de sus clientes (Rebernik y
Sirec, 2007).

De este modo, los esfuerzos de innovacion contribuyen a la capacidad de adaptacion a la
evolucion del mercado y, como consecuencia, a incrementar la percepcion de valor que tienen los
clientes sobre la oferta. Cuanto mayor sea la intensidad innovadora en la empresa mas
probabilidades tendra de hacer frente a las nuevas necesidades y demandas del mercado
atendiendo las necesidades de los clientes con mayor precision. Concretamente, en trabajos como
los de Mattear et al. (2004), Prajago y Ahmed (2006), y Prahalad y Krishnan (2008) se defiende
que las empresas se sirven de su capacidad de innovar para alcanzar el propésito de proporcionar
una experiencia de valor Gnica a cada uno de sus clientes. Por estos motivos entendemos que:

H4: La intensidad en la innovacién afecta directa y positivamente a los resultados de
clientes de la empresa.



La existencia de clientes mas satisfechos y conscientes del valor afiadido que les proporciona la
empresa mediante los esfuerzos de innovacién ejerce un efecto positivo sobre los mejores
resultados empresariales (Prahalad y Ramaswamy, 2004; Prahalad y Krishnan, 2008), por lo que
la ltima de las hipotesis de la investigacion se plantea como sigue:

H5: Los resultados de clientes afectan directa y positivamente a los resultados
financieros de la empresa.

En la Figura 1 se representan las hipotesis planteadas en este trabajo. EI modelo trata de valorar el
efecto que la aplicacion de politicas de Ml tiene sobre los esfuerzos de innovacion realizados por
la empresa, tanto directamente como a través de una variable mediadora: la capacidad para
desaprender. Igualmente, el modelo también permite analizar el efecto de estas précticas en la
empresa sobre la competitividad empresarial.

FIGURA 1
Modelo Conceptual
Marketing H1+ o
Interno Desaprendizaje
H3+
H2+
Intensidadenla | H4+ | Resultadosde H5+ Resultados
innovacion clientes empresariales

6. Metodologia
6.1. Ambito de estudio y caracteristicas de la muestra analizada

La base de datos SABI (actualizacion diciembre 2008) fue la utilizada para determinar una
poblacion de 643 SEIC ubicadas en el norte de Espafia. Todas estas empresas presentaban
plantillas de entre 10 y 250 empleados y tenian unas ventas anuales inferiores a los 50 millones
de euros. Los codigos NACE considerados en este estudio para identificar los sectores SEIC son
los mismos que utiliza la European Monitoring Centre of Change (EMCC, 2005) en sus
investigaciones, detallados en la Figura 2.

FIGURA 2
Codigos NACE para las actividades de negocio utilizadas en el estudio

NACE codigo 72: Servicios informaticos
72.1 Consultoria de hardware
72.2 Consultoria y provision de software
72.3 Procesamiento de datos
72.4 Actividades relacionadas con bases de datos
72.5 Mantenimiento y reparacion de equipos
72.6 Otras actividades
NACE codigo 73: Investigacion y desarrollo
73.1 Investigacién y desarrollo en ingenieria y ciencias naturales
73.2 Investigacion y desarrollo en ciencias socials y humanidades
NACE code 74: Otras actividades de negocios
74.11 Actividades de tipo juridico

'Conforme a las especificaciones proporcionadas por la EMCC, varios subsectores fueron eliminados de la Figura 2
ya que no podian ser considerados SEIC: (a) Actividades de seguridad e investigacion (cédigo NACE 74.6); (b)
limpieza industrial (codigo NACE 74.7); (c) actividades de envasado (codigo NACE 74.82); and (d) actividades de
secretariado y traduccion (codigo NACE 74.83).



74.12 Conultoria contable, auditora y fiscal

74.13 Investigacion de mercados y sondeos de opinion publica

74.14 Activades de gestion para holding de empresas

74.20 Actividades de ingenieria y arquitectura y consultoria relacionada
74.3 Pruebas y analisis técnicos

74.4 Publicidad

74.5 Tareas de seleccion y formacion de personal

74.8 Miscelanea de actividades de negocios

74.81 Actividades fotograficas

74.84 Otras actividades

Las SEIC son empresas que ofrecen servicios a otras empresas basados en el conocimiento
(Amara et al., 2008) y que conllevan un alto valor afiadido intelectual (Muller, 2001). Se
encuadran en actividades econdmicas cuyo resultado es la creacién, acumulacion o
diseminacion de conocimiento (Miles et al., 1995). Los sectores de la economia en los que
predominan las SEIC son sectores que han crecido més rapidamente y de manera mas rentable
gue otros en los ultimos afios. Esto hace que sean cuantitativamente cada vez mas relevantes en
las economias europeas y que tengan un papel cada vez mas importante en el mercado y en la
generacion de empleo (Miles, 2005). Por afiadidura, los expertos consideran que las SEIC son
verdaderas empresas innovadoras. Autores como Larsen (2000) y Muller y Zenker (2001)
demuestran que las SEIC innovan en mayor medida que el resto de empresas del sector
servicios, por lo que resulta relevante analizar los factores que pueden contribuir a su mayor
actividad innovadora.

Tras contactar telefonicamente con las empresas preseleccionadas para confirmar que cumplian
los criterios anteriormente comentados y estimar la disponibilidad a participar en el estudio, se
procedi6 a la eliminacion de 163 empresas de la muestra. Las principales razones de dicha
omision fueron la quiebra de la empresa, debido a la actual crisis, la falta de fiabilidad en los
datos de la empresa y el rechazo a colaborar en una investigacion externa. La recogida final de
informacién se llevo a cabo mediante una encuesta personal dirigida a los gerentes o directores
gjecutivos de estas empresas. Se consider6 oportuno que el informante fuese el maximo
responsable de la gestion para garantizar la validez del contenido del estudio puesto que se le
presupone un conocimiento adecuado de todas las variables analizadas (Santos, et al., 2005;
Thorpe y Morgan, 2007). Asimismo, se procedi6 también a la recogida personal del mismo con
el objeto de resolver posibles dudas y tratando, al mismo tiempo, que el contacto personal entre
encuestador y encuestado incrementase la tasa de respuesta (Dillman, 2000).

La muestra finalmente obtenida consta de 154 empresas, lo que equivale a una tasa de respuesta
del 32,1%. Dichas empresas pertenecen a los siguientes sectores: (a) servicios informaticos
(codigo NACE 73; 10.5%); (b) consultoria de gestion, legal y contable (codigos NACE 74.11,
74.12, y 74.14; 30.7%); (c) consultoria de ingenieria y arquitectura (codigo NACE 74.20;
23.5%); (d) investigacion de mercados, publicidad y empresas de busqueda y provision de
personal (codigos NACE 74.13, 74.4,y 74.5; 4.6%); y (e) otras actividades de negocios (cédigo
NACE 74.8; 30.7%). La ausencia en la muestra de empresas correspondientes al sector de
investigacion y desarrollo (cddigo NACE 73), es debida al reducido peso de este sector en la
economia espafiola (Gonzalez-Lopez, 2008).

6.2. Medicion de las variables del modelo

Se solicit6 a los entrevistados gque indicasen, en una escala tipo Likert de siete posiciones, su
grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones planteadas (1=total desacuerdo; 7= total
acuerdo) para medir los diferentes constructos analizados en este estudio. La redaccion de las
escalas se recoge en el Anexo y éstas fueron previamente discutidas y valoradas en un pre-test
desarrollado con cuatro empresas SEIC.

La medicion del Ml se llevd a cabo a través de una escala de 16 itemes que abarcan las tres
dimensiones previamente incluidas en las propuestas de Gounaris (2006) y Lings (2004): 1)
generacion de informacion sobre el mercado interno; 2) diseminacién de la informacion
interna; y 3) respuesta a la informacion interna.



La escala que analiza la capacidad de desaprendizaje de la empresa se elaboro a partir de las
aportaciones de Santos et al. (2009). Dicha escala analiza en qué medida la empresa esta
dispuesta a revisar las experiencias fallidas, a cuestionarse su forma de actuar, a analizar los
fracasos acaecidos en su quehacer diario y a cambiar su forma de proceder para adaptarse a las
nuevas situaciones del entorno.

Para medir la intensidad en la innovacion en la empresa se ha desarrollado una escala
apoyandonos en la desarrollada por Weerawardena (2003). Concretamente, se pidi6 a las
empresas que para distintas iniciativas innovadoras que se pueden desarrollar en una empresa
(innovaciones en servicio, innovaciones en los procesos de suministro del servicio, innovacion
en los procesos de gestion e innovacion en la comercializacion de los servicios) indicasen la
intensidad con la que las han desarrollado en relacion con sus principales competidores a través
de una escala de siete posiciones en la que 1 significa “intensidad muy inferior” y 7 “intensidad
muy superior”.

En cuanto a las escalas de resultados tanto de clientes como financieros, siguiendo los trabajos
de Avlonitis y Gounaris (1999) y Theoharakis y Hooley (2003), se consider6 conveniente
pedirles a los encuestados que valorasen en qué grado les parecia que su empresa habia
conseguido alcanzar esos resultados en los Gltimos tres afios. La referencia temporal de
obtencion de los resultados permite estimar la idea de sostenibilidad de las ventajas
competitivas alcanzadas. En ambos casos se ha recurrido a una escala tipo likert de siete
posiciones en la que 1 significa “de ningln modo” (se ha alcanzado dicho resultado) y 7 “de
modo muy importante”.

- La escala de “resultados de clientes” contempla aspectos como el valor afiadido
proporcionado (Vorhies y Morgan, 2005), su nivel de satisfaccion (Rafiq y Ahmed, 2000;
Gounaris, 2005), lealtad y permanencia en la empresa (Zahay y Griffin, 2004; Hooley et
al., 2005), el grado de comunicacion alcanzado, la reduccién en el nimero de quejas y
reclamaciones, la mejora en la imagen de la empresa ante los clientes y la mayor
retencion de los mejores clientes del mercado (Lings, 2004).

- Por altimo, la escala de “resultados financieros” incluye medidas relacionadas con el
mercado, como las ventas y cuota de mercado, y de caracter financiero, como los
beneficios alcanzados por la empresa. Se trata de indicadores que aparecen habitualmente
en la literatura para valorar el desempefio Gltimo de la organizacion (Theoharakis y
Hooley, 2003; VVorhies y Morgan, 2005; Weerawardena et al., 2006).

7. Resultados

El analisis de los resultados se realiza en dos fases. En primer lugar, se evalUan las propiedades
psicométricas (fiabilidad, validez convergente y discriminante) de cada una de las escalas de
medida empleadas de acuerdo con las sugerencias metodolégicas de Churchill (1979) y
Anderson y Gerbing (1988). Seguidamente, se procede a contrastar las hipotesis recogidas en el
modelo conceptual mediante un sistema de ecuaciones estructurales. Para ello se recurre al
paquete estadistico EQS 6.1 para Windows en el que se emplea el método de estimacion de
méaxima verosimilitud robusto.

7.1. Fiabilidad y validez de las escalas de medida

El andlisis de la fiabilidad de las escalas se comprueba examinando que, en todos los casos, el
coeficiente de fiabilidad compuesto sea superior al valor recomendado de 0,6 y que la varianza
media extraida (AVE) supere el minimo establecido de 0,5 (Hair et al., 1998). La validez de
concepto de las escalas en su perspectiva convergente se evalla comprobando que los parametros
lambda estandarizados sean siempre significativos y superiores al valor 0,5 (Hildebrandt, 1987;
Gerbing y Anderson, 1988; Steenkamp y Van Trijp, 1991). Para determinar la validez
discriminante entre las escalas propuestas, se comprob6 que la raiz cuadrada del AVE de cada
constructo supera la covarianza entre éste y cualquier otro del modelo, es decir, que la varianza



media compartida entre un concepto y sus medidas es superior a la varianza compartida entre
constructos (Fornell y Larker, 1981).

Para medir el marketing interno, y siguiendo el planteamiento empleado por otros autores
(Babin y Boles, 1998; Villarejo, 2001) se han promediado los itemes de las dimensiones de
generacion de informacion sobre el mercado interno, diseminacion de la informacién interna y
respuesta a la informacion interna, analizando previamente la validez y fiabilidad de sus
escalas de medida asi como la existencia de validez discriminante entre las dimensiones
subyacentes (S-B X2(41):82,501; NNFI= 0,963; CFl= 0,972; RMSEA= 0.051). Las variables
promediadas dan como resultado Mkintgen, Mkintdis y MKkintres.

En las Tablas 1 y 2 se muestran los resultados que se derivan del procedimiento de depuracion
empleado con las escalas recogidas en el modelo conceptual del presente estudio.

Precisamente, en la Tabla 1 se observa que el modelo factorial confirmatorio ofrece una calidad
del ajuste satisfactoria. También se constata que los valores alcanzados por los coeficientes de
fiabilidad compuestos y los pardmetros lambda estandarizados confirman la fiabilidad y validez
convergente de las escalas incluidas en el modelo. En la escala de resultados de clientes se han
eliminado los itemes RC2, RC4 y RC6 debido a que su carga factorial no alcanzaba el umbral
minimo recomendado (Anderson y Gerbing, 1988). Por ultimo, la existencia de validez
discriminante entre las escalas propuestas se recoge en la Tabla 2.

7.2. Estimacion del modelo causal

Para la estimacion del modelo causal se volvio a utilizar la técnica de las ecuaciones
estructurales y el paquete estadistico EQS para Windows 6.1. En la Tabla 3 aparecen los
resultados de la estimacion. Como se puede observar los resultados de este estudio confirman
que la aplicacion por parte de la empresa de politicas de Ml ejerce un efecto directo y positivo
sobre la capacidad de desaprendizaje de la empresa (H1). Sin embargo, el desarrollo de dichas
politicas no alcanza un efecto significativo sobre la intensidad innovadora de la empresa (H2).
Si se confirma que la capacidad de desaprendizaje de la empresa afecta directa y positivamente
a la intensidad de la innovacion (H3). La mayor implicacion de la empresa en actividades que
supongan una innovacion ejerce un efecto directo y positivo sobre los resultados de clientes
(H4), lo que en ultima instancia se traduce en el logro de ventajas competitivas en términos de
resultados empresariales (H5).



Fiabilidad de las escalas

TABLA1

Cargas Coeficiente de
Dimensiones Item factoriales (valor L AVE
) Fiabilidad
MKINTGEN 0,77 (2,63)
MARKETING INTERNO MKINTDIS 0,84 (2,37) 0,83 0,63
(MKINT) MKINTRES 0,76 (2,26)
DESAPR1 0,70 (4,10)
DESAPR2 0,90 (4,19) 0,83 0,55
DESAPRENDIZAJE DESAPR3 0.94 (4.16)
(DESAPR) DESAPR4 0,87 (4,36)
INTENIN1 0,75 (10,29)
INTENIN2 0,69 (11,01) 0,81 0,52
INTENSIDAD DE LA INTENIN3 0,70 (8,61)
INNOVACION (INTENIN) INTENIN4 0,73 (11,26)
RC1 0,72 (4,07)
RESULTADOS DE RC3 0,84 (4,22) 0,80 0,51
CLIENTES (RC) RC5 0,57(3,80)
RC7 0,69 (4,03)
RESULTADOS RF1 0,90 (13,97)
FINANCIEROS (RF) RF2 0,88 (8,64) 0,93 0,81
RF3 0,92 (12,13)
Medidas de Bondad del Ajuste
S-B xz (120) = 184,23 NNFI CFl IFI RMSEA
0,94 0,95 0,95 0,06
TABLA 2
Validez discriminante de las escalas
MKINT DESAPR INTENIN RC RF
MKINT 0,79
DESAPR 0,67 0,74
INTENIN 0,30 0,35 0,72
RC 0,61 0,56 0,57 0,71
RF 0,37 0,36 0,50 0,55 0,90

Nota: Los elementos de la diagonal representan la raiz cuadrada del AVE de cada una de las escalas. Los elementos
situados fuera de la diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de escalas.

TABLA3

Efectos del marketing interno, del desaprendizaje y de la intensidad de la innovacion

en los resultados de las KIBS

Hipotesis Parametro (valor t) | Resultado
H1: Ml — Capacidad de desaprendizaje 0,68 (5,66) Sig.
H2: Ml — Intensidad de la innovacion 0,19 (1,04) No Sig.
H3: Capacidad de desaprendizaje — Intensidad de la innovacion 0,28 (1,96) Sig.
H4: Intensidad de la innovacién — Resultados clientes 0,65 (5,19) Sig.
H5: Resultados de clientes — Resultados empresariales 0,58 (4,63) Sig.

Medidas de bondad del ajuste
S-sz (130)=228,47; NNFI=0,93; CFI=0,94; IFI=0,94; RMSEA=0,07

Clave: Sig. = Relacion significativa al 0,05.
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8. Conclusiones

Aunque el MI se ha mostrado como una variable clave que favorece y facilita los cambios en la
gestion y las rutinas organizativas (Barnes et al., 2004; Shiu y Yu, 2010), no existen estudios
que confirmen o refuten estas circunstancias. De forma mas precisa, si bien el MI puede ayudar
en la formacion de los empleados para que éstos se sientan mas comprometidos en su quehacer
diario, a la vez que més proclives para iniciar procesos de desaprendizaje que en Ultima
instancia favorezcan los resultados empresariales, la literatura sigue teorizando cada vez mas al
respecto (Piercy, 2009; Meyer et al., 2010) pero no confirma nada a nivel empirico. En este
contexto, una primera contribucion del presente estudio es que se demuestra que la aplicacion
de las politicas de MI influye de manera positiva en la capacidad de desaprendizaje de la
empresa. Es decir, se pone de manifiesto que cuando la empresa desarrolla politicas de Ml es
capaz de cuestionarse su forma de actuar, analizar sus fracasos como mecanismo de aprendizaje
y, en definitiva, esta dispuesta a cambiar la forma de hacer las cosas. Estos resultados son de
gran relevancia ya que, por ejemplo, revelan que cuando las empresas llevan a la practica el Ml
pueden llegar a ser mas competitivas que las que no lo consideran relevante en los mercados
donde compiten. Les ayuda, en definitiva, a saber cuando tienen que cambiar de
comportamiento para alcanzar el éxito (Huber, 1996).

También es de destacar que a pesar del reconocimiento que académicos y profesionales
atribuyen al MI como factor determinante en la innovacién de servicios (Czarnitzki y
Spielkamp, 2003; Sanchez y Miranda, 2009; Piercy, 2009; Meyer et al. 2010), no se encuentran
apenas evidencias en la literatura que den soporte al efecto directo que dicho factor ejerce sobre
la intensidad innovadora de las empresas. A este respecto, cabe decir que los resultados
empiricos obtenidos no confirman empiricamente esta relacion. Ahora bien, dado que se trata de
un estudio de caracter exploratorio, sobre todo por lo novedoso de las relaciones causales
examinadas, dichos resultados invitan, necesariamente, a una posterior contrastacion y/o
comparacion con los resultados empiricos que se obtengan en otros ambitos de estudio. Todo
ello serviria para verificar si el MI ejerce, tal y como se argumenta teéricamente (e.g.,
Zampetakis and Moustakis, 2007; Meyer et al., 2010), una influencia significativa sobre la
intensidad de la innovacion.

Una tercera contribucién del estudio es que se demuestra que cuanto mayor sea la capacidad
para desaprender dentro de la empresa mayor sera la intensidad en la innovacion desarrollada.
Por tanto, el presente trabajo permite confirmar que, utilizando como variable mediadora el
desaprendizaje, las politicas de MI contribuyen positivamente al desarrollo de innovaciones en
la empresa. Esta relacion adquiere, si cabe, mayor importancia al comprobar que el efecto del
MI sobre la intensidad innovadora se ha revelado como no significativo. Esto no hace mas que
consolidar la idea de que las politicas de MI por si solas no son suficientes para potenciar la
innovacion dentro de la empresa. Es necesario que dichas politicas conduzcan al desaprendizaje
y que sea éste el que finalmente intensifique la innovacién. Por ultimo se contribuye a la
literatura confirmando empiricamente que el desarrollo de innovaciones es un elemento
favorecedor de la satisfaccién, la fidelidad y la percepcion de valor afiadido de los clientes, lo
cual, a su vez, potencia los resultados empresariales.

Este estudio presenta una serie de limitaciones que es necesario tener en cuenta. Se trata, en
primer lugar de una investigacion de corte transversal. Esto hace dificil conocer con certeza si
existe posibilidad de que las relaciones causales identificadas puedan variar o incluso perder su
significado con el paso del tiempo. Un estudio longitudinal superaria esta limitacion y
fortaleceria mas aun los resultados obtenidos. En segundo lugar, los constructos se miden a
partir de las percepciones subjetivas de un unico informante, con lo que es posible que se de un
problema de sesgo debido al procedimiento empleado. Finalmente, los datos recogidos se
circunscriben a un tipo concreto de empresas de servicios, lo que exige confirmar los resultados
de la investigacion en un &mbito mayor.

Entre las lineas de investigacion futura, una vez comprobada la incidencia del desaprendizaje
sobre la intensidad innovadora de la empresa, podria ser interesante comprobar también en qué
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medida puede el desaprendizaje ejercer una influencia sobre el desarrollo de nuevos servicios y
de forma concreta sobre cudles de las etapas de dicho proceso.
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ANEXO

MARKETING INTERNO

Generacion de informacion (MKINTGEN)

GEN1= La direccién conoce las necesidades y expectativas de sus empleados acerca de la empresa.
GEN2= Evaluamos regularmente la satisfaccion de nuestros empleados con su situacién laboral.

GEN3= Conocemos las politicas de personal que aplica la competencia.

GEN 4= La direccién conoce las caracteristicas del mercado laboral en su sector de actividad.

GEN5= Sabemos cuales son las empresas que pueden atraer a nuestros empleados clave.

GENG6= Conocemos las necesidades laborales particulares de cada colectivo de empleados de nuestra
empresa.

GENT7= La politica de personal de nuestra empresa tiene en cuenta las caracteristicas de cada colectivo de
empleados.

Diseminacién de informacion (MKINTDIS)

DIS1= Los empleados informan sobre sus problemas personales cuando éstos afectan a su rendimiento.
DIS2= Los cargos directivos de nuestra organizacion estan dispuestos a escuchar los problemas de los
trabajadores.

DIS3= Los cargos directivos se comunican y comparten los problemas que pueden existir con los
empleados.

DIS4= La direccion se informa de los problemas y/o dificultades que tienen los empleados en el
desempefio de sus funciones.

Respuesta a la informacion (MKINTRES)

RES1= El disefio de puestos se hace teniendo en cuenta las capacidades profesionales de los empleados.
RES2= El disefio de puestos tiene en cuenta el desarrollo profesional de los empleados.

RES3= El salario esté vinculado al rendimiento del empleado.

RES4= La empresa actla sobre la base de que sus empleados son su principal recurso.

RESb5= La politica de personal busca activamente mejorar la satisfaccion y condiciones laborales de los
empleados.

RES6= Los empleados reciben formacion relacionada con sus necesidades.

INTENSIDAD DE LA INNOVACION

INTENIN1= Innovaciones de servicio

INTENIN2= Innovacién en los procesos de suministro del servicio (como pasar de prestar un servicio de
docencia presencial a través de videoconferencia)

INTENIN3= Innovacion en los procesos de gestidn (informatizacién administrativa, nuevos sistemas de
retribucién y motivacion, creacién departamentos, etc.).

INTENIN4= Innovacion en la comercializacion de los servicios (entrada en nuevos mercados, nuevos
canales de distribucién, alianzas estratégicas, etc.).

DESAPRENDIZAJE

DESAPR1= En la empresa revisamos las experiencias pasadas fallidas para aprender.

DESAPR2= Nos cuestionamos con frecuencia nuestra forma de actuar.

DESAPR3= Analizamos los fracasos como fuente de aprendizaje.

DESAPR4= Estamos dispuestos a cambiar nuestra manera de hacer las cosas en cualquier &mbito de la
empresa para adaptarnos a las nuevas situaciones del entorno.
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RESULTADOS DE CLIENTES (en comparacion a la competencia)
RC1 - Satisfaccion del cliente

RC2 — Fidelidad/retencion de clientes

RC3 - Valor afiadido proporcionado a nuestros clientes

RC4 — Mejora de las comunicaciones con nuestros clientes

RC5 - Reduccién del nimero de quejas de nuestros clientes

RC6 — Mejora de la imagen percibida de la empresa por los clientes
RC7 — Retencion de los clientes mas valiosos

RESULTADOS FINANCIEROS (en comparacion a la competencia)
RF1 - Crecimiento de las ventas

RF2 — Crecimiento de la cuota de mercado

RF3 — Crecimiento de los beneficios

Nota: Los itemes en cursiva fueron finalmente eliminados.
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