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 Abstract–This paper examines how Entrepreneurial Orientation (EO) and Innovation Culture (IC) shape Service Innovation 
Performance (SIP) and, in turn, perceived Firm Performance (DO) in service firms. Drawing on the Resource-Based View and Dynamic 
Capabilities theories, we propose and empirically validate a reflective hierarchical model using partial least squares structural equation 
modeling (PLS-SEM) with a disjoint two-stage approach. Based on a survey of 318 decision-makers from service-oriented organizations 
in Latin America (with a Costa Rica focus), we model EO and IC as second-order constructs and SIP and DO as first-order constructs 
using validated scales. Measurement results show satisfactory reliability and validity; structural results indicate that EO positively affects 
SIP both directly and indirectly through IC, while SIP significantly impacts DO. Among EO dimensions, innovativeness and 
proactiveness show the strongest effects; within IC, innovation-oriented behaviors and communication are most salient. The findings 
provide empirical evidence of the synergistic role of EO and IC in enabling service innovation and highlight the strategic importance 
of aligning an entrepreneurial mindset with a culture conducive to innovation. 
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Resumen– Este estudio analiza la relación entre la 

Orientación Emprendedora, la Cultura de Innovación y el 
Desempeño en Innovación de Servicios, así como su efecto 
conjunto sobre el Desempeño Organizacional en empresas del 
sector servicios. Con base en la Visión Basada en Recursos y el 
enfoque de Capacidades Dinámicas, se propone y valida un 
modelo reflexivo jerárquico mediante ecuaciones estructurales 
por mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM) con enfoque disjoint 
two-stage. La investigación utiliza una encuesta aplicada a 318 
tomadores de decisión, modelando la Orientación Emprendedora 
y la Cultura de Innovación como constructos de segundo orden y 
el Desempeño en Innovación de Servicios y el Desempeño 
Organizacional como constructos de primer orden con escalas 
validadas. El modelo de medida mostró fiabilidad y validez 
adecuadas; el modelo estructural confirmó que la Orientación 
Emprendedora influye positivamente en el Desempeño en 
Innovación de Servicios tanto de forma directa como indirecta a 
través de la Cultura de Innovación, y que el Desempeño en 
Innovación de Servicios incide significativamente en el 
Desempeño Organizacional percibido. Los hallazgos aportan 
evidencia empírica sobre el papel sinérgico de la Orientación 
Emprendedora y la Cultura de Innovación para potenciar la 
innovación en servicios y subrayan la importancia estratégica de 
alinear la mentalidad emprendedora con una cultura propicia para 
la innovación. 

Palabras clave– innovación en servicios, orientación 
emprendedora, cultura de la innovación, desempeño de la 
innovación en servicios, ventaja competitiva. 

 
INTRODUCCIÓN 

En un entorno empresarial caracterizado por la 
digitalización y el dinamismo de los mercados, la innovación 
en servicios se ha consolidado como un factor crítico para el 
crecimiento y la sostenibilidad de las organizaciones [1], [2]. 
A diferencia de la innovación en productos, la innovación en 
servicios se enfrenta a desafíos únicos debido a la 
intangibilidad, simultaneidad y personalización del servicio 
[3]. En este contexto, comprender los factores 
organizacionales que impulsan la capacidad de innovar en 
servicios se vuelve indispensable, especialmente en 
economías emergentes donde el sector servicios representa 
una proporción creciente del producto interno bruto y del 
empleo [4], [5]. 

En escenarios de mercados dinámicos y altamente 
competitivos, la capacidad de las organizaciones para 
adaptarse y anticiparse proactivamente a cambios en el 
entorno se vincula directamente con dos constructos 
estratégicos fundamentales: la orientación emprendedora 
(OE) y la cultura de innovación (CI) [6], [7], [8]. La OE, 
definida por la disposición de una organización para innovar,  

 
asumir riesgos y actuar de manera proactiva y competitiva, 
permite que las empresas identifiquen y exploten rápidamente 
nuevas oportunidades [9], [10]. Por otro lado, la CI refleja un 
entorno organizacional que fomenta la creatividad, el 
aprendizaje y la experimentación, elementos cruciales para 
transformar iniciativas emprendedoras en innovaciones 
concretas y sostenibles [7], [11]. Estos factores pueden formar 
una base sólida que facilite la generación de nuevas ideas, su 
implementación efectiva, crucial en el contexto particular de 
la innovación en servicios [1]. 

A pesar del reconocimiento académico del rol individual 
que desempeñan la OE y la CI en la capacidad de innovación 
organizacional, existe un vacío considerable en estudios que 
analicen empíricamente cómo estos constructos interactúan y 
se complementan para influir específicamente en el 
desempeño en innovación de servicios (DIS) [12]. La mayoría 
de las investigaciones previas se han centrado 
predominantemente en contextos manufactureros o han 
abordado estos factores de manera aislada, limitando la 
comprensión de cómo OE y CI conjuntamente impactan en la 
innovación de servicios, especialmente en sectores 
caracterizados por la intangibilidad y la dinámica acelerada 
del mercado [4], [13]. Este estudio responde a dicha brecha 
de conocimiento, proporcionando evidencia empírica sobre 
las relaciones estratégicas entre estos constructos y su efecto 
combinado en el desempeño de las empresas (DO) de 
servicios, particularmente en mercados emergentes donde 
estos fenómenos han sido poco explorados [14]. 

Este estudio tiene como objetivo evaluar y validar 
empíricamente un modelo teórico que examina la influencia 
directa y combinada de la OE y la CI sobre el DIS, así como 
su impacto en el DO general. Fundamentado en la Visión 
Basada en Recursos (RBV) y el enfoque de Capacidades 
Dinámicas (CD) [15], el modelo propuesto busca clarificar 
cómo la interacción directa y combinada entre OE y CI 
potencia la capacidad de las organizaciones para desarrollar e 
implementar innovaciones exitosas en servicios. Para ello, se 
utilizará un enfoque metodológico cuantitativo, 
específicamente mediante la técnica de modelado de 
ecuaciones estructurales basado en mínimos cuadrados 
parciales (PLS-SEM), considerando una muestra 
representativa de líderes y directivos de empresas del sector 
servicios en Costa Rica. 

Este estudio aporta una contribución significativa al 
ámbito académico extendiendo la literatura existente al 
proporcionar evidencia empírica sobre la interacción 
estratégica entre la orientación emprendedora, la cultura de 
innovación y el desempeño en innovación de servicios en 
contextos poco explorados como el sector servicios en 
economías emergentes. Adicionalmente, responde a recientes 
llamados académicos que abogan por un análisis más 
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integrado y sistémico de estos constructos, particularmente en 
contextos dinámicos y caracterizados por alta incertidumbre 
[16], [17]. Desde una perspectiva práctica y gerencial, los 
resultados de esta investigación brindarán directrices 
concretas para que líderes empresariales y formuladores de 
políticas puedan fortalecer la capacidad innovadora y la 
competitividad de las empresas de servicios, contribuyendo a 
la sostenibilidad económica y social en dichos entornos. 

 
REVISIÓN DE LA LITERATURA 

Orientación Emprendedora 
La OE se refiere a la disposición organizacional para 

innovar proactivamente, asumir riesgos calculados y competir 
agresivamente en mercados dinámicos[6]. Originalmente 
planteada por Miller (1983), desarrollada por Covin y Slevin 
(1989) y extendida por Lumpkin y Dess (1996), la OE 
comprende cinco dimensiones clave: innovatividad, 
proactividad, asunción de riesgos, autonomía y 
competitividad agresiva. Diversos estudios resaltan que una 
alta OE permite a las organizaciones adaptarse rápidamente a 
cambios en el entorno, anticiparse a oportunidades 
emergentes y sostener ventajas competitivas mediante la 
creación constante de valor [10], [12]. Aunque extensamente 
estudiada en contextos manufactureros, la OE aún requiere 
mayor exploración en servicios, sector caracterizado por 
mayor incertidumbre y mayor dependencia de interacciones 
humanas y procesos intangibles [10], [18]. 

La OE se concibe como un constructo multidimensional 
en el que las cinco dimensiones no necesariamente tienen el 
mismo peso o relevancia en todos los contextos 
organizacionales [8]. Según Lumpkin y Dess (1996) y 
corroborado por investigaciones recientes de Wales, (2016) y  
Moreira et al., (2024), la configuración y el énfasis en cada 
dimensión pueden variar en función del sector, tamaño 
organizacional, entorno competitivo y ciclo de vida de la 
empresa[19], [20]. 

 
Cultura de Innovación 

La CI se define como un conjunto compartido de valores, 
creencias y prácticas que fomenta la creatividad 
organizacional, el aprendizaje continuo y la experimentación 
activa para desarrollar innovaciones [7], [21] . Estudios 
recientes sugieren que una CI sólida no solo facilita la 
generación de ideas innovadoras, sino que es crucial para 
transformar dichas ideas en resultados sostenibles y ventajas 
competitivas duraderas [1], [16], [22]. En particular, la CI 
impulsa a los colaboradores a asumir riesgos calculados y 
aceptar el fracaso como un paso necesario hacia la innovación 
efectiva [23]. A pesar de su relevancia reconocida, la 
literatura aún presenta escasos análisis sobre cómo la CI 
interactúa específicamente con la OE en sectores dinámicos 
como los servicios [24], [25]. 

 
Desempeño en Innovación de Servicios 

El DIS se refiere a la capacidad organizacional de 
desarrollar nuevos servicios o mejorar significativamente los 
existentes, respondiendo así a las necesidades cambiantes del 
mercado y aportando valor diferencial a clientes y empresas 
[26], [27]. A diferencia de la innovación tradicional en 
productos, la innovación en servicios se caracteriza por 
desafíos particulares relacionados con la intangibilidad, 
simultaneidad en producción y consumo, y alta 

personalización del servicio [1], [3]. Estudios recientes 
enfatizan que el DIS no solo mejora la competitividad 
organizacional sino que también constituye una base crítica 
para la sostenibilidad económica a largo plazo, 
particularmente en sectores altamente dinámicos y centrados 
en el cliente [4], [13], [28]. Sin embargo, persiste un vacío 
considerable en investigaciones que exploren empíricamente 
cómo OE y CI impactan en este desempeño innovador [12]. 

 
Perspectiva desde la Visión basada en Recursos y 
Capacidades Dinámicas 

La visión basada en recursos (RBV, por sus siglas en 
inglés)  sostiene que las ventajas competitivas sostenibles 
provienen del control organizacional sobre recursos 
estratégicos valiosos, raros, inimitables y organizados 
adecuadamente (VRIO) [29]. No obstante, en entornos 
dinámicos, la RBV presenta limitaciones al centrarse en 
recursos estáticos, evidenciando la necesidad de un enfoque 
complementario como el de capacidades dinámicas (CD) 
[30]. Las CD se refieren a las habilidades organizacionales 
para integrar, construir y reconfigurar continuamente recursos 
y competencias, permitiendo la adaptación efectiva ante 
cambios rápidos del entorno [15] y desarrollar ventajas 
competitivas intangibles [31]. La literatura actual sugiere que 
tanto la OE como la CI pueden entenderse como 
microfundaciones clave de las capacidades dinámicas, ya que 
posibilitan a las organizaciones detectar oportunidades 
emergentes, movilizar recursos eficientemente y reorganizar 
estructuras internas para responder ágilmente al mercado, 
especialmente en el ámbito de servicios [32], [33], [34]. 

 
MODELO CONCEPTUAL  

La Fig. 1 presenta el modelo conceptual que guía esta 
investigación en cómo la interacción entre la OE y la CI 
impacta en el DIS, y cómo este último afecta al DO en 
general. Fundamentado en el enfoque de CD, el modelo 
asume que una OE fuerte, apoyada por una cultura 
organizacional orientada a la innovación, potencia la 
capacidad de las empresas de servicios para identificar, 
aprovechar y responder a oportunidades del mercado 
mediante innovaciones sostenibles. 

 

 
Fig.1 Modelo Conceptual 

 
Orientación Emprendedora y Desempeño en Innovación de 
Servicios 

La literatura señala consistentemente que la orientación 
emprendedora impulsa a las organizaciones a asumir riesgos 
estratégicos y anticiparse activamente a las oportunidades del 
mercado [35], [36]. En contextos de servicios, esta 
orientación facilita la identificación temprana de tendencias 
emergentes, favoreciendo la creación y mejora continua de 
servicios innovadores [13], [17]. Por lo tanto: 

H1: La orientación emprendedora tiene un impacto 
positivo en el desempeño en innovación de servicios. 
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Cultura de Innovación y Desempeño en Innovación de 
Servicios 

Una sólida cultura de innovación crea un entorno 
organizacional que estimula activamente la creatividad, la 
experimentación y la tolerancia al error, componentes 
esenciales para la innovación efectiva [11], [37]. Estudios 
recientes destacan que en sectores de servicios, donde la 
interacción humana es crucial, una cultura que apoye 
consistentemente la generación y aplicación de nuevas ideas 
es clave para innovar exitosamente [1], [23]. Por ello se 
plantea que: 

H2: La cultura de innovación tiene un impacto positivo 
en el desempeño en innovación de servicios. 

 
Interacción entre Orientación Emprendedora y Cultura de 
Innovación 

La literatura enfatiza que la OE y la CI no solo operan 
independientemente, sino que se complementan y fortalecen 
mutuamente, generando efectos sinérgicos en contextos 
dinámicos [24]. Específicamente, una OE fuerte puede 
amplificar su efecto positivo sobre la innovación cuando 
existe una CI que respalde la toma de riesgos calculados, la 
experimentación continua y la creatividad organizacional 
[12].  Por tanto, se formula que: 

H3: La Orientación Emprendedora tiene una relación 
positiva con la Cultura de Innovación. 

 
Impacto del Desempeño en Innovación de Servicios en el 
desempeño organizacional 

Finalmente, la innovación efectiva en servicios no solo 
impacta positivamente en la satisfacción del cliente, sino 
también en los resultados financieros y estratégicos generales 
de la empresa, incluyendo crecimiento en ventas y 
rentabilidad sostenida [38], [39]. Esta conexión entre la 
capacidad innovadora y el desempeño organizacional global 
ha sido demostrada ampliamente en estudios previos, 
particularmente en sectores intensivos en conocimiento y 
centrados en el cliente [26], [40], [41]. En consecuencia, 
hipótesis cuatro: 

H4: El Desempeño en Innovación de Servicios tiene un 
impacto positivo en el desempeño organizacional general. 

 
METODOLOGIA 

Diseño y enfoque de investigación 
Este estudio adopta un enfoque cuantitativo, de tipo no 

experimental, transversal y correlacional-causal, orientado a 
validar empíricamente un modelo conceptual que integra la 
OE, la CI, el DIS y su relación con el DO. Esta aproximación 
resulta apropiada para contextos exploratorios con 
constructos multidimensionales de segundo orden y supuestos 
no paramétricos, como recomienda Hair et al. (2022) para 
modelos basados en PLS-SEM. 
 
Población, muestra y procedimiento de recolección 

La población objetivo estuvo conformada por empresas 
del sector servicios en Costa Rica, con líderes empresariales 
responsables de decisiones estratégicas e innovación. Se 
aplicó un muestreo no probabilístico estratificado por cuotas, 
priorizando la captación de decisores mediante LinkedIn, 
alianzas institucionales y webinars. Aunque este diseño no 
garantiza representatividad estadística, se aplicaron controles 
rigurosos de calidad (validación de perfiles, eliminación de 

duplicados y depuración de outliers), lo cual refuerza la 
validez de la muestra obtenida. La muestra final incluyó 318 
casos válidos, superando el umbral mínimo recomendado 
para modelos de segundo orden en PLS-SEM [42]. 

La recolección de datos se realizó mediante un 
cuestionario estructurado distribuido entre marzo 2024 y 
mayo de 2025, combinando diversas estrategias como la 
contratación de un profesional en el sector turístico, contacto 
directo por LinkedIn con filtros estratégicos, envíos masivos 
por correo electrónico a bases aliadas (p. ej., Junior 
Achievement Costa Rica) y la realización de un webinar 
dirigido a egresados del máster en innovación de ULead. 

 
Instrumento de medición y escalas utilizadas 

Se emplearon escalas tipo Likert previamente validadas y 
adaptadas a un contexto latinoamericano, considerando 
recomendaciones para traducción inversa y equivalencia 
semántica [43]. La validación del instrumento se realizó en 
tres fases: lingüística (traducción inversa y entrevistas 
cognitivas), de contenido (evaluación de expertos) y 
estadística (AFE y AFC). 
 
Escalas 

Orientación emprendedora: constructo de segundo orden 
con cinco dimensiones (autonomía, innovatividad, 
proactividad, agresividad competitiva y asunción de riesgo), 
basado en Covin y Slevin (1989) y Wang (2008). Se utilizó 
una escala de 7 puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 7 = 
totalmente de acuerdo). 

Cultura de innovación: constructo de segundo orden con 
tres dimensiones (estructura, comportamientos y 
comunicación), tomando como base a Martins y Terblanche 
(2003) y Carmona et al. (2020). Escala de 7 puntos. 

Desempeño en innovación de servicios: constructo de 
primer orden, basado en Tang et al. (2020), compuesto por 
cuatro ítems que miden la innovación de servicios, procesos 
y respuesta al mercado. Escala de 5 puntos (1 = muy inferior 
al promedio; 5 = muy superior). 

Desempeño organizacional: constructo de primer orden 
adaptado de López et al. (2005), enfocado en desempeño 
financiero percibido. Escala de 5 puntos. 
 
Justificación del modelo y enfoque PLS-SEM 
      En cuanto a la técnica, se empleó PLS-SEM con el 
software SmartPLS 4.1.1.2 [44], dado el carácter exploratorio 
del modelo, la presencia de constructos jerárquicos reflexivo–
reflexivo y la ausencia de supuestos de normalidad 
multivariante. Este enfoque resulta más apropiado que CB-
SEM cuando la teoría se encuentra en proceso de desarrollo, 
los datos no cumplen normalidad y el interés principal es la 
predicción más que la confirmación [42], [45]. 
      Para la estimación de constructos jerárquicos reflexivo–
reflexivo se consideraron las tres aproximaciones 
comúnmente utilizadas: repeated indicators, hybrid y disjoint 
two-stage [42], [45]. La estrategia seleccionada fue disjoint 
two-stage, dado que evita problemas de colinealidad y 
sobreestimación de cargas asociados al método de indicadores 
repetidos, al tiempo que reduce la complejidad frente a la 
aproximación híbrida. Además, este procedimiento ofrece 
estimaciones más parsimoniosas y teóricamente consistentes, 
siendo la alternativa más recomendada en este tipo de 
modelos [42], [48]. 
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Evaluación del modelo de medida (Etapa 1) 
La fiabilidad y validez de los constructos se evaluaron 

siguiendo los criterios establecidos en la literatura PLS-SEM. 
La fiabilidad interna se analizó mediante Alfa de Cronbach 
(α) y fiabilidad compuesta (CR), mientras que la validez 
convergente se midió con la Varianza Media Extraída (AVE). 
La validez discriminante se comprobó utilizando los criterios 
de Fornell-Larcker y HTMT (< 0.90), y la colinealidad 
mediante VIF (< 5). Además, se distinguió entre rho_A 
(consistencia interna) y CR (fiabilidad compuesta), de 
acuerdo con las recomendaciones metodológicas más 
recientes [48]. 
 
Evaluación del modelo estructural (Etapa 2) 

En la segunda etapa del enfoque disjoint two-stage, los 
constructos de segundo orden (OE y CI) se modelaron como 
variables latentes formadas por sus dimensiones de primer 
orden. La evaluación del modelo estructural consideró varios 
criterios establecidos en la literatura metodológica de PLS-
SEM. 

Primero, se estimaron los coeficientes de trayectoria (β) 
entre constructos, junto con sus errores estándar y valores t, 
utilizando la técnica de bootstrapping con 10,000 
remuestreos, lo que permitió evaluar la significancia 
estadística de las relaciones. 

Segundo, se calcularon los coeficientes de determinación 
(R²) de los constructos endógenos, con el fin de valorar la 
varianza explicada del modelo, así como los tamaños de 
efecto (f²) para determinar la relevancia relativa de cada 
relación estructural. 

Tercero, se emplearon índices de ajuste global como el 
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR), el 
d_ULS, el d_G y el Normed Fit Index (NFI), todos 
recomendados para validar la consistencia del modelo en su 
conjunto. 

Finalmente, se evaluó la relevancia predictiva mediante 
el análisis PLSpredict, con el fin de estimar la capacidad del 
modelo para predecir observaciones fuera de muestra. 

En conjunto, estos criterios aseguran que la validación del 
modelo estructural se realice de forma integral, incorporando 
tanto la calidad explicativa como la relevancia predictiva y el 
ajuste global, en línea con las recomendaciones 
metodológicas más recientes en PLS-SEM.  

El estudio contó con aprobación del comité ético 
institucional. Se obtuvo consentimiento informado, 
garantizando anonimato y confidencialidad, en cumplimiento 
de la normativa aplicable de protección de datos. 

 
RESULTADOS 

Características de la muestra 
Se analizaron 318 respuestas válidas obtenidas mediante 

un cuestionario estructurado compuesto por 50 ítems tipo 
Likert, distribuidos en escalas de 5 y 7 puntos, según el 
constructo medido. Los participantes fueron líderes de 
empresas del sector servicios en Costa Rica. Los datos fueron 
depurados para asegurar calidad estadística, eliminando 63 
casos atípicos con patrones de respuesta inusuales o errores 
de digitación. 
Estadísticos descriptivos 

Los ítems presentaron desviaciones estándar entre 0.89 y 
1.98. La distribución mostró sesgo hacia la izquierda en 
algunos ítems (p. ej., EOProa2, ICEstr1, ICCom4), reflejando 

tendencias positivas en la percepción de innovación y 
orientación emprendedora. La prueba de Cramér–von Mises 
indicó no normalidad en todos los ítems (p < .05), lo cual no 
compromete la validez del análisis, dado que PLS-SEM no 
requiere normalidad multivariante. 

 
Evaluación del modelo de medida 

El modelo inicial se sometió a una depuración rigurosa, 
eliminando ítems con cargas factoriales por debajo del umbral 
recomendado de 0.70 (EOAgresividad, EOAuto1, EOProa3, 
EORisk3). La mayoría de los ítems restantes presentaron 
cargas elevadas y robustas. Solo el ítem ICEstr4 mostró una 
carga marginal (λ=0.681), pero se mantuvo debido a su 
solidez teórica y su contribución positiva a la fiabilidad global 
del constructo CI. 

Todos los constructos demostraron adecuada fiabilidad 
interna y validez convergente, alcanzando valores de alfa de 
Cronbach entre 0.772 y 0.919, fiabilidad compuesta (CR) 
entre 0.875 y 0.943, y varianza media extraída (AVE) superior 
a 0.50 en todos los casos (Tabla I). 

TABLA I 
FIABILIDAD INTERNA Y VALIDEZ CONVERGENTE 

Constructo Alfa de 
Cronbach rho_A CR AVE 

DIS  0.845 0.852 0.896 0.683 
EOAuto  0.772 0.775 0.898 0.814 
EOIno  0.818 0.832 0.892 0.733 
EOProa  0.848 0.851 0.929 0.868 
EORis  0.796 0.875 0.904 0.826 
DO  0.919 0.929 0.943 0.805 
ICBeha  0.906 0.910 0.926 0.641 
ICCom  0.916 0.919 0.941 0.800 
ICEstr  0.808 0.818 0.875 0.637 

 
Validez discriminante 

Se cumplió el criterio de Fornell-Larcker: la raíz cuadrada 
del AVE de cada constructo fue mayor que sus correlaciones 
con otros. Si bien la relación EOProa–EOIno presentó un 
valor HTMT marginalmente superior al umbral recomendado 
(0.909), el análisis de colinealidad entre ítems arrojó valores 
VIF por debajo del umbral crítico de 5.0 [44], lo cual indica 
que no existe solapamiento estructural significativo entre las 
dimensiones. Todos los otros valores HTMT se mantuvieron 
por debajo de 0.90.  Dado que proactividad e innovación 
constituyen subcomponentes conceptualmente diferenciados 
de la orientación emprendedora [8], se decidió mantener 
ambas dimensiones en el modelo. Los valores VIF oscilaron 
entre 1.369 y 4.236. Si bien algunos ítems (p. ej., DO3, 
ICCom2) presentaron VIF cercanos al umbral crítico, fueron 
retenidos por su alta carga externa y relevancia conceptual. 
En conjunto, no se evidenciaron problemas de 
multicolinealidad. 
 
Evaluación del modelo estructural: ajuste y predicción 

Las relaciones entre los constructos de segundo orden y 
sus dimensiones resultaron estadísticamente significativas (β 
> 0.72; t > 19), lo que confirma la validez del modelo 
jerárquico reflexivo–reflexivo (Tabla II). Este patrón es 
consistente con las recomendaciones metodológicas de Hair 
et al. (2022) y Sarstedt et al. (2022), quienes destacan que 
cargas elevadas y significativas en modelos jerárquicos 
refuerzan la validez de constructos de segundo orden. Los 
indicadores de fiabilidad interna (α y CR) y validez 
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convergente (AVE) fueron satisfactorios (AVE ≥ 0.50, CR > 
0.90). 

En cuanto al ajuste global, el SRMR se mantuvo por 
debajo del umbral de 0.10, mientras que los indicadores 
d_ULS, d_G y NFI se ubicaron dentro de los rangos 
aceptables. Estos criterios son los más utilizados en la 
literatura PLS-SEM para evaluar el ajuste del modelo [42], 
[48], y su cumplimiento respalda la coherencia entre la 
estructura propuesta y los datos observados. 

La capacidad predictiva fuera de muestra, evaluada 
mediante PLSpredict, mostró valores Q²_predict positivos en 
la mayoría de los constructos. EOIno (0.790) y EOProa 
(0.733) alcanzaron niveles altos de relevancia predictiva, 
mientras que ICCom (0.235) e ICEstr (0.339) se situaron en 
valores más bajos. Como señalan Shmueli[45], la 
combinación de Q²_predict positivo y heterogeneidad entre 
constructos refleja la utilidad del modelo para la predicción 
práctica, pero también la necesidad de considerar diferencias 
en la naturaleza de los indicadores. En este caso, la mayor 
capacidad predictiva de la OE frente a la CI resulta coherente 
con su rol directivo en la generación de resultados de 
innovación, en línea con la teoría de capacidades dinámicas 
de Teece (2007). 

Estos resultados refuerzan la solidez del modelo tanto en 
ajuste como en predicción, en línea con las recomendaciones 
recientes de Sarstedt et al. [42] y Hair et al. [48]. La 
representación gráfica del modelo estructural, con 
coeficientes de trayectoria, significancia y R² ajustado, se 
presenta en la Fig. 2, ofreciendo una síntesis visual de las 
relaciones validadas.  

TABLA II  
FIABILIDAD Y VALIDEZ CONVERGENTE SEGUNDO PASO 

Constructo Alfa de 
Cronbach rho_A CR AVE 

CI H  0.946 0.948 0.952 0.541 
DIS  0.845 0.854 0.896 0.683 
EO H  0.889 0.896 0.911 0.534 
DO  0.919 0.929 0.943 0.805 

 
Validación de hipótesis estructurales 

Todas las hipótesis planteadas fueron aceptadas, 
mostrando coeficientes de trayectoria (β) positivos y 
estadísticamente significativos (p<0.001), obtenidos 
mediante bootstrapping con 10,000 submuestras. Se destaca 
especialmente el efecto de la OE sobre la CI (β=0.663; 
t=15.67) y el efecto del DIS sobre el desempeño financiero 
(β=0.493; t=11.11), indicando relaciones robustas y 
consistentes (Tabla III). 

 
TABLA III  

COEFICIENTES DE TRAYECTORIA 
Hipótesis Relación β t p Resultado* 
H1 OE→DIS 0.478 8.161 <0.001 Aceptada 
H2 CI→DIS 0.338 5.374 <0.001 Aceptada 
H3 OE→CI 0.663 15.67 <0.001 Aceptada 
H4 DIS→DO 0.493 11.11 <0.001 Aceptada 

*Bootstrapping = 10,000 remuestreos; todas las p < 0.001. 
 
Poder explicativo y tamaños del efecto 

El poder explicativo del modelo (R² ajustado) fue 
satisfactorio, particularmente para el DIS (0.554), el DO 
(0.241) y la CI (0.438). A nivel dimensional, EOIno (0.843) y 
EOProa (0.717) se destacaron por su elevada capacidad 

explicativa, confirmando su relevancia en la configuración de 
la OE (Tabla IV).  

TABLA IV 
PODER EXPLICATIVO DEL MODELO 

Constructo R-square R-square adjusted 
CI H  0.440 0.438 
DIS  0.557 0.554 
DO  0.243 0.241 
LV scores - EOAuto  0.524 0.523 
LV scores - EOIno  0.844 0.843 
LV scores - EOProa  0.718 0.717 
LV scores - EORis  0.520 0.519 
LV scores - ICBeha  0.889 0.889 
LV scores - ICCom  0.792 0.791 
LV scores - ICEstr  0.581 0.580 

 
Los efectos más fuertes (f²) se registraron para las 

relaciones EO→CI H (0.786) y DIS→DO (0.321), 
subrayando su importancia estratégica en el modelo evaluado 
(Tabla V).  

 
TABLA IV 

TAMAÑO DE EFECTO (f2) EN EL MODELO ESTRUCTURAL 
Constructo f-square  

CI H -> DIS  0.144  
CI H -> LV scores - ICBeha  8.037  
CI H -> LV scores - ICCom  3.803  
CI H -> LV scores - ICEstr  1.389  
DIS -> DO  0.321  
EO H -> CI H  0.786  
EO H -> DIS  0.289  
EO H -> LV scores - EOAuto  1.102  
EO H -> LV scores - EOIno  5.408  
EO H -> LV scores - EOProa  2.540  
EO H -> LV scores - EORis  1.084  

 
Síntesis de hallazgos clave 

La OE impacta directamente tanto en la CI como en el 
DIS, validando un doble canal de influencia. 

La CI media parcialmente el efecto de la OE sobre la 
innovación, operando como mecanismo facilitador. 

El DIS actúa como puente entre capacidades dinámicas 
(OE y CI) y el desempeño organizacional, confirmando su rol 
catalizador. 

La estructura reflexiva de los constructos de segundo 
orden fue confirmada empíricamente, respaldando su validez 
teórica y su adecuación al contexto de servicios. 

 

 
Fig. 2 Modelo Estructural 
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DISCUSIÓN 
Este estudio examinó la relación entre la orientación 

emprendedora, la cultura de innovación y el desempeño en 
innovación de servicios, así como su impacto conjunto sobre 
el desempeño organizacional, en empresas del sector 
servicios. Mediante un modelo jerárquico reflexivo-reflexivo 
y el enfoque disjoint two-stage en PLS-SEM, se confirmó 
empíricamente que tanto la OE como la CI inciden 
significativamente en el desempeño innovador, y que este 
último, a su vez, se traduce en un mejor desempeño 
organizacional percibido. 

Los resultados ofrecen respaldo empírico a la hipótesis de 
que la OE —particularmente sus dimensiones de innovación, 
proactividad, autonomía y disposición al riesgo— constituye 
una capacidad estratégica clave para promover la innovación 
de servicios. Esta conclusión es coherente con estudios 
previos que posicionan la OE como una orientación 
estratégica orientada a identificar, explorar y explotar 
oportunidades de mercado en contextos dinámicos [8], [46], 
[47]. La exclusión de la dimensión de agresividad 
competitiva, debido a su bajo rendimiento métrico, no afecta 
la validez del constructo; por el contrario, sugiere una posible 
especificidad contextual en organizaciones de servicios, 
donde la agresividad puede no ser una práctica culturalmente 
prioritaria ni compatible con dinámicas de co-creación y 
colaboración. 

Asimismo, la influencia significativa de la OE sobre la CI 
apoya la idea de que los principios estratégicos internalizados 
por los líderes pueden permear la estructura y valores 
organizacionales [48], [49]. Este hallazgo refuerza la noción 
de que la OE no solo es un atributo competitivo, sino también 
un generador de cultura, particularmente en entornos donde la 
innovación requiere ser sostenida por prácticas colectivas, 
tolerancia al error y aprendizaje continuo [16], [21], [37]. En 
este sentido, la sinergia entre OE y CI fortalece la capacidad 
de las organizaciones para adaptarse a contextos turbulentos 
y confirma la centralidad del alineamiento entre estrategia y 
cultura como base para sostener el desempeño innovador y su 
traducción en resultados organizacionales [10], [31], [41]. 

La cultura de innovación mostró un efecto directo sobre 
el DIS (β = 0.338), confirmando su papel como entorno 
habilitador. Las dimensiones que conforman la CI —
comportamientos innovadores (β = 0.943), comunicación (β 
= 0.890) y estructura (β = 0.763)— evidencian trayectorias 
robustas desde el constructo superior. Este resultado 
concuerda con investigaciones que destacan el rol de la CI 
como una condición organizativa fundamental para fomentar 
la creatividad, la apertura al diálogo y la disposición 
estructural a la experimentación [23], [44], [51]. 

Más allá de los efectos individuales, al contrastar nuestros 
coeficientes estructurales con la literatura (p. ej., OE→CI, 
β≈0.66; OE→DIS, β≈0.48; CI→DIS, β≈0.34; DIS→DO, 
β≈0.49; ver Tabla III y Fig. 2) son congruentes con evidencias 
previas que vinculan orientaciones estratégicas y arreglos 
culturales con la innovación en servicios y el desempeño 
organizacional en contextos intensivos en conocimiento [17], 
[39]. En particular, la magnitud de OE→DIS se alinea con 
hallazgos reportados en pymes turísticas y KIBS que destacan 
el papel de la proactividad e innovatividad como motores 
directos de resultados de innovación [13], [17]. Asimismo, el 
efecto de CI→DIS sostiene la literatura que posiciona a los 
comportamientos innovadores y la comunicación interna 

como condiciones habilitadoras para convertir la intención 
emprendedora en innovaciones de servicio desplegadas [7], 
[21], [23]. Diferencias puntuales en magnitudes frente a 
estudios en manufactura y otras geografías pueden atribuirse 
a la modelación jerárquica adoptada (reflectivo–reflectivo) y 
al contexto de economía emergente, donde la 
institucionalización de rutinas culturales (p. ej., foros de 
aprendizaje, presupuestos de experimentación) media la 
traslación de la OE hacia resultados de innovación [1], [16], 
[22], [37]. 

La evidencia de que la OE impacta directamente en el 
DIS, además de hacerlo indirectamente a través de la CI, 
sugiere una estructura dual de influencia. Esta configuración 
puede interpretarse desde la perspectiva de las capacidades 
dinámicas [50], donde la OE representa una capacidad de tipo 
sensing (detección de oportunidades) y se operacionaliza 
mediante estructuras culturales que permiten la seizing 
(aprovechamiento de oportunidades) y la reconfiguración. En 
este sentido, la sinergia entre OE y CI fortalece la habilidad 
de las organizaciones para adaptarse a contextos turbulentos, 
especialmente en sectores intensivos en conocimiento y 
servicios personalizados. 

El impacto positivo y significativo del DIS sobre el 
desempeño organizacional respalda la hipótesis de que la 
innovación no es un fin en sí misma, sino un medio para 
alcanzar ventajas competitivas sostenibles. Esta relación ha 
sido destacada en estudios previos [17], [51], los cuales 
evidencian que el grado de novedad y adaptabilidad en los 
servicios prestados se traduce en mayor rentabilidad, 
crecimiento y diferenciación. El presente estudio contribuye 
al consolidar empíricamente este vínculo en un contexto 
latinoamericano, poco explorado en la literatura 
internacional. 

Por último, la validación de los constructos jerárquicos 
reflexivos de segundo orden aporta evidencia metodológica 
relevante, al demostrar que dimensiones conceptualmente 
relacionadas pueden agruparse de manera coherente y 
parsimoniosa en constructos latentes superiores. Esto refuerza 
la pertinencia del enfoque disjoint two-stage para estudios que 
buscan captar fenómenos organizacionales complejos sin 
perder claridad teórica ni rigor métrico [42], [52].  

En conjunto, estos hallazgos confirman el papel de la OE 
y la CI como microfundaciones de las capacidades dinámicas 
y su sinergia en la innovación de servicios, estableciendo la 
base para las conclusiones que se presentan a continuación. 

 
CONCLUSIONES 

Este estudio confirma empíricamente que la OE y la CI 
son determinantes clave para el DIS en empresas del sector 
servicios, y que este desempeño innovador incide 
significativamente en los resultados organizacionales. 
Mediante el uso de PLS-SEM y la modelación jerárquica 
reflexivo-reflexivo, se ha logrado validar un modelo 
integrado en el que la OE actúa como motor estratégico, la CI 
como entorno habilitador, y el DIS como mecanismo de 
transformación organizacional orientado al valor. 

Las relaciones estructurales propuestas muestran efectos 
significativos tanto directos como indirectos, lo que evidencia 
la complementariedad entre estrategia y cultura en la 
construcción de capacidades dinámicas orientadas a la 
innovación. La exclusión metodológicamente fundamentada 
de la dimensión de agresividad dentro de la OE sugiere una 
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adaptación contextual del constructo en organizaciones 
intensivas en servicios, donde la innovación parece estar más 
vinculada con la autonomía, la proactividad y el aprendizaje, 
que con la competencia agresiva. 

 
Contribuciones teóricas 

Este trabajo aporta a la literatura sobre innovación 
organizacional en varios niveles: 

Valida empíricamente constructos multidimensionales de 
segundo orden (OE y CI), operando como capacidades 
dinámicas que interactúan entre sí para detonar la innovación. 

Refuerza el vínculo teórico entre OE y CI, posicionando 
a la OE como una fuente generadora de cambio cultural, tal 
como sugiere Wales (2016). 

Integra la perspectiva de capacidades dinámicas de Teece 
(2007) al modelar la relación entre recursos estratégicos, 
entornos organizacionales y resultados de innovación.  

Aporta evidencia metodológica al demostrar que la 
modelación jerárquica reflexivo–reflexivo es adecuada y 
parsimoniosa en contextos de servicios de economías 
emergentes, ampliando su aplicabilidad más allá de los 
entornos tradicionales de manufactura. 

Amplía la evidencia empírica sobre DIS en el contexto 
latinoamericano, particularmente en empresas de servicios, 
que han sido tradicionalmente subrepresentadas en estudios 
de este tipo. 

 
Implicaciones prácticas para la gestión 

Los resultados permiten extraer recomendaciones 
prácticas concretas: 

Estrategia y cultura deben ser desarrolladas de forma 
integrada. Fomentar una OE sin una CI que la respalde puede 
limitar el efecto sobre la innovación. Los programas de 
desarrollo organizacional deben abordar simultáneamente la 
mentalidad emprendedora y los entornos habilitantes. 

Las empresas deben priorizar dimensiones específicas: 
autonomía y proactividad en la OE; apertura, comunicación y 
estructuras flexibles en la CI. 

El DIS debe ser gestionado como una capacidad 
estratégica transversal, articulando innovación en procesos, 
servicios, modelos de negocios y experiencias del cliente 
como ruta hacia el desempeño sostenible. 

La evaluación de capacidades dinámicas puede 
institucionalizarse como parte del diagnóstico organizacional, 
permitiendo priorizar intervenciones de cambio con mayor 
precisión.  

En la práctica, esto implica rutinas concretas como 
asignar presupuestos de experimentación, establecer foros de 
aprendizaje organizacional o incorporar indicadores 
específicos de innovación de servicios en los sistemas de 
control de gestión.  
 
Limitaciones del estudio 

Este estudio presenta ciertas limitaciones que deben ser 
consideradas: primero el diseño transversal, aunque las 
relaciones son estadísticamente significativas, no pueden 
asumirse como causales en sentido estricto. Segundo, el 
contexto geográfico y sectorial, la muestra se limita a 
empresas del sector servicios en Costa Rica, lo cual restringe 
la generalización a otros entornos. Tercero la autopercepción 
de desempeño, tanto el DIS como el desempeño 

organizacional fueron medidos con escalas perceptuales, lo 
que puede implicar sesgos cognitivos o deseabilidad social. 

 
Líneas futuras de investigación 

A partir de los hallazgos, se sugieren futuras líneas de 
exploración: 

Estudios longitudinales para capturar dinámicas causales 
en la interacción entre OE, CI y DIS. 

Ampliación del análisis multigrupo incorporando el ciclo 
de vida organizacional, empresa familiar y KIBS como 
variables moderadoras.  

Complementar los análisis basados en PLS-SEM con 
técnicas configuracionales como fsQCA, que permitan 
identificar combinaciones causales de condiciones 
estratégicas y culturales asociadas al desempeño en 
innovación de servicios. 

Aplicación de métodos mixtos, combinando encuestas 
cuantitativas con estudios de caso que permitan una 
comprensión profunda de cómo se materializa la innovación 
en servicios. 

Incorporación de constructos adicionales, como liderazgo 
transformacional, capacidades digitales o co-creación con 
clientes, que podrían enriquecer el modelo. 

Comparación internacional para examinar cómo varían 
estas relaciones en distintos contextos culturales o 
institucionales. 
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