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	 Breve presentación del autor

Carlos E. Seaton M. es Ingeniero Metalúrgico y PhD de la Universidad Tecnológica de Michi-
gan con una amplia experiencia en las actividades de formación, investigación y consultoría 
dentro de la cadena de valor de los Servicios Intensivos en Tecnología y en Conocimien-
tos. Fue profesor de la Universidad Simón Bolívar (USB) desde 1975 hasta 1998. Ha sido 
además, profesor en la Universidad Tecnológica de Michigan (1983/84), e investigador 
visitante de la Universidad de Carnegie-Mellon (1984/85) y del Instituto Tecnológico de 
Massachusetts MIT (1992/93). En su experiencia como investigador es autor de varias 
publicaciones, de dos patentes y de múltiples presentaciones en Congresos. Además de 
la experiencia académica el Dr. Seaton ha complementado su formación realizando estu-
dios sobre Gestión de la Innovación en la “Sloan School of Management” del MIT; y sobre 
Técnicas Avanzadas de Consultoría con el Dr. Chris Argyris de la Universidad de Harvard.

A lo largo de su trayectoria profesional ha desarrollado capacidades de consultoría en los 
temas relacionados con:

•	 Experto en Desarrollo Organizacional: Amplia experiencia de 28 años en el diseño y 
la construcción de organizaciones de investigación y desarrollo; lo cual incluye Centros 
de Innovación Tecnológica, Asociaciones Empresariales promotoras de la Innovación, 
Institutos Tecnológicos, Fundaciones de I+D y Parques Tecnológicos. 

•	 Experiencia en la Gerencia de Organizaciones de Investigación y Desarrollo: Director 
de Institutos de Investigación Metalúrgicos (1980-1981) de la USB, Presidente de la 
Fundación de Investigación y Desarrollo de la Universidad Simón Bolívar (1987 a 1991), 
y Presidente del Parque Tecnológico Sartenejas (1991-1994) de la misma Universidad. 

•	 Gestión de Proyectos Internacionales: Amplia experiencia tanto en Latinoamérica, 
como en USA, Europa, Medio Oriente y Asia, en lo relacionado con la ejecución de 
proyectos en temas como la transferencia de tecnología, la gestión de la innovación, 
la gestión del conocimiento y la gestión de la creatividad.

•	 Consultor Internacional: Consultor en Latinoamérica, en Europa y en Asia, sobre te-
mas relacionados, tanto con el diseño y la evaluación de Centros de Excelencia, como 
con la planificación estratégica de organizaciones de I+D y la internacionalización de 
empresas y Centros de Innovación Tecnológica.

•	 Formación: Más de 30 años de experiencia en la concepción e implementación de 
acciones de formación en temas relacionados con la gestión de la innovación, la trans-
ferencia de tecnología, la gestión del conocimiento, la planificación y el marketing 
estratégico en empresas y organizaciones de I+D+i. 
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1	 	Presentación del tema y objetivos

Dentro del amplio espectro de innovaciones —tecnológicas, en productos, en proce-
sos, social, abierta, en diseño, en modelos de negocios, organizacional, digital, etc.— 
las innovaciones en servicios intensivos en tecnologías y en conocimientos (SITC) están 
entre las más recientes y en torno a las cuales no se ha producido una teoría y una 
práctica globalmente aceptada. Desde una perspectiva general, una innovación en 
SITC se caracteriza por ser una nueva forma de combinar competencias, capacida-
des, recursos, tecnologías y conocimientos con la finalidad de contribuir, desde una 
empresa proveedora, a cambios de estado dentro de una empresa consumidora. Es 
decir, a cambios de estado traducibles en formas explícitas de generación de valor, 
como pueden ser: la mejora de la gestión interna de los procesos de negocio, la adop-
ción de prácticas para soportar la gestión de la innovación abierta, o la concepción e 
implementación de nuevos modelos de negocio. 

Dado que el conocimiento y la tecnología son componentes esenciales de la actividad de 
las organizaciones de investigación y desarrollo como las estructuras de interfaz (EDI), 
las Universidades, los Centros Tecnológicos, las Incubadoras de Empresa, etcétera, re-
sulta evidente que estas deben adquirir los recursos, las capacidades y las competencias 
necesarias para innovar en la manera como difunden, distribuyen, y comercializan las 
innovaciones en SITC que sirven de soporte a la gestión de los procesos de negocio de 
organizaciones públicas y privadas. 

El objetivo general que persigue este tema es el de dotar a los directivos, profesionales 
de las EDI e investigadores, de las capacidades que les permitan, tanto la conceptuali-
zación del proceso de generación de las innovaciones en SITC, como la familiarización 
y la operación con los modelos propuestos para el desarrollo de estas. Los objetivos 
específicos asociados al propósito de este tema son los siguientes:

1.	 Dotar a los participantes de un marco de referencia conceptual que les permita 
diseñar y crear las condiciones para el desarrollo y la comercialización de innova-
ciones en SITC.

2.	 Conocer los diferentes modelos propuestos parra llevar a cabo la gestión del proceso 
de generación de innovaciones en SITC por parte de las EDI y otras organizaciones 
de investigación y desarrollo. 

3.	 Informar a los participantes acerca de los cambios extraordinarios que se están ge-
nerando en el diseño, desarrollo y comercialización de innovaciones en SITC como 
consecuencia de los cambios tecnológicos inducidos por las tecnologías de la trans-
formación digital.
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2	 Antecedentes

Una de las principales diferencias que han sido reconocidas entre el marketing de inno-
vaciones en productos y el de innovaciones en servicios, es que los productos son fabri-
cados de manera masiva por las empresas y luego vendidos, mientras que los servicios 
son vendidos y luego prestados al cliente que los recibe. De aquí que se afirme que en el 
marketing de servicios el valor es coproducido entre el que lo ofrece y el que lo recibe. 
Las características de ese proceso de coproducción de valor han sido propuestas por Nor-
man y Ramírez (2000) quienes plantearon que este se lleva a la práctica a partir de cuatro 
subprocesos específicos: la creación, la captura, la adición y la extracción de valor. El 
modelo desarrollado por estos investigadores representó una ruptura del concepto valor 
como un proceso lineal inferido a partir de las teorías de Porter, reemplazándolo por la 
visión de una constelación en la que el valor era el resultado de un proceso no lineal en 
el que una multiplicidad de actores confluyen en su generación, distribución y consumo.

Investigaciones posteriores realizadas por Vargo y Lusch (2004), (Vargo et al. 2009) y por 
Chandler y Vargo (2011) enfatizaron que, desde la Lógica de los Servicios Dominantes, «el 
valor es co-creado por múltiples actores, incluido siempre el beneficiario», lo cual impli-
ca que, en esencia, la visión del marketing de servicio es inherentemente relacional, porque 
el valor no surge antes de la transacción de intercambio, sino más bien coproduciéndolo, 
gracias al uso de los recursos intercambiados, en un contexto particular y en conjunto con 
los recursos proporcionados por otros proveedores de servicios. 

Recientemente, Lusch y Nambisan (2015) han profundizado en la aplicación de la lógica 
de S-D al análisis de las innovaciones en SITC. A tal efecto, ellos han propuesto el término 
valor en contexto para plantear que el valor debe entenderse en el contexto del mundo del 
beneficiario y de los recursos aportados por otros actores. Esta naturaleza colaborativa de 
la creación de valor se ve mejor desde un nivel de agregación que considera a los diferentes 
actores involucrados en el proceso. Es decir, se trata de un proceso en el que intervienen 
múltiples actores involucrándose en procersos de coproducción y cocreración de valor. La 
coproducción se refiere a la participación del cliente en la creación de la propuesta de valor 
(la oferta de las empresas), como a través del codiseño, el montaje del cliente, el autoservicio, 
etc. Por lo tanto, la coproducción es relativamente opcional y su conveniencia depende de 
una serie de condiciones de la empresa y del cliente. Esto es diferente de la co-creación de 
valor, que tiene como objetivo una participación de primer orden en la generación de los 
conocimientos y las tecnologías aplicables a la solución de las necesidades de las empresas.

Esa relación entre el usuario y el consumidor de servicios es aún más relevante en el caso 
de los servicios intensivos en tecnologías y en conocimientos. En primer lugar, porque la 
recepción del servicio por parte del beneficiario involucra un proceso de transferencia de 
conocimientos, tanto tácitos como explícitos, en el que el valor recibido depende no solo 
de la credibilidad y la confianza establecidas en el proceso, sino también de la capacidad 
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de absorción de las empresas u otros beneficiarios de los conocimientos y tecnologías 
generados durante la prestación del SITC. 

Resumiendo, tanto el marketing de servicios, en general, como el de SITC en particular han 
experimentado, en este siglo, cambios extraordinarios, tanto en lo conceptual como en lo 
operativo. Esta breve descripción de los antecedentes que han dado lugar a los cambios 
descritos aporta evidencias acerca de la creciente importancia del papel del sector servi-
cios dentro de la economía global, plenteando, al mismo tiempo, la necesidad de nuevos 
modelos y marcos de referencia que permitan a los integrantes de la cadena de valor del 
sector servicios aumentar su competitividad, su productividad y su capacidad de innovar.

Las EDI tienen como misión principal crear espacios y facilitar las relaciones necesarias para 
que los conocimientos y las tecnologías de los investigadores y grupos de investigación de 
la organización a la que pertenecen contribuyan a la generación y coproducción de valor 
por parte de otros actores dentro de su sistema o ecosistema de innovación. En la actuali-
dad, esa misión está ocurriendo en tiempos de profundos cambios sociales y tecnológicos. 
Se impone, en consecuencia, la necesidad de innovar en servicios, de usar la imaginación 
para generar maneras mas eficientes, efectivas y de mayor impacto de coproducir y co-
crear valor entre universidades, empresas, centros tecnológicos, y otros actores dentro de 
un Sistema Nacional o Regional de Innovación. 

Este material de apoyo ha sido diseñado con ese propósito en mente, contribuir al desa-
rrollo de recursos, capacidades y competencias que mejoren sus capacidades, tanto para 
la prestación de SITC, como para diseñar y validar las innovaciones en SITC.

3	 	Contenidos del tema

Los contenidos de este tema sobre la innovación en los servicios intensivos en tecnologías 
y en conocimientos son los siguientes:

1.	 Análisis conceptual de las definiciones de innovaciones en servicios intensivos en tec-
nologías y en conocimientos , tanto desde la perspectiva pública (Agencias del Estado 
promotoras de la innovación), como académica (Universidases, investigadores y or-
ganizaciones de I+D+i) y privada (empresas dentro de la cadena de valor de los SITC).

2.	 Descripción y análisis de los diferentes modelos de innovación en servicios intensivos 
en tecnologías y en conocimientos propuestos por investigadores y pensadores cuya 
trayectoria los avala como expertos en el tema.

3.	 Descripción de las tendencias emergentes relacionadas con la evolución de las innova-
ciones en servicios intensivos en tecnologías y en conocimientos como consecuencia de 
los profundos cambios tecnológicos ocurridos en la última década como consecuencia 
de la expansión de las tecnologías de la transformación digital.

4.	 Ejemplos de innovaciones en servicios intensivos en tecnologías y en conocimientos 
diseñados y comercializados por las Estructuras de Interfaz.
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3.1.	Definiciones de innovación en servicios intensivos en 
tecnologías y en conocimientos

En la Tabla 1 que se muestra a continuación se incluyen tres definiciones desarrolladas por 
Agencias de Innovación e investigadores para describir las innovaciones en SITC. Existen 
muchas otras definiciones, pero la mayoría de ellas se refieren al sector servicios en áreas 
de dicha cadena de valor que no se ajustan a la dinámica de los servicios intensivos en 
tecnologías y en conocimientos.

Tabla 1. Definiciones de Servicios Intensivos en Tecnologías y en Conocimientos

Autor Definición

Van Ark, et al.

Van Ark et al. (2003), generaron una de las primeras definiciones de la innovación en 
servicio al considerarla «como un concepto de servicio nuevo o cambiado significativa-
mente, un canal de interacción con los clientes, un sistema de entrega de servicios, o un 
concepto tecnológico que puede de manera individual o combinada, dar lugar a una o 
a varias funcionalidades de servicios que son nuevas para el proveedor, y que cambian 
tanto la oferta de servicios al mercado, como las capacidades humanas, organizacionales 
y tecnológicas de la organización de servicios».

La Agencia de Inves-
tigación de Finlandia 
(TEKES)

De acuerdo con TEKES (2005), «una innovación en servicio es un concepto nuevo o 
significativamente mejorado llevado a la práctica. Ella puede ser, por ejemplo, un nuevo 
canal de interacción con los clientes, un sistema de distribución, un concepto tecnológico 
o una combinación de todos ellos. Una Innovación en servicios siempre incluye elemen-
tos replicables que pueden ser identificados y reproducidos sistemáticamente en otros 
casos o ambientes. Los elementos replicables pueden ser el resultado del servicio, o el 
proceso a través del cual se presta el mismo… Una innovación en servicio es un producto 
de servicio, o un proceso de servicio basado en una tecnología o en un método sistemá-
tico… Las innovaciones en servicio pueden ser, por ejemplo, nuevas interfaces para la 
relación con los clientes, nuevos métodos de distribución, aplicaciones novedosas de las 
tecnologías al proceso de servicio, nuevas formas de interacción a lo largo de la cadena 
de suministros, o nuevas maneras para organizar y gestionar los servicios».

Toivonen (2009)

Más recientemente, Toivonen (2009) introdujo una nueva definición según la cual: «una 
innovación en servicio es un nuevo servicio o la renovación de uno existente que se 
lleva a la práctica y que genera beneficios para la organización que lo ha desarrollado; 
los beneficios suelen derivarse del valor añadido que la renovación le genera al consu-
midor. Adicionalmente, la renovación será una innovación en la medida en que no sólo 
sea nueva para la entidad desarrolladora, sino también para el contexto global, y en que 
contenga elementos replicables hacia nuevas situaciones… Un proceso de innovación en 
servicios es aquel a través del cual se alcanzan las renovaciones descritas».
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Como se observa en la tabla 1, todas las definiciones dadas de las innovaciones en SITC son 
de este siglo, lo cual es un indicador de la importancia que está recibiendo el tema en la 
actualidad. Ello es un reflejo de la toma de conciencia sobre la relevancia de experimentar 
y explorar, en la sociedad del conocimiento, con los procesos de combinación, generación y 
recombinación de los SITC, para dar respuestas a necesidades sociales. los ha sido denomi-
nado la sociedad del. A diferencia de los productos tangibles—la computadora, la cámara 
fotográfica, el coche, la pasta dental, los zapatos, el móvil, el martillo neumático, etc.—que 
son innovaciones que se distribuyen en el espacio y en el tiempo una vez generadas; los 
SITC se contratan y luego son ejecutado de acuerdo a procesos caracterizados por un ele-
vado grado de intangibilidad. Es decir, se trata de procesos de creación y de coproducción 
de valor llevados a cabo a partir de flujos de conocimiento cuya utilización, por parte del 
consumidor, contribuye a la solución de problemas de diversa índole. 

En la actualidad, los servicios intensivos en tecnologías y en conocimiento dan respuestas 
a muchas necesidades en una gran diversidad de cadenas de valor. Todos ellos están orien-
tados hacia el despliegue de procesos que contribuyan a la renovación y el crecimiento 
de otros negocios, propiciando la creación de un terreno fértil para las innovaciones y la 
difusión de prácticas novedosas. Las definiciones dadas en la Tabla 1 aluden a la manera 
cómo se diseñan, desarrollen y se lanzan al mercado las innovaciones en SITC. Los elemen-
tos comunes a todas las definiciones dadas y sus implicaciones son:

1.	 La exploración, experimentación y desarrollo de modelos de negocio novedosos para 
la comercialización de los procesos de aplicación de la ciencia y la tecnología con la 
finalidad de crear y de coproducir valor para otras cadenas industriales de valor. 

2.	 La búsqueda de nuevas formas de movilizar, en el tiempo y en el espacio, los flujos intan-
gibles de conocimiento requeridos para resolver problemas de diseño, de producción, y 
de gestión de procesos de negocio, tanto en el sector público como en el privado.

3.	 El diseño, prototipado y desarrollo de la arquitectura organizacional necesaria para 
la transferencia y aplicación de las tecnologías y los conocimientos a los procesos de 
extracción, captura, adición y creación de valor con los consumidores de los SITC.

3.2.	Los modelos de innovación en servicios intensivos en 
tecnologías y en conocimientos

Al igual que en el caso de la caracterización de las definiciones en SITC, las innovaciones 
en estos tampoco han sido estudiadas de manera tan intensiva y comprensiva como la 
innovación tecnológica relacionada con la industria de manufactura en sus diferentrs mo-
dalidades. Gran parte de las dificultades de estudio están relacionadas con el hecho de que 
la mayoría de las metodologías de investigación primaria y secundaria han sido construidas 
para caracterizar a la innovación tecnológica, y no se adaptan bien a las peculiaridades 



La innovación en los servicios intensivos en tecnologías y en conocimientos

7

del sector servicios. De hecho, uno de los primeros modelos producidos (F. Gallouj and O. 
Weinstein, 1997) se basó en la aplicación de un enfoque desarrollado por Lancaster (1966) 
claramente orientado hacia la observación de las innovaciones tecnológicas.

3.2.1. El modelo desarrollado por Gallouj y Weinstein

El modelo desarrollado por F. Gallouj y O. Weinstein tuvo como objetivo la interpretación 
de la manera como se produce la gestión de la innovación en el sector servicios. Se trata de 
un trabajo pionero en el que la innovación en servicios se plantea como un requerimiento 
(Y) que responde a las necesidades de los usuarios finales. Dicha necesidad se resuelve 
como consecuencia de la combinación de competencias (C) (representativas de los re-
cursos y experiencias del personal de la productora de servicios) y de unas características 
técnicas (X) constituidas por la infraestructura física y organizacional a través de la cual se 
concreta el proceso de prestación del servicio.

De acuerdo con dichos autores, la combinación de competencias y de características técni-
cas da lugar a una diversidad de posibilidades de innovación en servicios, las cuales fueron 
denominadas como: innovación radical, innovación de mejora, innovación incremental, 
innovación Ad hoc, innovación por recombinación, e innovación por formalización. 

Todas las formas de innovación en servicios planteadas por F. Gallouj y O. Weinstein invo-
lucran un continuo proceso de interacción caracterizado por:

1.	 La participación explícita de las empresas consumidoras de servicios en los procesos 
de identificación del servicio y de generación de las soluciones esperadas a las nece-
sidades o problemas planteados.

2.	 La transformación continua de las capacidades y de las características técnicas de 
las empresas proveedoras de servicio, como consecuencia de la diversidad de la 
demanda atendida.

3.	 La aportación de las capacidades de las empresas consumidoras de servicio, lo cual 
resulta imprescindible no sólo para asegurar la transferencia de las tecnologías y los 
conocimientos que harán posible la generación de valor por parte del usuarios final, 
sino también la identificación de nuevas oportunidades de servicios.

Gallouj y Weinstein consideran que, en relación con los Servicios Intensivos en Tecnología y 
en Conocimientos, resultan particularmente relevantes las modalidades de innovación en 
servicio dentro de las categorías de Innovación Ad hoc, e Innovación por Recombinación. 
La primera alude a un proceso socio-técnico en el que productores y consumidores del 
servicio se involucran en la búsqueda de soluciones a un problema de naturaleza abierta. 
Es decir, una problemática no muy definida cuya clarificación y solución permite generar 
tanto nuevos conceptos de servicios, como las tecnologías y conocimientos que darán 
lugar a las correspondientes innovaciones en servicios.
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La innovación por recombinación se refiere a la reutilización sistemática de los recursos, 
competencias y experiencias acumuladas por la empresa de SITC para generar, combinando 
tecnologías y conocimientos, nuevas familias de innovaciones en servicio que mejoren la 
profundidad de la oferta y la cobertura de los mercados actuales y potenciales.

3.2.2. El modelo de Bilderbeek, Hertog, Marklund and Miles

En sus orígenes, este modelo se desarrolló en el Proyecto Europeo «Services in Innovations: 
Knowledge Intensive Business Services (KIBS) as coproducers of innovations» realizado 
en 1998. Posteriormente, dicho modelo fue enriquecido a partir de las investigaciones 
llevadas a cabo por Pin Den Hertog (2000), y por M. Toivonen y T. Tuominen (2009), inves-
tigadores cuyos estudios versaron sobre el papel de las empresas del sector de SITC en los 
procesos de coproducción de valor y de cocreación de innovaciones.

Hertog, partiendo de una premisa previa (Gadrey, 1995) según la cual producir un ser-
vicio… “significa organizar la solución a un problema que no involucra, principalmente, 
la provisión de un bien. Ello implica poner un agregado de capacidades y competencias 
(humanas, tecnológicas y organizacionales) a la disposición de un cliente y organizar una 
solución que puede ser dada con grados variables de precisión”; propone un modelo con-
ceptual de innovación en servicios estructurado en torno a las cuatro dimensiones que se 
muestran en la Figura 1 mostrada a continuación:

Figura 1. Componentes del modelo de Innovación en Servicios propuesto por de 
Bilderbeek, Hertog, Marklund and Miles. Elaboración propia.
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Como puede verse en la figura 1, el modelo propuesto por los investigadores citados se 
basa en le interrelación entre cuatro dimensiones—la del concepto del servicio, la de la 
interfaz para la prestación del servicio, la de la entrega del servicio, y las opciones tecnoló-
gicas mediante las cuales se puede prototipar y desarrollar la innovación en SITC—a través 
de las que las empresas de la cadena de valor de tales servicios se organizan y coordinan 
para generar las soluciones que responden a las necesidades de los clientes. Las definicio-
nes de cada una de las dimensiones propuestas por el modelo son las siguientes: 

1.	 La Dimensión Concepto de Servicio: la cual alude a los fundamentos conceptuales 
que soportan el diseño, el prototipado, la exploración y la experimentación con las 
soluciones que darán lugar a las innovaciones en SITC. Es decir, la exploración mental 
con los conocimientos y las tecnologías aplicables a la generación de respuestas a una 
necesidad específica de los clientes.

2.	 La Dimensión Interfaz del Cliente: dimensión planteada como consecuencia del re-
conocimiento de que el usuario del servicio tiene un papel activo en la producción 
del servicio, razón por la cual se plantea que el diseño y construcción de la interfaz a 
través de la cual se relacionan el productor y el consumidor del servicio constituye una 
importante fuente de innovación. 

3.	 La Dimensión Sistema de Entrega del Servicio: planteada como los arreglos organizacio-
nales internos que deben ser gestionados por la empresa oferente para permitir que los 
profesionales responsables de la prestación de los servicios puedan ejecutar sus tareas ade-
cuadamente, y desempeñar bien sus funciones de desarrolladores y oferentes de servicios.

4.	 La Dimensión Opciones Tecnológicas: dimensión relacionada con el nivel o grado de 
utilización, tanto de la prospectiva tecnológica y regiona, como la vigilancia tecnologías 
para soportar los procesos de concepción, desarrollo y prestación de nuevas innova-
ciones en SITC por parte de las empresas.

Hertog (2000), profundizando en sus investigaciones, concluyó que las innovaciones en servicio 
se generan como consecuencia de la combinación de las capacidades y recursos asociados a las 
cuatro dimensiones descritas. En el caso de la cadena de valor de los SITC, las innovaciones en 
servicio generan un puente que permite la aplicación de recursos científicos y tecnológicos dis-
persos en las infraestructuras de conocimientos disponibles, a la solución de problemas locales de 
las empresas clientes. A tal efecto, Hertog identifica tres roles de las empresas del sector de SITC:

1.	 Facilitador: Ocurre cuando la empresa cliente es la dueña de la innovación y contrata a 
la empresa del sector SITC para que soporte la ejecución de algunas de las actividades 
asociadas a la gestión del proceso de innovación.

2.	 Transferidor: Ocurre cuando la empresa del sector de SNITC lleva a cabo la gestión del 
proceso de transferencia de una innovación originada en otro ambiente, al ámbito de 
trabajo de la empresa cliente.

3.	 Fuente: Ocurre cuando la empresa del sector de SITC genera la innovación y procede 
al proceso de desarrollo e implantación de la misma dentro de la empresa cliente. 
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Cada uno de los roles descritos refuerza la importancia que tienen las empresas del sector de 
SITC como coproductoras de valor y co-creadoras de innovaciones. En ambos casos, las innova-
ciones en servicios ocurren como consecuencia de flujos de datos, de información y de cono-
cimientos que tienen lugar a través de las interfaces oferente/beneficiario creadas para tal fin.

El modelo conceptual propuesto por Hertog analiza dichos flujos de conocimiento desde la 
perspectiva del modelo SECI (Socialización, Exteriorización, Combinación e Interiorización) 
propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995), y plantea un conjunto de prácticas y de estrate-
gias mediante las cuales concebir e implementar innovaciones en SNITC. 

Las investigadoras Toivonen y Tuominen (2009) basaron su trabajo en la observación empí-
rica realizada a través de los estudios de caso, y en el análisis teórico estructurado en torno 
a investigaciones previas sobre la innovación en servicios. El énfasis de la investigación 
estuvo en la observación e identificación de los patrones de emergencia de la innovación 
en servicios producidas por las empresas del sector de SITC.

Dichos investigadores llegaron a la conclusión de que la innovación en SITC emerge a partir 
de tres procesos principales, a los cuales se le asignaron nombres de modelos específicos. 
Esos modelos son:

•	 El Modelo de Investigación y Desarrollo: Proceso caracterizado por la realización de 
actividades de I+D para producir la innovación en servicio. Una vez generada la inno-
vación, ésta es testeada antes de su lanzamiento al mercado.

•	 El Modelo de Aplicación Rápida: Proceso caracterizado por la generación de la idea 
de la innovación y su lanzamiento rápido al mercado. Si la idea tiene aceptación, se 
pasa a un proceso de I+D muy orientado hacia la consolidación de la innovación en 
servicio en los mercados. 

•	 El Modelo Impulsado por la Práctica: Proceso caracterizado por la generación de la 
innovación en servicio de manera conjunta con el cliente. Esto implica un desarrollo 
gradual de dicha innovación, acompañado de las renovaciones realizadas a la misma a 
posteriori. Una vez reconocida la innovación, se pueden aplicar las prácticas del modelo 
de aplicación rápida para su perfeccionamiento o mejora.

3.3.	Tendencias emergentes relacionadas con la evolución de 
las innovaciones en SITC ocurridas como consecuencia de 
los profundos cambios tecnológicos ocurridos en la de la 
transformación digital

En la última década, se han producido cambios extraordinarios en lo tecnológico y en la 
comprensión de la manera como las organizaciones se involucran en procesos colectivos 
de cocreación y coproducción de valor. El impacto de esos cambios los podemos apreciar 
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en la emergencia de la Industria 4.0, y también en la aplicación del concepto ecosistema, 
derivado de las ciencias biológicas, al mundo de los negocios y de los procesos de diseño 
de políticas públicas aplicables al desarrollo de las regiones y países.

En el caso de la cadena de valor de los servicios intensivos en tecnologías y en conocimien-
tos, esos cambios están dando lugar a la aparición, tanto de diversas ofertas de estos, como 
de nuevas formas de innovar a partir de novedosas configuraciones en lo relacionado con 
el concepto de servicios, las plataformas para la colocación de esas innovaciones en los 
mercados, y en las tecnologías aplicables a la transformación de las propuestas de valor 
en innovaciones de superior valor añadido. 

La tendencia emergente que está siendo impulsada por los cambios, tanto en las tecnolo-
gías de la transformación digital, como de las tecnologías sociales, se orienta hacia la cons-
titución y consolidación de Ecosistemas Digitales de Innovaciones en Servicios Intensivos 
en Tecnologías y en Conocimientos (EDISITC). Este puede definirse como:

Un sistema evolutivo y autoorganizado en el que las pequeñas y medianas empresas, 
apoyadas por un ambiente digital, podrán llevar a cabo la coproducción de valor y la co-
creación de innovaciones dentro del sector industrial de Servicios de Negocio Intensivos 
en Tecnologías y en Conocimientos (SITC).

El sentido de la palabra evolutivo dentro de la definición dada es el de trasformación 
continua del ecosistema, producida como consecuencia de las interacciones entre los 
integrantes de este, las cuales están caracterizadas por los flujos de ideas, información, ex-
periencias y conocimientos entre los usuarios y los proveedores de SITC. De igual manera, 
el término autoorganizado alude a la independencia que tiene cada uno de los integran-
tes del ecosistema para asociarse con tantas entidades como considere suficiente para 
satisfacer una necesidad específica, o solicitar unos recursos o capacidades determinadas. 

La coproducción de valor involucra a todos aquellos procesos en los que los actores o 
agentes del ecosistema interactúan con la finalidad de añadir, capturar, extraer o crear 
valor a partir de la gestión colaborativa de recursos y capacidades para explotar opor-
tunidades de negocio.

La cocreación de innovaciones se circunscribe, en este caso, a las innovaciones en servi-
cios. Como corresponde a tales innovaciones, el proceso de implantación de estas dentro 
de las instancias de la organización que lo recibe va acompañado de un estrecho proceso 
de interrelación que sirve de guía al proceso colaborativo necesario para que se produzca 
la transferencia de conocimientos, a través de los cuales se resuelve o se da respuesta a 
una necesidad específica de un determinado segmento de mercado. 

Las diversas acciones y actividades derivadas de la definición de EDISITC tienen lugar gra-
cias a la interacción continua y de carácter dual (E. Chang, 2006) entre los agentes que 
pueblan el ecosistema. La dualidad se refleja en el hecho de que, dentro del ecosistema, 
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los agentes funcionan como proveedores de servicios en un caso, y como consumidores 
de estos en otros. Otros investigadores (C. Riedl et.al, 2008), han introducido el término 
Ecosistema de Servicios, definiéndolo como un espacio constituido por: 

1.	 Los consumidores que compran y utilizan los servicios ofertados.

2.	 Los brókeres generadores de valor a partir de procesos en los que se identifican oportu-
nidades de negocio y se conecta a las personas e instituciones capaces de aprovecharlas.

3.	 Las empresas que ofrecen sus servicios a las que los requieren para mejorar la gestión 
de sus procesos de negocio.

4.	 La plataforma que ofrece el ambiente de ejecución o el dominio en el cual se producen 
las relaciones generadoras de las innovaciones en servicios.

Investigaciones más recientes llevadas a cabo por Lusch y Nambisan (2015) aplicaron el 
modelo de la Lógica Dominante del Sector Servicios desarrollado por Vargo y Lusch (2004) 
al concepto innovaciones en servicios, lo cual contribuyó, notablemente, tanto a la con-
ceptualización, como al desarrollo de modelos para la operacionalización de los procesos 
de diseño y lanzamiento al mercado de las innovaciones en SITC. De acuerdo con estos 
investigadores, el marco de referencia para el análisis de las innovaciones en servicios 
debe ampliarse mediante la inclusión, en su estudio, de: el ecosistema de servicios, la 
plataforma de servicios, y la cocreación de valor.

El concepto de plataforma de servicios planteado por Lusch y Nambisan guarda relación con 
lo que la Comisión Europea ha definido como un Ecosistema Digital. Es decir: un entorno 
compuesto por especies digitales (componentes de software, aplicaciones, servicios de co-
nocimiento, modelos de negocio, módulos formativos, marcos contractuales, leyes, etc.) que 
conforman un entorno en Internet de servicios y de las cosas dentro del cual los productores 
y consumidores de SITC pueden interactuar unas con otras de forma eficiente y efectiva. La 
iniciativa europea dirigida hacia la consolidación de los ecosistemas digitales constituye uno 
de los esfuerzos más importantes relacionados con la conectividad y la promoción de pro-
cesos de coproducción de valor entre las cadenas industriales de valor de la Unión Europea. 

Desde la perspectiva de las innovaciones en SITC, los ecosistemas digitales contribuyen a la 
creación de un extraordinario espacio habilitador de los procesos de coproducción de valor 
entre los desarrolladores y los usuarios de las innovaciones en SITC. Nótese que dentro del 
EDISITC la relación no es sólo de uno con uno establecida a partir de mecanismos como 
el de organización a organización, sino también de uno con muchos, y de muchos con 
muchos. En otras palabras, el ecosistema de negocio ofrece la posibilidad de que ocurra 
un crecimiento exponencial de las interacciones generadoras de valor entre proveedores, 
entre proveedores y consumidores y entre consumidores de SITC.

Esquemáticamente, podemos representar el conjunto de relaciones que tienen lugar den-
tro del Ecosistema de Negocio de la manera que se ilustra en la Figura 2.
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Como se observa en la figura 2, el ecosistema digital de innovaciones en servicios intensivos 
en tecnologías y en conocimientos está constituido por nodos representativos de los agentes 
humanos y artificiales, proveedores o usuarios de innovaciones en servicios. En un sentido 
biológico, tales agentes conforman las especies, y el ecosistema digital constituye el ambiente 
facilitador de las interacciones y de las formas de auto organización a través de las cuales 
ocurren los procesos de coproducción de valor, o de cocreación de innovaciones en servicios. 

Dentro del ecosistema, las relaciones tienen lugar entre las organizaciones proveedoras de 
SITC y las organizaciones usuarias de tales servicios. Las EDI forman parte de las organiza-
ciones proveedoras. El objeto de estas es la transferencia de conocimientos encapsulados 
en formas de servicio cuya utilización permite a las empresas públicas y privadas consu-
midoras la solución de un problema específico, la generación de innovaciones de manera 
colaborativa, o la concepción e implementación de nuevos modelos de negocio.

3.4.	Ejemplos de innovaciones en servicios intensivos 
en tecnologías y en conocimientos diseñados y 
comercializados por las Estructuras de Interfaz

La evidencia empírica y los estudios realizados revelan que la totalidad de SITC a través 
de las que las organizaciones de investigación y desarrollo pueden operar dentro de su 

Figura 2. Representación de las relaciones entre los integrantes de un 
Ecosistema de Negocio dentro del sector de SITC
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cadena de valor se pueden representar en una matriz de 2x2 como la que se ilustra en la 
Figura 3. Los ejes de dicha figura son el rendimiento económico, el cual es un indicador 
de la rentabilidad de los SITC prestados por la organización de investigación y desarrollo; 
y la complejidad tecnológica, indicadora del grado de sofisticación de las tecnologías que 
intervienen en la generación de las innovaciones en SITC que dan respuestas a las necesi-
dades de empresas públicas y privadas.

Figura 3. Opciones a través de las que las organizaciones de investi-
gación y desarrollo pueden operar dentro de su cadena de valor

La matriz de dos por dos de la Figura 3 indica claramente que hay SITC de bajo rendimiento 
económico y de baja complejidad técnica. Aquí incluimos el extensionismo tecnológico, 
los servicios de laboratorios, las pruebas de verificación de normas y las certificaciones de 
calidad, la ejecución de asesorías y de programas de entrenamiento o de formación técnica 
a las empresas, los ensayos para el control de la calidad y los servicios de información en 
aspectos menores del quehacer industrial. Estos proyectos cumplen un doble objetivo 
dentro del portafolio de la EDI. En primer lugar, ellos permiten generar ingresos para cubrir 
parte de los honorarios del personal técnico, financiar las actividades de mantenimiento 
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de los equipos de laboratorio del centro, y garantizar la adquisición de los materiales y 
suministros de rutina. En segundo lugar, estas actividades suelen constituir el primer con-
tacto con las empresas clientes, y su manejo apropiado en términos de relaciones puede 
conducir a SITC de mayor complejidad a futuro. 

El otro tipo de proyecto observable en la matriz es el de apreciable complejidad técnica 
y bajo rendimiento económico. Aquí se incluyen los contratos de investigación aplicada 
establecidos con las empresas cuando estas quieren explorar la posibilidad de expansión 
en otras tecnologías, los contratos para realizar actividades de desarrollo complementa-
rias en áreas donde la empresa no tiene capacidades técnicas para llevarlo a cabo, y otras 
actividades especializadas como son las asesorías de profesionales de alta calificación, y 
la solución de problemas de ingeniería de detalle y de procesos. Estos SITC generan un 
nivel de ingresos mucho mayor que los anteriores, sin embargo, el margen de beneficios 
(alrededor del 27% de la facturación total) es bajo y sólo alcanza para financiar el arranque 
de nuevos proyectos y garantizar los gastos operativos mayores. Estos SSSITC contribuyen, 
principalmente, al aumento de la infraestructura tecnológica del centro y a generar con-
fiabilidad y credibilidad en las capacidades de la organización. 

Los SITC de bajo rendimiento económico son, porcentualmente, una componente impor-
tante del portafolio de proyectos de la mayoría de los centros de I+D. Alrededor de un 
15% del portafolio lo conforman las actividades de baja complejidad y bajo rendimiento, 
mientras que alrededor de un 65% son actividades de bajo rendimiento, pero de apreciable 
nivel tecnológico. Esta distribución es natural si se tiene en cuenta que estas actividades 
generan el flujo de caja para la mayoría de los gastos operativos de las organizaciones de 
investigación y desarrollo. 

Dentro del nivel de alto rendimiento económico encontramos también SITC de baja y alta com-
plejidad tecnológica. En este caso, lo de baja complejidad tecnológica es relativo en el sentido 
que la acción en si exige un dominio técnico importante, sin embargo, la tecnología ya ha sido 
desarrollada y su aplicación sólo requiere la participación de personal altamente especializa-
do. En esta categoría encontramos a la construcción de prototipos, el desarrollo de sensores 
y el diseño de sistemas de instrumentación para el control de procesos. Las empresas clientes 
valoran muy bien estos SITC porque ellos suelen representar soluciones a problemas urgentes 
de producción, o resolver cuellos de botella a nivel del diseño de nuevos productos.

Los SSITC de alto rendimiento y alta complejidad tecnológica son del dominio de un limi-
tado número de centros de EDI, aquellas de gran madurez y reconocida trayectoria en el 
tiempo. Por ejemplo, el Instituto Fraunhofer en Alemania, ainia en España, el Stanford 
Research Institute en USA, el CSIRO en Australia, el SINTEF en Noruega, el TNO en Holan-
da, y el VTT en Suecia. Aquí se incluyen SITC financiados internamente por el centro con 
la finalidad de producir tecnologías que pueden ser licenciadas a terceros, protegidas por 
patentes que garanticen las regalías, o desarrolladas en alianzas con terceros de acuerdo 
a los esquemas de innovación abierta, o innovación colaborativa.
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Los servicios descritos, resultantes del diseño y desarrollo de Innovaciones en SITC por parte de 
las Estructura de Interfaz se caracterizan por ser una nueva forma de combinar competencias, 
capacidades, recursos, tecnologías, y conocimientos con la finalidad de contribuir a la mejora 
de la competitividad, la productividad o la capacidad innovadora de organizaciones públicas y 
privadas. Las pericias medulares utilizables para la generación de esas innovaciones son los co-
nocimientos acumulados y las tecnologías maduras (en el caso de innovaciones incrementales), 
o los conocimientos generados a partir de proyectos de I+D+i capaces de producir innovaciones 
de mayor valor añadido y, en casos excepcionales, innovaciones de ruptura. 

En este contexto, las pericias medulares son sinónimo de las capacidades dinámicas (David 
Teece, 1987). Es decir, el conjunto de recursos, capacidades y competencias que son la 
fuente de las ventajas competitivas de las EDI. Para cada EDI, el proceso de generación de 
sus capacidades dinámicas tiene lugar a partir de la construcción de una visión estratégica 
de la cual se derivan proyectos de I+D+i generadores de tres fuentes principales de tecno-
logías y de conocimientos. A saber:

•	 Las tecnologías y los conocimientos que forman parte de procesos consolidados de gestión 
del conocimiento, los que se caracterizan por aportar soluciones que responden, predo-
minantemente, al tirón de la demanda. Es decir, a las necesidades a corto plazo de las 
empresas, cuya resolución se lleva a cabo a partir de procesos de transferencia basados en 
la combinación y aplicación de conocimientos explícitos dentro del repositorio de la EDI. 

•	 Los conocimientos generados a partir de la ejecución de proyectos de I+D+i y que se 
corresponden con lo que se conoce como el empuje de la tecnología. Es decir, con la 
posibilidad de generar, a partir del desarrollo de nuevas tecnologías o de nuevos cono-
cimientos, innovaciones en SITC no solo de mayor valor añadido, sino también de mayor 
complejidad en lo relacionado con su absorción y utilización por parte de las empresas. 

•	 La innomediación, relacionada con formas de conocimiento aplicables a las empresas 
con capacidad innovadora, pero que requieren acompañamiento en los procesos de 
diseño, prototipado e incubación asociados a la transformación de sus ideas en inno-
vaciones en productos, procesos o servicios.

4	 Aclaración de conceptos
Uno de los conceptos abordados en este tema que requiere aclaración, dada su estrecha 
relación con las tendencias emergentes en la generación de innovaciones en SITC, es el 
de los ecosistemas digitales. Tales ecosistemas pueden definirse, a un nivel menor de 
abstracción, como la infraestructura resultante de la combinación del hardware tangible 
(sensores, móviles, tabletas, portátiles, ordenadores de escritorio, servidores, etc.), con 
el software intangible (sistemas operativos, aplicaciones informáticas, software social, 
software para la gestión de relaciones, aplicaciones para la gestión del proceso creativo, 
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aplicaciones para el trabajo colaborativo, etc.) con la finalidad de facilitar los procesos de 
acceso a datos, información y conocimientos capaces de aumentar la gestión de los proce-
sos de negocio de las organizaciones. Uno de esos procesos es la gestión del conocimiento, 
el cual ha sido definido por la OECD como:

La Gestión del Conocimiento consiste en las actividades relacionadas con la captura, 
uso y compartición de conocimiento por la organización. Se trata de la gestión de los 
vínculos externos y de los flujos de conocimiento dentro de la empresa, incluyendo 
los métodos y procedimientos para buscar el conocimiento externo, y para establecer 
relaciones más estrechas con otras empresas (proveedores, competidores), clientes 
o instituciones de investigación. Además de las prácticas para obtener nuevos cono-
cimientos, la gestión del conocimiento consiste en los métodos que se requieren para 
compartir y utilizar conocimiento, incluyendo el establecimiento de sistemas de valor 
para el intercambio de conocimientos, y prácticas de codificación de rutinas.

En la actualidad, los ecosistemas digitales tienden cada vez más a conformar un universo 
ubicuo en el que la forma en que nos comunicamos, la manera en que trabajamos, las 
relaciones que establecemos, las compras que hacemos y los negocios que realizamos ocu-
rren, día tras día, a través de tales ecosistemas. Por ejemplo, los ecosistemas digitales de 
Apple, de Google o de Microsoft constituyen las vías que nos permiten comunicarnos para 
relacionarnos de manera personal o profesional con el resto del entorno cercano y lejano: 
soportando la gestión de procesos internos, intercambiando información, compartiendo 
experiencias, ejecutando proyectos, coproduciendo valor o co-creando innovaciones.
Resulta evidente que los ecosistemas digitales constituyen un dominio esencial para el di-
seño, el prototipado y el lanzamiento al mercado de innovaciones en SITC. Se trata de una 
infraestructura que nos prestan servicios a todos, ayudándonos a hacer más efectivos los 
procesos de acceso al conocimiento y de uso de este para satisfacer los impulsos de nues-
tra creatividad personal o colectiva. Al mismo tiempo, los ecosistemas están introduciendo 
cambios extraordinarios en las formas que nos organizamos para trabajar, promoviendo 
la colaboración, de una manera que no tiene precedentes, en la gestión de la mayoría de 
las acciones cotidianas de índole social o de negocios.
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