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La co-creacion de valor, y su influencia en los resultados empresariales en
centros deportivos

The co-creation of value, and its influence on business results in sports
centres

A co-criacio de valor e a sua influéncia nos resultados empresariais nos
centros desportivos

Cepeda-Carrion, I, Ortega-Gutiérrez, J
YWniversdiad de Sevilla
RESUMEN

El presente trabajo persigue comprender las relaciones entre el capital intelectual (CI), la co-creacion de valor y los
resultados de las empresas. Si bien, las relaciones entre el Cl y los resultados si hay trabajos empiricos que analizan
dicha relacion, pocos o casi ninguno, lo hacen teniendo en cuenta la influencia de los procesos de co-creacion de
valor entre empresas y sus socios. El estudio desarrolla un modelo de investigacion que se ha testado en el sector de
los centros de actividad fisica y deporte espafioles, habiendo utilizado para el andlisis de los datos la técnica de
ecuaciones estructurales basadas en la varianza, Partial Least Square, PLS-SEM. Se hace una importante contribucion
a nivel teérico y practico, ya que establece la relacion entre variables hasta hora no estudiadas conjuntamente, y para
los gestores deportivos aporta una via practica de mejora de sus resultados, y a partir de la cual se pueden establecer
nuevas lineas de investigacion futuras.

Palabras clave: Valor para el cliente; capital intelectual; partial least square; efecto mediador
ABSTRACT

This paper aims to understand the relationships between intellectual capital (IC), co-creation of value and the
performance of firms. Although, there are previous empirical works that analyze the relationship between IC and the
performance, there are not prior researchs about the influence of the co-creation of value process between the firms
and their partners. This is the gap where our paper has focused. The study research about the relationships of the
three constructs and propose a research model where it is hypothesized the mediator effect of the co-creation value
process in the relationship IC and performance. We decide using the technique Partial Least Square, PLS-SEM. The
present work is an important theoretical and practice contribution, because shows new relationships between these
constructs and point out new ways for the sport managers to achieve bettter performance. These contributions allow
open the new lines of future research.

Keywords: Customer value; intellectual capital; partial least square; mediator effect
RESUMO

O presente trabalho busca compreender as relagdes entre o capital intelectual (CI), a co-criagdo de valor e os
resultados das empresas. Embora as relagdes entre o CI e os resultados, se existem trabalhos empiricos que analisam
essa relacdo, poucos ou quase nenhum, eles o fazem levando em conta a influéncia dos processos de cocriagdo de
valor entre empresas e seus parceiros. Nessa lacuna, ¢ onde se localiza o presente trabalho, buscando trazer luz as
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relagdes entre as trés variaveis indicadas e desenvolvendo um modelo de pesquisa no qual foi proposto como hipotese,
a mediacdo da co-criagdo de valor no relagdo do CI e os resultados. Este modelo foi testado no setor de atividade
fisica e centros esportivos espanhois, tendo utilizado para a analise de dados a técnica de equagdes estruturais
baseadas na variancia, Partial Least Square, PLS-SEM. O presente trabalho ¢ uma importante contribui¢do tanto
tedrica quanto pratica, pois estabelece a relacdo entre as varidveis até o momento ndo estudadas em conjunto, e
também para os gestores esportivos proporciona uma maneira pratica de melhorar seus resultados, e a partir do que

aqui podem ser estabelecidas novas linhas de pesquisas futuras.

Palavras chave valor para o cliente; capital intelectual; partial least square; efeito de mediagdo

INTRODUCCION

Este trabajo realiza un estudio de varias capacidades
organizativas que, en la actualidad, tienen gran
importancia e interés para los investigadores de
gestion y direccion de empresas.

El presente trabajo persigue comprender las relaciones
entre el capital intelectual (CI), la co-creacion de valor
y los resultados de las empresas. Si bien, las relaciones
entre el CI y los resultados si hay trabajos empiricos
que analizan dicha relacion, pocos o casi ninguno lo
hacen teniendo en cuenta la influencia de los procesos
de co-creacion de valor entre las empresas y sus socios
estratégicos, destacando entre ellos sus clientes. En
ese hueco es donde se ubica el presente trabajo,
tratando de aportar luz a las relaciones entre las tres
variables indicadas y desarrollando un modelo de
investigacion testado en el sector de los centros de
actividad fisica y deporte.

En este estudio, se trata de analizar que el CI de los
centros de actividad fisica y deporte ayuda a mejorar
los resultados financieros y operativos de dichos
centros considerando el efecto mediador de la co-
creacion de valor medido a través del constructo del
Service-Dominant Orientation (S-D O) (Karpen et al,
2012,2015). Este tipo de relaciones no ha sido
anteriormente estudiado, y, por tanto, el presente
estudio es una importante y novedosa aportacion a la
literatura y a la gestion de los profesionales del ambito
de los centros deportivo (Morales-Sanchez et al, 2016)

Por ello, con la presente investigacion se quiere lograr
varios objetivos. En primer lugar, como se relaciona el
CI con los resultados en centros deportivos espafioles;
en segundo lugar, aportar luz a la doctrina sobre la
variable de la co-creacion de valor en centros
deportivos, y, por ultimo, cual seria el efecto mediador
de la co-creacion de valor en la relacion CI y
resultados.

Capital intelectual

Histéricamente, las organizaciones han sido
conscientes de la importancia de aquellos recursos que
poseian. Si bien, los activos materiales o fisicos han
sido recursos muy importantes para cualquier
organizacion, y durante mucho tiempo eran la base de
las ventajas competitivas que tenian en el mercado. No
obstante, desde hace muchos afios, y, sobre todo, a
partir del desarrollo del enfoque basado en los recursos
y capacidades (Resources based view - RBV) (Barney,
1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993), los recursos
inmateriales (knowhow, conocimiento, experiencia de
los empleados, capital intelectual, etc.) se vuelven
criticos para el éxito de una organizacion y lograr
ventajas competitivas en el mercado. Es tal la
importancia e interés que ha suscitado los recursos y
capacidades inmateriales, que, a nivel doctrinal, y con
posterioridad al RBV se ha desarrollado un nuevo
enfoque, el denominado enfoque basado en el
conocimiento (Knowledge based view - KBV). Desde
este enfoque, el conocimiento, esta situado en el
nucleo central de cualquier organizaciéon, ya que se
considera un recurso estratégico clave que dificulta su
transmisiéon y replicacion, y, por tanto, sirve como
base de obtencion de ventajas competitivas sostenibles
(Grant, 1996; Real-Fernandez, 2003; Teece et al.,
1997; Zander y Kogut, 1995).

Al hilo del desarrollo de estos enfoques doctrinales, a
lo largo de la década de los 90 del s.XX, el término
capital intelectual (CI) se empezd a acuiar en la
doctrina. Si bien es cierto, que ha sido un concepto
cuya delimitacion y concrecion no ha sido facil, puesto
que gran cantidad de autores lo han definido de una
forma diferente, y cada uno incorpora diferentes
dimensiones a la hora de poder medir el mismo.
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A pesar de su desarrollo en los 90 del concepto, el
primero en nombrar el término CI fue el economista
J.K. Galbraith en el afio 1969 (Bontis, 1998), si bien,
ya en el s.XIX algun autor habia empezado a hablar de
los intangibles de las empresas, en concreto el
economista inglés Lawrence R. Dicksse lo hizo en el
1896.

Ya en fechas mas recientes, uno de los primeros
autores en hablar de CI fueron Edvinsson y Malone
(1997), los cuales indicaban que el CI de una empresa
era la diferencia entre el valor de mercado y el valor
contable. Incluso a nivel de la gestion el concepto cald
hondo, puesto que en esa década se nombra al primer
director de capital intelectual en una organizacion
(Sim¢6 y Sallan, 2008), y a lo largo de los primeros
afios del s.XXI practicamente todas las empresas del
ibex35 comunicaban de forma voluntaria y con
caracter publico sus politicas sobre el -capital
intelectual y humano.

Bontis (1996) considera al CI como la captura,
codificacion y diseminacioén de la informacion, para
adquirir nuevas competencias para la reingenieria de
procesos. Stewart (1997) lo definié como la suma de
todo lo que cada uno sabe en la compaiia y
proporciona a ésta una ventaja competitiva en el
mercado. Esta definicion es muy importante ya que
aporta, por vez primera, y de forma directa y clara la
relacion entre CI y ventaja competitiva, es decir con
los resultados de las empresas. También en esa linea,
Edvinsson y Malone (1997) se refieren al CI como la
posesion de conocimiento, experiencia aplicada,
tecnologia organizativa, relaciones con los clientes y
capacidades profesionales que proveen a la empresa
de una ventaja competitiva en el mercado. Las
definiciones de Edwinson y Malone y la de Stewart se
alinean perfectamente con las premisas de los
defensores del enfoque basado en los recursos como
fuente de ventaja competitiva que incluyen dentro del
CI todos aquellos activos que pueden generar ventajas
competitivas (Barney, 1991; Barney, Wright y
Ketchen, 2001; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). Con
posterioridad, en 1998, Sullivan (1998) defini6 el
capital intelectual como el conocimiento que puede ser
convertido en beneficios en el futuro, por lo que
también establece una relacion directa con los
resultados de las empresas, si bien, tal y como lo
define parece que el CI no influiria en los resultados
presentes y si en los futuros, por lo que se podria

entender como una debilidad de la definicién y que ha
sido criticada por otros autores.

Viedma en 2007, define el capital intelectual como el
conocimiento y otros intangibles que crean o producen
valor en el presente, y aquellos conocimientos y otros
intangibles que pueden crearlo o producirlo en el
futuro. Apoyandose en el enfoque RBV, también
Kristandl y Bontis (2007) proponen que los
intangibles son recursos estratégicos que permiten a
las organizaciones crear valor de manera sostenible, y
que por tanto no estan a disposicion de un elevado
numero de empresas.

A lo largo de los afios de este s.XXI, el interés por el
Cl no ha hecho otra cosa que acrecentarse y
empezaron a surgir diferentes congresos cientificos
para tratar de dar cierta forma, y homogeneidad al
cuerpo doctrinal sobre CI, ya que hay confusién con
conceptos similares, pero no iguales como el Cl y los
activos intangibles. Aunque si hay cierta confusion
con ambos términos se delimitaron algo los conceptos.
Asi, a nivel general, el término CI se asocia a
conceptos como conocimiento (Edvinsson y Malone,
1997; Stewart, 1997; Sullivan, 1998, Viedma, 2007),
y competencias de los trabajadores (Edvinsson y
Malone, 1997). Algunos autores proponen una
definicion algo mas estricta de CI, y se refieren al
mismo como que es el conocimiento que produce
valor (Viedma, 2007) o producira valor en el futuro
(Sullivan, 1998; Viedma, 2007). Mientras que los
activos intangibles tendrian una consideracion maés
general y amplia, e incluirian a los activos intangibles
y a los pasivos intangibles (Garcia-Parra et al., 2006).
Los activos intangibles son aquellos que no son
materiales ni monetarios

(Blair y Wallman, 2001; Kristandl y Bontis, 2007;
Lev, 2001; Upton, 2001), mientras que los pasivos
intangibles, desde una perspectiva de obligacion, se
referirian a las obligaciones en relacion a terceros de
caracter no financiero ni tangible (Garcia-Parra et al.,
2006)

Cuando en el presente trabajo, se habla de CI, lo
hacemos adoptando la conceptualizacién de Bontis et
al, (2000), donde se indica que el CI es la suma del
capital  humano, (conocimiento, formacion,
creatividad, etc), el capital organizacional (cultura,
estructura, aprendizaje organizativo, etc), y el capital
relacional (relaciones entre las empresas), y donde la
suma de todos los activos intangibles (conocimiento,
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capacidades, habilidades, etc.) y combinados con
activos tangibles contribuyen al ¢éxito de Ia
organizacién, generando un valor superior Yy
mejorando los resultados (Marr et al, 2004).

Co-creacion de valor

En el presente trabajo se incluye como objeto de
estudio a la variable de la co-creacion de valor. Se trata
de un término que parte del concepto de creacidon de
valor. El concepto de la creacion de valor ha sido muy
discutido y analizado desde un gran nimero de puntos
de vista a lo largo de los afios, y desde la década de los
90 del s.XX es cuando cobra mayor fuerza e interés
tanto a nivel tedrico como practico. Tanto para los
académicos como para los gerentes y directivos de las
empresas, la creacion de valor constituye un aspecto
importante a la hora de poder predecir el
comportamiento de compra de sus clientes y poder
alcanzar ventajas competitivas sostenibles (Bolton y
Drew, 1991; Cronin et al., 2000; Dodds, Monroe, y
Grewal, 1991; Holbrook, 1994; Parasuraman,
Zeithaml, y Berry, 1985; Zeithaml, 1988).

No obstante, es un concepto que en la doctrina ha
causado muchas controversias y discusiones desde los
ultimos 25 afios, y por tanto hay gran diversidad de
conceptualizaciones que se traducen a su vez, en
diversidad y dificultad en su medicion como
constructo. (Gallarza et al. 2011; Mencarelli y Riviére,
2015; Zouner et al. 2015; Payne et al. 2017)

Este concepto es considerado como uno de los factores
mas importantes del éxito de las empresas
(Parasuraman, 1997; Woodruft, 1997; Zeithaml, 1988;
Zeithaml, Berry, y Parasuraman, 1996) y ha sido
identificado como una importante fuente de ventaja
competitiva (Mizik y Jacobson, 2003; Spiteri y Dion,
2004; Woodruff, 1997). El valor para el cliente es
también visto como la base de las actividades del area
de marketing (Holbrook, 1996), y como una
herramienta estratégica y clave para atraer y retener
clientes (Sanchez e Iniesta, 2006; Wang et al., 2004),
y también como un indicador claro de intencion de
recompra (Parasuraman y Grewal, 2000).

Por tanto, ser capaz de comprender lo que los clientes
valoran de una determinada oferta de servicios; crear
valor para ellos y gestionar dichos aspectos a lo largo
del tiempo, ha sido considerado como un aspecto
esencial de la estrategia de negocios de las empresas
(Drucker, 1985; Porter, 1985; Slater y Narver, 1998).

Porter (1985) sefala que la ventaja competitiva de una
firma proviene de la capacidad de crear valor para sus
clientes que exceda del coste en el que incurren para
crearlo (DeSarbo, Jedidi, y Sinha, 2001).

En las ultimas décadas, las empresas se han
encontrado con un nuevo y complejo entorno
competitivo en el que los clientes estan, cada vez mas,
demandando la creacion de un mayor valor (Sanchez
et al., 2009). En la literatura se discute que este interés
creciente en la creacion de un valor superior para el
cliente (Smith y Colgate, 2007; Wang et al., 2004),
esta, de alguna forma, sustituyendo a otros conceptos
mas limitados como la calidad (Cronin, Brady, y Hult,
2000; Arias-Ramos et al, 2016) o la satisfaccion del
cliente (Sweeney, Soutar, y Johnson, 1999; Woodruff,
1997).

Por tanto, podemos identificar a la creacion de valor
como una importante capacidad para el éxito de una
empresa y como una importante fuente de ventaja
competitiva (Mizik y Jacobson, 2003; Mocciaro y
Battista, 2005; Spiteri y Dion, 2004). Definimos, asi
pues, a la creacion de valor para el cliente, como
aquella capacidad de una organizacioén para usar sus
recursos para lograr los objetivos deseados (Amit y
Schoemaker, 1993; Carmona-Halty et al, 2019) y
mostramos que la capacidad para crear un valor
superior para el cliente dependerd de la interaccion
entre sus recursos y capacidades. (Cepeda-Carrion,
2016).

Adicionalmente, a la diversidad de
conceptualizaciones sobre el valor, hay que considerar
también la diversidad que la doctrina atribuye a su
dimensionalidad. Asi pues, hay autores que lo han
trato como constructo unidimensional (Dodds et al.
1991), otros bidimensional (Babin et al. 1994), y los
mas numerosos como multidimensional (Sweeney y
Soutar 2001).

En los ultimos afios, la evolucion del concepto de
valor, y auspiciado en muchos sectores de actividad
por los avances tecnologicos en aplicaciones de
tecnologias de la informacion (TIC), ha llegado hacia
conceptos mds integradores entre la empresa y su
entorno, donde se asignan corresponsabilidades en la
creacion de valor, y desarrollando el concepto de co-
creacion de valor. En esta linea de la co-creacion, se
establecen modelos de segundo y tercer orden que
hacen mas complejo la medicion, aunque si son
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aproximaciones mas enriquecedoras (Yi y Gong
2013).

Entre los autores que mas han estudiado los procesos
de co-creacion de valor, se encuentra Karpen et al,
2012, y Vargo y Lusch, 2008. Estos autores se basan
en estudios previos de las ultimas décadas, donde se
considera como premisa basica que todas las
organizaciones son organizaciones que intercambian
servicios (Vargo y Lusch, 2008), y a partir de ese
intercambio o interaccidon es como crean valor. En este
sentido, las empresas necesitan estar claramente
orientadas al servicio (Karpen et al, 2012). En 2012,
Karpen et al., introducen el concepto de Service
Dominant Orientation, y lo definen como el conjunto
de capacidades estratégicas que permiten a una
empresa a co-crear valor en el intercambio de servicios
con su red de colaboradores (clientes, acreedores,
proveedores, distribuidores, etc.,)

En el S-D O se identifican 6 capacidades que son las
siguientes (Karpen et al, 2012):

1) Capacidad de interaccion individualizada: la
capacidad de una organizacion para entender los
procesos de integracion individuales de cada socio, asi
como el contexto y los resultados deseados.

2) Capacidad de interaccion relacional: la
capacidad de mejorar la creacion de relaciones
estableciendo conexiones emocionales y sociales con
los socios de la red.

3) Capacidad de interaccion ética: la capacidad
que permite generar confianza en los socios sobre el
comportamiento no oportunista.

4) Capacidad de interaccion potenciada: la
capacidad de proporcionar las condiciones necesarias
para que los socios disefien y definan el contexto y la
naturaleza del intercambio.

5) Capacidad de interaccion del desarrollo: la
capacidad de proporcionar a los socios el
conocimiento y la informaciéon necesaria para el
proceso de intercambio.

6) Capacidad de interaccion concertada: la
capacidad de sincronizar los procesos de integracion
de recursos con los partners.

En este sentido, Karpen presenta este constructo como
un tipo de modelo colaborativo entre multiples
colectivos que interactian con la empresa (clientes,
proveedores, accionistas, empleados...), ya sea de
manera triadica entre empresa, proveedores y clientes,
o bien en forma de red de valor en la que esta inmersa
la organizacion (Andreassen et al. 2018), y también
tiene en cuenta la perspectiva intra-clientes, en los
nuevos retos de la economia colaborativa (Heinonen
et al. 2018; Perez-Flores, y Mufioz-Sanchez, 2017).

En nuestro trabajo, hemos considerado a la co-
creacion de valor, a partir de los trabajos de estos
Vargo y Lusch (2008) y Karpen et al, (2012, 2015),
donde identificaba a las organizaciones o empresas
que co-creaban valor con su red de socios o
colaboradores, entre ellos sus clientes, a aquellas que
presentaban una serie de capacidades organizativas
estratégicas, y se indicaba que esas compaiias estaban
especialmente orientadas al servicio, donde el
constructo utilizado es el “Service Dominant
Orientation” (S-D O).

Modelo propuesto.

En el presente estudio, dado que el CI es un
antecedente mas que demostrado de los resultados
empresariales (en términos financieros y operativos),
consideramos que dicha relacion se puede ver
influenciada en aquellas organizaciones que disponen
de esas capacidades estratégicas identificadas por
Karpen et al, 2015, y que, por tanto, al estar dichas
organizaciones especialmente orientadas al servicio,
van a impactar en la relacion CI y resultados.

En este sentido, puesto que la relacion directa Cl y
resultados ha sido ampliamente tratado en la doctrina,
en el presente estudio planteamos el estudio de la
influencia de la co-creacion como mediador de la
relacion CI y resultados. Por tanto, se propone como
hipotesis en el presente trabajo la siguiente:

H1: el S-D O media la relacion entre el CI y los
resultados.

Se representa en la figura 1 el modelo propuesto.
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Figura 1: Modelo de investigacion propuesto

METODO

Muestra

El sector de los centros de actividad fisica y deportiva,
dado que se trata de servicios, se ha considerado como
un tipo de empresas muy apropiado para poder realizar
el estudio empirico de nuestro trabajo y poder testar la
hipotesis propuesta. Este sector es muy valido para el
objetivo del presente trabajo ya que los servicios
deportivos que prestan este tipo de centros implican
una gran interaccidon y contacto entre usuarios y la
empresa que presta el servicio, y entre los mismos
usuarios. Estos centros y sus usuarios suelen tender a
prolongar su relaciéon durante mucho tiempo, por lo
que es ideal para nuestro trabajo. También, es un tipo
de companias donde los procesos de co-creacion de
valor se manifiestan claramente donde dos o mas
individuos interactuan de forma mutua para intentar
lograr mejorar la experiencia y recibir el mayor valor
posible como usuario en la interaccion con la
organizacién con los empleados como en cualquier
otra via (internet, RRSS,..) (Escamilla-Fajardo et al
2016)

En concreto, ¢l estudio se ha focalizado en centros de
actividad fisica y deporte que tuvieran al menos 3 afios
de actividad y con al menos 5 empleados, de cara a
s6lo incluir en la muestra centros de una dimension
minima. Tras remitir cuestionarios a gerentes de 350
centros espafioles, a través de envios por correos
electronicos y llamadas de teléfono durante 5 meses de
2018, pudimos recabar 119 cuestionarios validos que
son los incluidos en el presente trabajo. (34% de tasa
de respuesta). Un analisis posterior del poder
estadistico de esta muestra ha demostrado que nuestras

Financieros

Captal
Reacional Resultados
H1-—>ala2

estimaciones no estdn condicionadas por el tamafio de
la muestra.

Analisis de datos

Para el analisis de los datos se ha utilizado la técnica
de ecuaciones estructurales (structural equation
modelling — SEM) basadas en la varianza, denominada
Partial Least Square (PLS-SEM).

Desde fechas recientes, las técnicas SEM han ido
creciendo y evolucionando con el desarrollo
tecnologico. La técnica SEM pertenece a la familia del
analisis multivariante, donde se analizan multiples
variables que en nuestro &mbito de investigacion estan
relacionadas con empresas, directivos, clientes, etc.
Los datos se obtienen principalmente de cuestionarios
y entrevistas, e indirectamente de datos secundarios de
bases de datos existentes. (Cepeda, G. et al, 2019).
Esta técnica SEM, también es considerada como una
segunda generacion de técnicas de andlisis de datos y
ha sido usada por investigadores sociales durante los
ultimos 30 afios. Existen 2 tipologias de técnicas
SEM, las basadas en la covarianza (covariance-based
— CB-SEM), y las basadas en la varianza (partial least
square — PLS-SEM). Las primeas usan modelos de
factor comun para representar a las variables latentes,
y en las segundas se usan modelos de factores
compuestos. Recientemente, Rigdon (2016), ha
incorporado esta distincion entre variables latentes, e
indica que podemos considerar tres tipos de variables
a la hora de aplicar SEM: variables conceptuales no
observadas, las variables observadas y las variables
latentes (las que medimos), las cuales son tratadas
como factor comun o compuesto dependiendo de
diversas circunstancias, como los objetivos de la
investigacion, la justificacion de los investigadores, o
la naturaleza de las propias variables latentes.

Nos vamos a centrar en PLS-SEM, que surgi6 de
forma mas tardia y ha tenido un lento desarrollo desde
su nacimiento al principio de la década de los 80 del
siglo XX hasta la actualidad (Hair et al, 2017). Mucho
se ha escrito sobre PLS-SEM desde que Chin (1998)
publicé un trabajo introductorio de caracter no técnico
sobre el mismo. En este sentido, Rigdon (2016)
identifica varias razones que no deben utilizarse como
pretexto para usar PLS-SEM: el pequefio tamafio de la
muestra; una distribucién de datos no normal; la
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existencia de indicadores formativos; y la declaracion
de investigacion exploratoria.

De forma mas reciente, Ali et al, (2017), Rigdon
(2016) y Rigdon et al, (2017) han destacado que los
investigadores deben utilizar aquella técnica para
analizar los datos, que sea consistente con el tipo de
modelo que quieren intentar estimar, y por tanto,
quieren decir que es muy importante que los
investigadores indiquen el tipo de modelo a estimar, y
asi determinar el tipo de técnica para tratar los datos
mas apropiada.

De forma méas general, los investigadores de PLS-
SEM estan de acuerdo en que en aquellos modelos que
solamente  utilizan  factores comunes serian
principalmente utilizadas técnicas basadas en la
covarianza (CB-SEM). Mientras que aquellos
investigadores que utilicen compuestos usarian
métodos basados en compuestos del tipo PLS-SEM
(Dijkstra y Henseler, 2011), y en el caso, del uso de
modelos mixtos, donde se usen ambos tipos, la opciéon
seria utilizar la version PLS consistente (PLSc)
(Dijkstra y Henseler, 2015). Sobre la base de estas
consideraciones, es razonable asumir que la primera
razon para usar PLS-SEM es segun el tipo de variable
latente existente en el modelo que los investigadores
intentar estimar.

Otra de las razones para utilizar PLS-SEM esté
relacionada con la naturaleza del constructo. Aunque
el tipo de variable latente o modelo de medida esté
determinado por el investigador, Henseler (2017)
indica que la seleccion deberia basarse en la naturaleza
del constructo, y de esta forma se pueden identificar
constructos conductuales y constructos de disefio. En
los trabajos de Rigdon et al, (2017) y Henseler (2017)
se puede profundizar mucho més en estas cuestiones.

Escalas de medida

A la hora de medir los constructos utilizados en
nuestro modelo de investigacion, nos hemos basado en
escalas contrastadas en estudios previos, de cada uno
de los constructos utilizados. Para la medicion de los
items, se ha utilizado la escala de Likert de 7 puntos,
donde el nivel 1 significa total desacuerdo y el nivel 7
es total acuerdo.

Asi pues, para la medicion del capital intelectual,
hemos utilizado la escala de tres dimensiones de
Bontis (1998). Las tres dimensiones utilizadas de esta
escala son el capital humano, que ha sido medido a
través de una escala de 5 items de Bontis (1998), Chen
et al. (2004), Hsu y Fang (2009), y Youndt et al.
(2004); el capital estructural que ha sido medido a
través de una escala de 7 items de Bontis (1998), Hsu
y Fang (2009), y Wu et al. (2008); y el capital
relacional que se ha medido a través de una escala de
5 items de Bontis (1998), Hsu y Fang (2009), y Longo
y Mura (2011). Se trata de una escala muy contrastada
por los autores, ya que Bontis es de los primeros
autores en investigar sobre capital intelectual, y su
escala es ampliamente reconocida y utilizada por
investigadores de este ambito.

Para medir el S-D O, hemos recurrido a la escala
desarrollada por Karpen et al, 2015. Se trata de una
escala multidimensional de 6 dimensiones: la
interaccion relacional medida con escala de 5 items; la
interaccion ética con 3 items; la interaccion
individualizada con 6 items; la interaccion potenciada
con 3 items; la interaccidon concertada con 3 items y la
interaccion de desarrollo medida con escala de 6 items.
Esta escala es la primera en la doctrina que incorpora
una vision integral y amplia de valor, donde incorpora
en sus dimensiones los diferentes tipos de
interacciones que tiene la empresa con los clientes a la
hora de prestar el servicio, cuestion que consideramos
muy a tener en cuenta en los servicios que se prestan
en centros deportivos.

Por ultimo, para poder medir los resultados hemos
utilizado una escala bidimensional de Bowersox et al.
(2000). Por un lado, la dimension de los resultados
financieros medida con una escala de 6 items, y, por
otro lado, la dimension de los resultados operativos
con una escala de 5 items. Se trata de escala
ampliamente contrastada y utilizada a la hora de medir
los resultados por investigadores.

RESULTADOS

A partir de la técnica PLS-SEM indicada, se han
obtenido los siguientes resultados analizando por un
lado el modelo de medida, y por otro el modelo
estructural. Hemos de indicar que se ha utilizado en el
analisis de los datos el SmartPLS 3 software package
(Ringle, Wende, y Becker, 2015).
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Modelo de medida

En cuanto al modelo de medida, hay que indicar que,
todos los items cumplen con el prerrequisito de la
fiabilidad, ya que todas las cargas son mayores que 0,7
y las medidas consistentes superiores a 0,8 (Henseler
et al., 2016). Como se puede observar en la tabla 1
todas las cargas son de valores muy altos no bajando
de 0,920. En la tabla 2 mostramos y desglosamos los
valores de los items incluidos en el modelo por cada
dimensioén de los constructos.

Tabla 1.
Valor de las cargas de las dimensiones de cada
constructo.

Cl Resultados S-D O

Interaccion 0,944
concertada

Interaccion 0,942
desarrollada

Interaccion 0,924
potenciada

Interaccion ética 0,920
Resultado 0,944

financiero

Capital humano 0,928

Interaccion 0,922
individualizada

Resultado 0,953

operativo

Capital 0,940

relacional

Segun los resultados obtenidos se ha procedido a
evaluar, y asi se refleja en la tabla 3, la fiabilidad de
las escalas comprobando si el alfa de Cronbach de
cada escala es superior al umbral de 0.70 (Nunnally y
Bernstein, 1994). La fiabilidad compuesta (CR)
(Werts et al, 1974) se considera como una mejor
medida de fiabilidad, al no asumir la equiponderacion
de los items, y el valor de la varianza promedio (AVE)
es superior a 0.5 en todos los casos (Hair et al, 2019).
Asi mismo, incorporamos al final de la tabla la matriz
de correlaciones de los constructos.

En latabla 4, podemos observar que todas las variables
presentan validez discriminante, a partir del criterio de
Fornell y Larcker.

Modelo estructural

La wvalidaciéon del modelo estructural se hara
atendiendo a la significatividad de los coeficientes del
modelo, empleando para ello el método bootstrap, con
10000 muestras con reemplazamiento del mismo
tamafio que la muestra original (119 observaciones)
(Efrom y Tibshibirani 1986).

A partir del andlisis del modelo estructural, cuyos
datos se indican en la tabla 5 junto a la figura 2, se
puede indicar que hemos contrastado que la mediacion
es significativa ya que el producto de los coeficientes
path da como resultado 0,472, por lo que se confirma
H1. La mediacion es de tipo parcial y complementaria,
ya que tanto el efecto directo entre Cl y resultados y el
efecto indirecto a través de la mediaciéon son
significativos, y el signo del efecto directo y el signo
del resultado de la multiplicaciéon de los coeficientes
path del efecto indirecto (al y a2) son iguales. (Hair
et al, 2017; Nitzl et al, 2016).

En cuanto al tamaifio del efecto (f2) que se muestra en
la tabla 6, indicar que la variable CI es la que mas
incide en el resultado de forma indirecta con valor del
tamafio del efecto 0,809 (0.142*5.703), mientras que
el tamafio del efecto directo es de 0,068.

H1 ---->2ala2:0,472

Figura 2: Resultados del modelo estructural
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Tabla 2.
Valores del item por cada dimension
Media DesvEst Curtosis Asimetria
11 5,96 1,134 -0,355 -0,79
12 6 1,211 0,592 -1,122
113 5,822 1,27 -1,105 -0,572
114 5,832 1,365 0,176 -1,018
115 5,82 1,344 1,116 -1,144
116 5,74 1,553 1,428 -1,377
RII 5,867 1,251 1,372 -1,175
RI3 5,732 1,489 1,599 -1,374
RIS 5,821 1,345 1,358 -1,195
ETII 6,021 1,084 -0,247 -0,831
ETI2 6,02 1,092 0,832 -1,034
ETI3 5,728 1,616 1,022 -1,292
EMII 5,931 1,204 1,675 -1,142
EMI2 5,869 1,308 1,182 -1,129
DIl 5,822 1,41 1,445 -1,485
D2 5,827 1,436 0,914 -1,202
Di3 5,929 1,264 1,111 -1,497
DI4 5,959 1,284 1,518 -1,526
DI5 5,833 1,374 1,789 -1,357
D6 6,158 0,972 -0,61 -0,785
cr 5,977 1,365 1,729 -1,459
Ci3 5,832 1,335 1,227 -1,18
HCI 5,901 1,255 0,429 -1,031
HC2 6,099 1,086 -0,085 -0,954
HC3 5,99 1,173 1,257 -1,213
HC4 5,861 1,282 0,429 -1,052
SC1 6,051 1,067 -0,449 -0,811
SC2 5,921 1,191 -0,005 -0,843
SC3 5,97 1,114 -0,591 -0,696
SC4 5,98 1,233 0,801 -1,132
SCo6 5,782 1,39 0,019 -0,925
SC7 5,93 1,227 -0,593 -0,788
RC2 6,05 1,155 -0,256 -0,92
RC3 6,297 0,896 0,37 -1,13
RC4 6 1,122 -0,43 -0,818
RCS 6,04 1,118 0,343 -1,049
OP1 6,248 1,047 1,898 -1,459
Correspondence to: Ignacio Cepeda-Carrién. Dpto Administracion @ )
Empresas y Marketing. Universidad de Sevilla. icepeda@us.es \9 (_I’Soqedcd )
Iberoamericana de
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OP?
OP3
OP4
OP5
FpP2
FP3
FP4
FP5
FP6

Co-creacion de valor y gestion de centros deportivos

6,228
6,089
6,248
6,089
6,02
6,04
6,101
6,081
6,05

0,921
1,161
0,948
1,082
1,054
0,984
0,937
1,002
1,028

0,68
1,671
0,362
1,973
1,04
0,542
0,253
1,743
1,24

-1,089
-1,64

-1,155
-1,609
-1,092
-0,966
-0,877
-1,205
-1,099

Nota: II: Interaccion individual; RI: Interaccion relacional; ETI: Interaccion ética; EMI: Interaccion
potenciada, DI: Interaccion de desarrollo; CI: Interaccion concertada; HC: Capital humano, SC: Capital
estructural; RC: Capital relacional; OP: Resultado operativo, FP: Resultado financiero

E/?:c}?dis de la fiabilidad y validez de los constructos. Matriz de correlaciones
Mean SD CA rho A CR AVE CI Resultados S-D O
CI 5,98 1,17 0,937 0,939 0,937 0,889 1 0,827 0,922
Resultados 6,11 1,01 0,889 0,894 0,889 0,900 0,827 1 0,84
S-DO 5,86 1,30 0,969 0,969 0,969 0,865 0,922 0,84 1

Nota: Mean = Media de los valores obtenidos en la muestra; S.D. = desviacion estandar; CA = Cronbach’s alpha; CR
= fiabilidad compuesta; AVE = varianza promedio; Ultimas 3 columnas representan la matriz de correlaciones de los

constructos
Tabla 4.
Medidas de la validez discriminante segun criterio de Fornell-Larcker
Constructos CI Resultados S-D O
CI 0,943
Resultados 0,826 0,949
S-D O 0,922 0,839 0,930

Nota: Los valores de la diagonal son la raiz cuadrada de la varianza media extraida. Los elementos fuera de
la diagonal son correlaciones entre constructos
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Tabla 5.
Medidas del modelo estructural y tamaiio del efecto
2 2
Intervalos de confianza consliruc to tanfaﬁo
. o Lo .
Efectos en variable enddgena Cocficiente (93%) Efecto significativo dependiente efecto
path 50,C (p-value)
L 95%Cly;
lo
CI -> RTDOS 0,355 0,140 0,578 Si (0,004) 0,851 0,068
CI->S-DO 0,922 0,901 0,944 Si (0,000) 0,704 5,704
S-D O -> RTDOS 0,512 0,276 0,723 Si (0,000) 0,142
CI->S-D O ->RTDOS 0.472 0.259 0.672 Mediacion parC}al 0.809
(Hl:ala2) complementaria
logrado los objetivos que nos habiamos marcado
inicialmente en el planteamiento del mismo. Asi pues,
DISCUSION hemos aportado luz al novedoso constructo de la co-

A partir de los resultados obtenidos y del analisis de
los estudios previos existentes en la literatura se
pueden destacar varias contribuciones relevantes a
este dindmico campo de investigacion: en primer
lugar, que el presente estudio viene a reforzar
empiricamente la conexion entre CI y resultados.
Estudios previos han indicado la existencia de esta
relacion (Edvinsson y Malone, 1997; Stewart, 1997,
Sullivan, 1998, Viedma, 2007), dénde el CI es un
antecedente de los resultados a través del logro de
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. En
segundo lugar, se incorpora el novedoso constructo del
S-D orientation (co-creacion de valor), donde se
considera que el valor creado al cliente se genera por
cooperacion entre la propia empresa y el cliente,
siendo un constructo de reciente desarrollo y, por
tanto, aportamos con este estudio luz al mismo.
Tercero, incluye la novedad del analisis de la co-
creacion de valor relacionado con el CI, relacion no
estudiada en trabajos previos hasta la fecha, por lo que
es una importante contribucion del presente trabajo, y
cuarto, se presenta a la co-creacion como un elemento
que media la relacion CI y resultados de las
organizaciones, de  manera que  aquellas
organizaciones que logran desarrollar capacidades que
refuercen su nivel de interaccion y colaboracién con
sus clientes y demés miembros de su entorno, en sus
procesos de entrega de valor y de prestacion del
servicio, podran lograr mejores resultados. Por tanto,
con el desarrollo del trabajo hemos alcanzado y

creaciéon de valor en los procesos de prestacion de
servicios a clientes; hemos medido la relacion entre el
Cl y los resultados; se ha considerado e incorporado el
efecto mediador de la co-creaciéon de valor en la
relacion Cl y resultados.

No obstante, este trabajo presenta algunas
limitaciones, algunas de las cudles se pueden constituir
en oportunidades de avance en la investigacion en esta
materia.

En primer lugar, estamos ante un trabajo que ha
utilizado una escala para el constructo de co-creacion
de valor que no es unanime en la doctrina; en segundo
lugar, nos hemos centrado en un sector de actividad
como es el de los centros de actividad fisica y deporte,
por lo que desconocemos los resultados y
conclusiones alcanzados en otros sectores de
actividad; en tercer lugar, nuestro trabajo presenta
unos resultados en un momento determinado del
tiempo, por lo que algin estudio longitudinal podria
refrendar nuestras conclusiones, y por ultimo indicar
que nuestro trabajo esta testado desde la optica de la
empresa, por lo que desconocemos las percepciones de
los clientes.

A partir de estas limitaciones, se pueden abrir nuevas
lineas reafirmando la solidez y validez del constructo
del S-D O; extrapolar el presente trabajo a otros
sectores de actividad o a otro ambito geografico
diferente al territorio espaiiol; poder realizar estudios
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de este tipo a lo largo del tiempo, y por ultimo trabajar
con estas variables, pero desde el punto de vista del
cliente que de manera clara enriqueceran las
conclusiones y el avance de la investigacion en este
campo.

CONCLUSIONES

Con el presente trabajo se perseguia conocer como se
relacionan los constructos de CI, la co-creacién de
valor y los resultados empresariales. Adicionalmente,
en el mismo se queria demostrar empiricamente que
dichas relaciones existen y se dan en la realidad,
proponiendo y demostrando el efecto mediador de la
co-creacion de valor en la relacion CI y resultados.

Como conclusiones y una vez realizado nuestro
estudio, podemos indicar que efectivamente, y asi
hemos podido justificarlo a nivel téorico a partir de
trabajos previos de otros autores que el CI es un
antecedente de los resultados empresariales por lo que
el efecto directo estd sobradamente justificado y
estudiado gracias a nuestro trabajo y a otros trabajos.
Ademas. También podemos concluir que con el
analisis empirico también hemos podido demostrar la
relacion Cl y resultados con una muestra de centros de
actividad fisica y deporte. Adicionalmente, nuestro
trabajo incorpora el novedoso constructo del S-D O,
como constructo que mide la co-creacion de valor en
las organizaciones, y lo incorpora como un elemento
que media la relacion entre CI y resultados. Con los
resultados obtenidos, hemos podido demostrar que la
co-creacion de valor media la relacion entre CI y
resultados, por lo que cuando la organizacion es capaz
de alinear a su capital humano con sus clientes, y
colaboran juntos en la prestacion del servicio, los
resultados de las empresas son mejores que si no
hubiera esa cooperacion entre empresa y cliente. Por
tanto, ésta es una de las conclusiones mas relevantes
de nuestro estudio y que permitira conocer nuevas vias
a los gestores deportivos de como obtener mejores
resultados. De esta forma, podemos concluir, por
ultimo, que los propdsitos marcados con este trabajo
han sido claramente alcanzados.

APLICACIONES PRACTICAS

Con el presente estudio, se pueden resaltar varias e
importantes implicaciones para la gestion de centros

deportivos: Primera, que cada vez mas, las
organizaciones deportivas estan tomando conciencia
de la importancia de considerar a su capital humano
como una variable estratégica que incide de forma
directa en los resultados. Nuestro estudio es una
prueba de ello. Segundo, al incorporar la variable de
co-creacion de valor, donde se considera que el valor
creado al cliente se genera por cooperacion entre la
propia empresa deportiva y el cliente, los centros
deben tomar conciencia que, a partir de esta
cooperacion y hacer participe a sus clientes en el
desarrollo y la prestacion del servicio, los clientes van
a recibir un valor superior que se va a traducir en
mejores resultados. Tercero, indicar que el trabajo
aporta un avance relevante en el conocimiento y
profesionalizacion de la gestion deportiva, poniendo
en valor la transversalidad y vocacién holistica de
nuestro estudio, donde se incluyen y relacionan
variables de areas de RRHH (CI), de marketing (co-
creacion), y logrando mejores resultados financieros y
operativos para las empresas.
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