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RESUMEN
Basado en los resultados contradictorios de los retornos de las inversiones en
tecnologia de la informacion (T1), se hace necesario ahondar en cual es el rol que debe
tener la tecnologia de la informacidn con relacion a la ventaja competitiva. En este
estudio, la TI fue conceptuada como una capacidad y se diferencié entre la capacidad
operacional de la TI orientada hacia las actividades rutinarias del negocio y la
capacidad dindmica de la T1 orientada a gestionar el cambio. Los resultados de esta
investigacion evidenciaron una interrelacion entre estas dos capacidades.
Empiricamente se demostrd que la capacidad dinamica de la T1 juega un papel
mediador entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva, que la
capacidad operacional de la TI no tiene una relacion directa con la ventaja
competitiva y que los constructos que representan estas capacidades son constructos
de segundo-orden. El disefio de la investigacion fue seccional, usando modelos de
ecuaciones estructurales (SEM) y el analisis empirico tomé como poblacién los
sectores financieros, industriales y de servicio de Lima, Peru
Palabras Clave: Tecnologia de la informacion, vision basada en los recursos,

capacidad operacional y dinamica, ventaja competitiva, modelo de ecuaciones
estructurales (SEM).



CAPITULO 1: INTRODUCCION

En esta era contemporénea, uno de los factores clave en la busqueda de altos
niveles de competitividad es la tecnologia de la informacién (A.S. Bharadwaj, S.G.
Bharadwaj, & Konsynki, 1999; Weill, Subramani, & Broadbent, 2002). Esta tecnologia
comprende las inversiones, los gastos y los conocimientos que la firma posee en
computacién y redes tecnoldgicas de comunicaciones, incluyendo hardware, software,
procesos, y gente dedicada a proporcionar estos servicios (Likert, 2006; Majchrzak,
Malhotra, & John, 2005; Weill & Brioadbent. 1998). La tecnologia de la informacion
(T1) afecta la estructura de la organizacion y los sistemas de informacion de capacidad
y gerencia, cambiando los métodos y capacidades de los usuarios en la busqueda,
captura, almacenamiento, y transferencia de informacion (Kim, & Mahoney, 2005;
Kumar, 2004; Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003). La importancia de la TI se
refleja en las sumas importantes que se han invertido y que se vienen invirtiendo en ella
alrededor del mundo (Irani & Love, 2002; Jeffery & Leliveld, 2004; Peffers &
Searinen, 2002; Ross & Beath, 2004). La World Information Technology Service
Alliance (WITSA, 2006) report6 una inversion de dos trillones de dolares en el 2000,
dos trillones y medio de dolares en el 2004 y predice que alcance los tres trillones un
tercio de ddlares en el 2007. Estas inversiones se sustentan porque las Tl son vistas
como herramientas de ingenieria que generan valor no sélo por el impacto diferencial
de sus recursos y por el uso que se les da (Devaraj & Kholi, 2003; Orlikowski &
lacono, 2001), sino por estar intimamente entrelazadas a los procesos y por su
interaccion, complemento e integracion con las estrategias del negocios en la busqueda
de un mejor desempefio (Kraemer, Dedrick, & Yamashiro, 2000; Mooney, Gurbaxani,
& Kraemer, 2001; Smith & McKeen, 2002a; Tallon, Kraemer, & Gurbaxani, 2000). Sin

embargo, con estas grandes sumas de inversion, una pregunta clave es: ;cual es el rol



que la T1 juega en conseguir y sostener la ventaja competitiva de una firma?, ya que se
ha encontrado resultados contradictorios en la implantacion de esta tecnologia. Algunos
autores han encontrado que la Tl si agrega valor y otros autores que no lo agrega
(Bharadwaj et al., 1999; Barua, Kriebel, & Mukhopadhyay, 1995; Brynjolfsson & Hitt,
2003).

Uno de los argumentos que sostiene el valor de la Tl en la firma en su
integracidn con la estrategia del negocio. Esta integracién proviene del paradigma del
ajuste estratégico que sostiene la necesidad de mantener un enlace cerrado y consistente
entre la estrategia de la firma y el contexto en el cual es implementado (Venkatraman,
1989). La proposicidon central es que alineando la estrategia con el ambiente lleva a un
rendimiento superior. Acorde con esta proposicion, la tesis fundamental de Day (1999)
para construir una organizacion orientada al mercado fue que el desempefio es una
funcién de ajuste entre la firma y su medio ambiente y que este se realiza a través del
disefi6 e implantacion de una estrategia de mercadeo apropiado. Esto es, la estrategia de
mercadeo es el mecanismo principal para alcanzar el ajuste entre la firma y su mercado
externo (Hunt & Arnett, 2006). En esta linea, Kyriakopoulos y Moorman (2004)
puntualizaron que las estrategias de mercadeo de explotacién (mejora y afinamiento) y
exploracién (reto y cambio) en un ambiente turbulento ofrecen un fundamento relevante
para contribuir en el desempefio de la firma, donde la innovacién y el desarrollo de
nuevos productos podria llevar a niveles de desempefio mas altos (Kendall & Coleman,
2005; Schatzel, lles, & Kiyak, 2005). Asi mismo, Day (1999) sugirié que las estrategias
de mercadeo llevan a procesos de decision en inversiones y construccion de
capacidades que moderan la adquisicién y uso de los recursos.

Por otro lado, la teoria basada en los recursos (Barney, 1991; Galbreath, &

Galvin, 2004; Ray, Barney, Muhanna, 2005; Wade & Hulland, 2004) propone que la Tl



es un sistema potencial para crear ventaja competitiva sostenible. Esta teoria avanza
con dos premisas clave. Primero, las firmas son heterogéneas con respecto a sus
recursos y capacidades organizacionales en las que ellos basan sus estrategias. Segundo,
las capacidades organizacionales y de los recursos no son perfectamente imitables,
resultando en una heterogeneidad sostenida (Kim & Mahoney, 2005). Sin embargo, las
primeras contribuciones de la teoria basada en los recursos hicieron muy poca
distincion explicita entre recursos y capacidades. Teece, Pisano y Shuen (1997)
adujeron que las capacidades dinamicas estan conformadas por procesos
organizacionales y de gestidn, por posesién de activos especificos y por dependencias
de decisiones tomadas en el pasado que proveen un signo distintivo que no se puede
comprar ni vender. Son las capacidades dindmicas que se construyen, integran y
reconfiguran las que proporcionan diferencias entre las firmas y las que llevan a obtener
desempefios superiores (Teece et al., 1997).

Si bien existen estos enfoques tedricos, la falta de conceptualizacion de las
inversiones en Tl como capacidades y la falta de comprension de las relaciones entre
las capacidades de Ty el desemperio de la firma por los ejecutivos de las
organizaciones, son reflejadas en los métodos actuales de estimacion del retorno de
estas inversiones (Borestein & Baptista, 2004; Cavusoglu, Mishra, & Raghunathan,
2004; Epstein & Rejc, 2005; Heinrich & Sinchi-Levi, 2005; Peppard & Ward, 2005).
La nocidén de que las inversiones en TI por si misma no genera ventaja competitiva
sostenible ha recibido una mayor atencion en la investigacion del valor de Tly ha
producido una perspectiva conocida como la hipotesis de la necesidad estratégica (Kim
& Mahoney, 2006). Kim y Mahoney (2006) sugirieron que la teoria basada en los
recursos centrada en las capacidades es el camino para alcanzar la ventaja competitiva a

través de la TI. Sin embargo, aplicar la teoria basada en los recursos y en las



capacidades dinamicas a la T requiere una vision armoniosa de activos, competencias
y capacidades.

En este estudio, la capacidad de la T1 fue definida como la habilidad
organizacional de realizar una tarea o actividad usando T (Helfat et al., 2007). La
capacidad operacional de la TI fue definida como la integracion de los recursos de Tl
con las actividades rutinarias de la firma (Bharadwaj, Sambamurthy, & Zmud, 1999,
2001), mientras que las capacidades dinamicas de la T| fue entendida como la
capacidad de la organizacién de adquirir, construir, integrar y expandir sus recursos
para enfrentar el cambio usando la TI (Helfat et al., 2007). De acuerdo con estas
definiciones, el propdsito de este estudio fue extender el trabajo de cudl es el rol
estratégico de la Tl para tener ventaja competitiva tomando las capacidades operativas
y dindmicas de la Tl (Helfat et al., 2007) para plantear la siguiente pregunta de
investigacion: (a) ¢Qué tipo de constructo es el que mejor representa las capacidades
operacionales y dinamicas de la TI? (b) ¢Existe interrelacion entre la capacidad
operativa y la capacidad dindmica de la TI1? (c) ¢Existe relacion entre las capacidades
operacionales y dindmica de la TI con la ventaja competitiva?

Antecedentes

El valor de la tecnologia de la informacion (TI) a nivel de la firma, ha estado
en debate durante todos estos afios (Devaraj & Kohli, 2003; Hitt & Brynjolfsson, 1996;
Kriebel & Kauffman, 1988; Mellville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). Mientras algunos
autores han atribuido a las T1 grandes mejoras en la productividad y beneficios
sustanciales al consumidor, otros reportan que las T1 no han tenido impacto sobre las
utilidades del negocio (Hitt & Brynjolfsson, 1996). Esta contradiccién emerge cuando
las inversiones en T1 son consideradas como uno de los principales componentes

directamente relacionado con la ventaja competitiva, aunque muchos investigadores



han demostrado que esta tecnologia puede ser copiada, imitada, o sustituida por su
facilidad de ser adquirida en cualquier parte si se dispone del dinero para su inversion
(Bharadwaj, 2000; Chandra, Fealey, & Rau, 2006; Wade & Hulland, 2004). Por
ejemplo, en los afios 80, la T1 fue uno de los diferenciadores mas importantes a nivel de
los bancos (Nolan, 1994). Empresas como American Airlines, Merrill-Lynch y Frito-
Lay fueron ampliamente publicitadas por sus rendimientos superiores debido a sus
programas implementados de TI. Devaraj y Kholi (2003) encontraron mejoras
sustanciales en el rendimiento financiero en la industria de la salud como resultado de
sus inversiones en T1. Al mismo tiempo, también se han encontrado evidencias del
fracaso de muchas firmas, con altas inversiones en Tl, que no obtuvieron beneficios
tangibles o esperados de estas inversiones (Carr, 2003; Nolan, 1996,).

En los afos 90, las palabras improvisadas del ganador del Premio Nobel, el
economista Robert Solow, quien remarcd “ustedes pueden ver las computadoras en
cualquier lugar pero no en las estadisticas de productividad”, llegaron a ser el
comentario que lanzé una amplia investigacion para resolver la aparente contradiccion a
la teoria econémica. Este fenomeno fue llamado la paradoja de las TI. Los
investigadores han desarrollado sofisticados modelos econométricos para analizar la
relacion entre las inversiones en Tl y la productividad de la firma o de un pais
(Brynjolfsson & Hitt, 1996; Dewan & Kraemer, 1998, 2000; Hitt & Brynjolfsson, 1996;
Melville, 2001). Hitt y Brynjolfsson (1996) encontraron en su investigacion que las
inversiones en TI pueden producir beneficios en la productividad, pero que este
beneficio requiere ser trasladado en mejorar el rendimiento de la firma. Asi mismo ellos
argumentaron que las inversiones en T1 pueden beneficiar al consumidor sin que se
incremente la rentabilidad de la firma. El valor de la Tl sigue estando en contradiccion,

ya que las investigaciones realizadas en este campo siguen exponiendo resultados y



conclusiones contradictorias y ambiguas (Devaraj & Kholi, 2003; Kemerer & Sosa,
1991, Pavlou & EI Sawy, 2006).

Estos resultados plantean la necesidad de comprender cuales son los
requerimientos que deben tener las capacidades de la TI para una mejor eficiencia
operativa y una mejor eficacia en los productos, lo que ha incrementado el interés por
analizar el valor de la T desde diversas perspectivas (Evans, 2002; Zhu, Kraemer, Xu,
& Dedrick, 2004). En respuesta a estas necesidades, varios investigadores (Brynjolfsson
& Hitt, 1996, 2000, 2003; Jorgenson, Ho, & Stiroh, 2003; Ross, Weill, & Robertson,
2006) han estudiado el impacto de la Tl a diferentes niveles de la organizacion. La
perspectiva mas significativa de investigaciones previas ha estado basada en la teoria de
la microeconomia y la estrategia del negocio. Los marcos referenciales han sido la
teoria de la produccion, la teoria de la estrategia competitiva y la teoria del consumidor
(Brynjolfsson & Hitt, 1996). Este estudio se baso en la teoria de la estrategia
competitiva para la rentabilidad de la T1 en el negocio. La teoria de la estrategia
competitiva establece que el valor de las Tl esté relacionado con las barreras de entrada.
Estas barreras se ven influenciadas por el entorno, por el poder de los clientes, de los
proveedores, por los sustitutos y por los nuevos entrantes (Porter, 1985). Si las barreras
de entrada permanecen sin variar, el uso innovador de las T1 puede darle a la firma un
mejor desempefio, 0 este mejor desempefio se puede adquirir utilizando las TI para
levantar o disminuir estas barreras de entrada (Aral & Weill, 2004; Barua &
Mukhopadhyay, 2000; Barua et al., 1995; Bharadwaj et al., 2001; Hitt & Brynjolfsson,

1996).

Uno de los primeros trabajos pioneros usando la estrategia competitiva fue el
de Venkatraman (1991). El supuesto basico de esta investigacion fue que el ambiente

del negocio es y serd turbulento y las T1 continuaran su rapida evolucion en al menos la



proxima decada, esto es en el 2000. Broadbent, Weill y Clair (1999) exploraron la
relacion entre la infraestructura y los cambios en los procesos del negocio. Ellos
encontraron que todas las firmas necesitan un nivel basico de capacidad en la
infraestructura de la T para poder implementar la reingenieria de los procesos del
negocio (BPR). Bharadwaj (2000), quien estudié las relaciones entre las capacidades de
las Tl y el desempefio de la firma desde la perspectiva basada en los recursos, examind
la asociacion directa entre la capacidad de la Tl y el rendimiento de la firma. Sus
resultados indicaron que las firmas con una alta capacidad tecnoldgica tienden a superar
a las firmas que tienen baja capacidad tecnoldgica, diferencia que fue medida en
funcién de diversas formulas de ingresos y costos. Otro estudio significativo en esta
area fue el de Melville et al. (2004), quienes, basados en la teoria de la estrategia
competitiva y en la perspectiva de los recursos (Peteraf & Barney, 2003; Ray et al.,
2005; Wade & Hulland, 2004; Wernerfelt, 1984), trataron de integrar las
investigaciones del valor de la Tl en un marco conceptual Unico desde la perspectiva de
los procesos del negocio. Su principal conclusion fue que el efecto de la T1 puede ser
estimado, pero que las dimensiones en que se basan estas estimaciones dependen de
factores internos y externos. Pavlou (2006), tomando el punto de vista de las
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), describié como la TI puede ser
estratégicamente usada como una fuente de ventaja competitiva sostenible en entornos
de cambios rapidos. Pavlou (2006) puntualizé que la competencia de la T1 influencia la
ventaja competitiva a través de una variable mediadora clave que es la
reconfigurabilidad de los recursos. Resultados de esta investigacion indicaron que la Tl
no tiene un impacto directo en el rendimiento pero que si tiene un efecto indirecto a
través de otro conjunto de factores. Por ello, el uso efectivo de la T1 puede tener

resultados de rendimientos diferentes, especialmente si la T1 se aplica al desarrollo de



capacidades dindmicas (Pavlou & El Sawy, 2006).

De acuerdo a estos resultados y atribuyendo sus diferencias a limitaciones
conceptuales, muchos autores han enfatizado la necesidad de tener mejores modelos
tedricos que expliquen de manera parsimonia el valor de la T1 en los negocios (Beath,
Goodhue, & Ross, 1994; Paviou, 2004).

Definicién del Problema

La TI es un recurso estratégico clave para conseguir ventaja competitiva,
importancia que se refleja en las considerables cantidades de dinero que se vienen
invirtiendo en esta tecnologia por las organizaciones (alrededor de US$ 1,000 billones
de dolares, WITSA, 2006). El valor de la tecnologia de la informacion sigue estando en
debate por los resultados contradictorios encontrados (Brynjolfsson, 1993; Brynjolfsson
& Hitt, 1996, 2000, 2003). Se siguen tomando las inversiones en tecnologia de la
informacion como Unico argumento en el valor de las TI, a pesar que las
investigaciones muestran que estas inversiones se pueden copiar, imitar y sustituir
(Bharadwaj, 2000; Wade & Hulland, 2004). Se viene invirtiendo en TI sin tener un
concepto claro de la orientacion que estas inversiones deben tener. Los proyectos de
inversion en las T1 en su mayoria no estan asociados a las capacidades que estas
inversiones pueden generar (Bharadwaj, 2000; Burke & Menachemi, 2004; Khatri,
2006; Sarthanam & Hartono, 2003). Debido a los resultados contradictorios de los
beneficios de estas inversiones (Brynjolfsson & Hitt, 1996, 2003; Carr, 2003; Devaraj
& Kholi, 2003; Orlikowski & lacono, 2001), la evaluacion del impacto de la Tl ha
comenzado a ser un tema critico (Kanungo, Duda, & Srinivas, 1999, Pavlou & El Sawy,
2006; Sethi & King, 1994), ya que la Tl no solamente es un impulsor potencial del
cambio sino también un potencial inhibidor (Sambamurthy et al., 1999). En este campo,

una pregunta clave realizada por los investigadores y practicos es como la Tl puede



construir una ventaja competitiva (Pavlou & El Sawy, 2006; Sambamurthy et al.,
1999). Algunos han sugerido que las capacidades de la Tl amplian la ventaja
competitiva (Barua et al., 1995, Beath et al., 1994; Bharadwaj, 2000; Overby,
Bharadwaj, & Sambamurthy, 2006; Ray, Muhanna, & Barney, 2005); sin embargo,
evaluaciones mas detalladas o con diferentes enfoques son necesarias para tener una
mejor comprension de como la Tl esta relacionada con la ventaja competitiva (Pavlou
& El Sawy, 2006). El incremento de la turbulencia en el medio ambiente ha puesto a la
palestra las estrategias dindmicas e impone un mayor reto en su concepcion como
dimensién y como constructo, reto que todavia permanece como un tépico critico sin
mucha investigacion (Pavlou, 2006; Wade & Hulland, 2004). Tomando el enfoque de
capacidades, Pavlou y El Sawy (2006) sostienen que la dimensién de la capacidad de la
Tl es un constructo de alto orden. Aunque la relacién entre la Tl y la ventaja
competitiva ha sido extensivamente examinado (Bharadwaj, 2000; Pavlou & EI Sawy,
2006; Sambamurthy et al., 2003), Pavlou (2004) puntualizé que todavia hay un debate
abierto acerca del rol estratégico de la Tl, el cual se intensifica conforme el entorno se
vuelve mas turbulento (Jeffery & Leliveld, 2004; Peffers & Searinen, 2002; Ross &
Beath, 2001).
Proposito del Estudio

El proposito de este estudio fue probar si las capacidades operacionales y
dindmicas de la T1 son dimensiones de segundo-orden y se empled la teoria basada en
los recursos y la perspectiva dinamica de la T1 para desarrollar relaciones tedricas. Asi
mismo, se evaluo la relacion entre las capacidades operacionales y dindmicas de la Tl y
la relacion de estas capacidades con la ventaja competitiva. Se explico si la capacidad
dindmica de la TI tiene un rol mediador entre la capacidad operacional de la Tl y la

ventaja competitiva de la firma. Para el andlisis empirico de este estudio, se tomé una
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muestra de los sectores industriales, financieros y de servicio en Lima, Perd. La
principal audiencia de este estudio son los ejecutivos de negocios y los académicos.

Significado del Estudio

Un nuevo rol estratégico de la T a nivel de las empresas es de critica
importancia para enfrentar el reto de la convergencia de diferentes clases de Tly
aprovechar las nuevas oportunidades de negocios, redefiniendo la naturaleza de
nuestros productos y servicios y las relaciones con nuestros clientes, aliados de
negocios Yy las condiciones del mercado (Sambamurthy & Zmud, 2000).
Simultdneamente con esta concurrencia de tecnologias, los mercados econémicos se
han convertido en globales y altamente competitivos (Galbreath & Galvan, 2004,
Gilbert, 2003, 2005), cambiando los paradigmas de conducta de los negocios y las
reglas de la competencia (Licker, 2006; Venkatraman & Henderson, 1998). Alcanzar el
éxito en los negocios demanda que las firmas contemporaneas combinen activos de la
TI con los conocimientos, capacidades y competencias, con los procesos del negocio
bien afinados y con redes enriquecidas de contactos en una forma creativa y rapida
(Jefery & Leliveld, 2004; Peffers & Searinen, 2002; Ross & Beath, 2001; Ross et al.,
2006). En este sentido, el presente estudio valido en forma empirica que se deben
construir dos tipos de capacidades globales en las Tl, una asociada a la competencia
operacional del dia a dia y otra asociada a enfrentar el cambio, que es la competencia
dinamica, la que esté directamente relacionada con la ventaja competitiva.

El campo académico tiene en esta investigacion una base para iniciar
investigaciones relacionadas a este topico u otras perspectivas de la Tl, desde que ellos
tienen un modelo validado del valor de negocio de la Tl y un estudio empirico para un
pais en desarrollo. La profesion tiene una mejor oportunidad para entender las

relaciones entre las capacidades de las Tl y la ventaja competitiva.
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Metodologia del Estudio

El método de investigacion fue descriptivo y explicativo; y la ldgica,
deductiva. El disefio de investigacion fue un estudio de seccion transversal con una
fuente de datos primaria y secundaria, siendo una investigacion basica.

La T1 fue conceptualizada como una capacidad organizacional (Bharadwaj,
2000) y su efecto en la ventaja competitiva de la firma fue evaluada distinguiendo las
capacidades operacionales de las dindmicas de la T1 (Zollo & Winter, 2002) e
integrando las actividades del negocio con los recursos de la T1 (Helfat et al., 2007;
Sethi & King, 1994).

Se tomd los sectores industriales, financiero y de servicio de las firmas de
Lima, Peru para el analisis empirico con un minimo de US$1 millén de dolares en
venta. Se tomo6 como unidad de analisis las firmas de PERU Top 10000 Companies
(Cavanaugh, 2006) y las personas entrevistadas fueron profesionales con amplia
experiencia. Adicionalmente se entrevistd a los alumnos de post grado de la Pontificia
Universidad Catolica del Pert (PUCP)-CENTRUM. EIl tamafio de muestra fue de 233
quedando 200 cuestionarios validos, catalogado como una muestra de tamafio medio
(Kline, 2005).

Los cuestionarios se adaptaron de otras investigaciones y fueron traducidos al
espafol y del espafiol al inglés por profesionales expertos (Pavlou & El Sawy, 2006;
Sethi & King, 1994). Se entrevistd a cuatro académicos y cinco expertos del &rea de Tl
quienes contribuyeron con la redaccién final del cuestionario. Se tomé una prueba de
conformidad con 30 alumnos de PUCP-CENTRUM. Se ajusto el cuestionario y se
procedi6 con la coleccion de los datos. En una primera instancia, se recolecto los datos
con un muestred aleatorio sistematico de una lista seleccionada del PERU Top 10000

Companies (Cavanaugh, 2006). Ante la poca respuesta por parte de las firmas, se
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recolectd datos de los programas MBA, Operaciones, y Finanzas de la PUCP-
CENTRUM. En ambos casos, la recoleccion de datos fue realizada por el investigador
de este estudio.

Colectados los datos, se procedié con el analisis descriptivo, que comprendid
un analisis de las firmas y personas que participaron en la investigacion, y una
exploracion propiamente dicha de los datos. Esta exploracion consto de un analisis de
los datos perdidos, datos fuera de rango, normalidad, linealidad-homocedasticidad, y la
naturaleza de las variables. Se utilizo el analisis factorial exploratorio y confirmatorio
para la evaluacion de la confiabilidad y validez del modelo de medida. Se utiliz6 un
modelo de estructura de covarianza, el modelo de ecuaciones estructurales (SEM), para
probar las hipétesis dado que el principal objetivo de esta técnica es probar la teoria en
la forma de relaciones estructurales (Shah & Goldstein, 2006).

Preguntas de Investigacion

La evaluacion del rol y efectividad de la Tl ha empezado a ser un tema critico
debido a los resultados contradictorios concernientes al retorno de las inversiones en T
(Brynjolfsson & Hitt, 1996, 2003; Devaraj & Kholi, 2003; Orlikowski & lacono, 2001).
La pregunta clave que ha surgido en este campo es como la Tl puede construir una
ventaja competitiva para la firma (Sambamurthy et al., 2003). Para entender y
comprender el porqué de estos resultados contradictorios, se tuvo que conceptuar dos
tipos de capacidades de la Tl basados en la perspectiva de los recursos y en la teoria de
las capacidades dinamicas.

La perspectiva basada en los recursos sostiene que la diferencia en el
desempefio de las firmas resulta de los recursos que ellas tienen y por el uso que se les
da para crear competencias internas dificiles de imitar (Barney, 1991; Eisenhardt &

Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Teece et al., 1997; Peteraf & Barney, 2003; Zollo &
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Winter, 2002; Wang & Ahmed, 2007; Wernerfelt, 1984). Estas competencias
provienen de los recursos, de su forma de implementacion, de su interaccion y del
apalancamiento que estas competencias tienen (Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et
al., 2007). Wade y Hulland (2004) definieron los recursos de las Tl como activos y
competencias organizacionales. Los activos se pueden clasificar en inversiones
estratégicas, de acuerdo al tipo, como de infraestructura, transaccién, informacién o
estratégicos (Aral & Weill, 2004). Las competencias son definidas como el
conocimiento de la firma, sus habilidades y sus experiencias (King, 2006; Prahalad &
Hamel, 1990), mientras que las capacidades de la T1 son definidas como la habilidad de
la firma para realizar una tarea o actividad usando los recursos de la T1, sean estos
tangibles o intangibles (Helfat et al., 2007).

Las competencias de la T1 no pueden por ellas mismas asegurar el desempefio
de la firma por ser herramientas habilitadoras, sino por el uso que se les da en las
actividades del negocio para enfrentar el mercado, los que a su vez impactan el
desempefio de la firma y su ventaja competitiva (King, 2007; Mooney et al., 2001;
Porter, 1996; Weill & Aral, 2005). Es este uso el que convierte las inversiones y
competencias de las Tl en capacidades (Helfat et al., 2007; Teece et al., 1997). Se
definen las capacidades organizacionales de las TI1 como la capacidad de la firma para
adquirir, construir, integrar o reconfigurar los recursos organizacionales tangibles e
intangibles de las T y orientarlos hacia el mercado (Srinivasan 1985; Kanungo et al.,
1999, Ramenyi 1991; B. Raghunathan & T.S. Raghunathan 1991; Teece et al., 1997).
Dependiendo del tipo de uso, las capacidades de la TI fueron conceptualizadas como
operacionales, o para el dia a dia, y dindmicas, o para enfrentar el cambio. En cuanto a
la concepcion como constructo, Pavlou y El Sawy (2006) arguyeron que la capacidad es

un constructo de segundo-orden. Asi mismo, March (1991) sostuvo que la relacion
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entre las capacidades operacionales (explotacion) y dindmicas (exploracion) de las
Tl es una relacién de retroalimentacion cada una incidiendo sobre la otra. Esto llevé a
las siguientes preguntas de investigacion:

R1: ;Son las capacidades de la TI constructos de alto orden?

R2: ¢Existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dindmicas de la T1?

R3: ¢Existe una relacién entre las capacidades de la Tl y la ventaja competitiva?
Pregunta de investigacion especifica

¢Existe alguna relacion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja

competitiva?
Hipotesis
Pavlou y EI Sawy (2006) propusieron que las capacidades organizacionales

son constructos multidimensionales. Los constructos multidimensionales son comunes
en las investigaciones del comportamiento organizacional (Edwards, 2001). Un
constructo es multidimensional cuando se refiere a varias dimensiones distintas pero
relacionadas y tratadas como un solo concepto teérico (Law, Wong, & Mobley, 1999).
Conceptuar un constructo como multidimensional es asumir que las relaciones entre sus
dimensiones no son fuerzas causales relacionando conceptos tedricos separados, sino
que representan asociaciones entre un concepto general y las dimensiones que
representan o constituyen el constructo (Law et at., 1998). Existen los constructos
multidimensionales superordinales y los agregados. Los constructos superordinales son
aquellos cuyo concepto general es manifestado a través de sus dimensiones. En este
sentido son analogos a las mediciones reflectivas, es decir la relacion va del constructo
general a sus dimensiones. Caso contrario son los constructos agregados, en el que el

concepto general es una manifestacion de sus dimensiones. Es analogo a las mediciones
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formativas, es decir la relacién va de las dimensiones al concepto general (Edwards,
2001). Estas observaciones llevaron a las siguientes hipotesis:

Hol: La capacidad operacional de la TI no es un constructo superordinal de

segundo-orden.

H,1: La capacidad operacional de la T1 es un constructo superordinal de

segundo-orden.

Ho2: La capacidad dinamica de la Tl no es un constructo superordinal de

segundo-orden.

H,2: La capacidad dinamica de la TI es un constructo superordinal de

segundo-orden.

March (1991) puntualiz6 que el equilibrio exitoso entre eficiencia e innovacién
encierra aprendizajes que proceden de la explotacién (operacional) del desempefio
incidiendo en la eficiencia y de la exploracion (dinamica) de nuevas oportunidades
incidiendo en la innovacién. Hannan y Freeman (1984) arguyeron que las capacidades
operacionales (explotacion) y dinamicas (exploracion) proporcionan capacidades
diferentes que estan en constante tension. De otro lado, la capacidad operacional
(explotacién) podria generar inercia estructural y reducir la capacidad de la firma para
adaptarse a futuros cambios ambientales y nuevas oportunidades, mientras que la
capacidad dindmica (exploracion) abre a la firma a nuevas capacidades para asirse a
futuros cambios ambientales en una estrategia pro-activa llevando a un desempefio
superior de la firma. La interaccion entre las capacidades operacionales (explotacion) y
dindmicas (exploracion), refleja una compleja capacidad cuyo valor existe solamente en
su interrelacion (Auh & Menguc, 2005; He & Wong, 2004; Oshri, Pan, & Newell,
2005). March (1991) argumentd por un balance entre las tendencias operacionales (de

explotacion) y dinamicas (de exploracién), advirtiendo que una firma que esta muy



16
orientada hacia la operacion (explotacion) es probable que sufra debido a la pérdida
de nuevas ideas. Las estrategias de mercadeo orientadas hacia la explotacion
(operacionales) son estrategias que involucran el mejoramiento y refinamiento de las
habilidades y procedimientos actuales asociadas a las estrategias de mercadeo
existentes, incluyendo segmentos de mercado actuales, posicionamiento actual,
distribucion actual y otras estrategias actuales de la mezcla del mercadeo. Las
estrategias de mercadeo, por otro lado, estan orientadas hacia la exploracion
(dindmicas), y son estrategias que involucran reto y cambios drésticos innovadores
tanto en los actores del mercado como en sus roles y en sus comportamientos
(Kyriakopoulos & Moorman, 2004). Su interfase con el mercado es en la busqueda de
nuevos disefios de productos, nuevos segmentos, nuevo posicionamiento, nuevos
canales de distribucion y nuevas estrategias de mezcla de mercadeo. Estas estrategias
demandan capacidades diferentes de las TI. Esto lleva a la siguiente hipotesis:

Ho3: No existe interrelacién entre las capacidades operacionales y dinamicas

delaTI.

H,3: Existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dinamicas de la

TI.

De acuerdo a la vision basada en los recursos (VBR), la teoria basada en las
capacidades dindmicas y la teoria de mercado, Helfat et al. (2007) propusieron que las
capacidades dinamicas deben adquirirse, construirse e implementarse aprovechando las
oportunidades que el cambio provee a través de los cambios que el entorno, clientes,
proveedores, sustitutos, nuevos entrantes y asociados generan. Una capacidad dindmica
de la Tl es instrumental en la amplificacion de la efectividad de la tecnologia basada en
transacciones orientadas a enfrentar el cambio (Teece et al., 1997; Wang & Ahmed,

2007); esto es particularmente importante al explotar nuevas demandas dado que
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facilita la produccion de nuevos productos y servicios (Helfat et al., 2007). Las
capacidades dinamicas de la tecnologia de la informacion orientadas hacia el mercado
estan referidas a aquellas que ayudan a la organizacion a desarrollar nuevos productos y
servicios (DeSarbo et al., 2004). Estas capacidades son sistemas de tecnologia de la
informacion para el desarrollo de sus productos y servicios, disefio de procesos del
negocio, diseminacion de la inteligencia del negocio, integracion de cadenas de
suministro, asi como plataformas ldgicas para cambios en los procesos actuales
(DeSarbo et al., 2004). Las capacidades dindAmicas soportan las actividades de reto o de
cambio del negocio (Helfat et al., 2007) y tienen mayor influencia en la innovacion de
los productos que en la eficiencia de los procesos (Helfat et al., 2007). Sin embargo,
estas capacidades dinamicas se ven influenciadas por las actividades de rutina del
negocio y median la interaccion de las capacidades operacionales con el desempefio de
la firma (Zollo & Winter, 2002). Conforme pasa el tiempo, estas capacidades dindmicas
forman parte de las capacidades operacionales (Teece et al., 1997). Estas observaciones
llevan a la siguiente hipotesis:

Ho4: Las capacidades dindmicas de la T1 no median la relacion entre la

capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva.

H,4: Las capacidades dindmicas de la TI median la relacion entre la capacidad

operacional de la Tl y la ventaja competitiva.

Por otro lado, varios autores sostuvieron que la capacidad de la tecnologia de
la informacidn es la habilidad de la firma para movilizar y asignar los recursos de las Tl
hacia el mercado (Bharadwaj, 2000, Wade & Hulland, 2004). De acuerdo a la vision
basada en los recursos (VBR) y la teoria de mercado, Saini y Johnson (2005)
propusieron tomar las T1 como herramienta de ingenieria que facilita el ingreso al

mercado a través de capacidades operacionales y dindmicas. Una capacidad operacional



18

de la Tl es instrumental en la amplificacion de la efectividad de la tecnologia basada
en transacciones (Saini & Johnson, 2005). Es particularmente importante en explotar la
demanda dado que facilita la individualizacion masiva de productos y servicios (Saini
& Jonson). Las capacidades operacionales soportan las actividades rutinarias del
negocio (Helfat et al., 2007) y tienen mayor influencia en la eficiencia de los procesos
que en la efectividad de los productos (Helfat et al., 2007). Las capacidades
operacionales de la tecnologia de la informacién orientadas hacia el mercado estan
referidas a aquellas que ayudan a la organizacion a mantener sus productos (DeSarbo et
al., 2004). Estas capacidades son sistemas de tecnologia de la informacion para el
mantenimiento de sus productos y servicios, integracion de procesos del negocio,
integracion funcional-cruzada, asi como la comunicacion interna y externa (DeSarbo et
al., 2004). Estas capacidades, por ser recursos, afectan el desempefio de la firmay su
ventaja competitiva (Barney, 1991, Bharadwaj, 2000, Saini & Jonson, 2005). Sin
embargo, Bharadwaj et al. (2001) sostuvieron que la capacidad operacional de la Tl no
tiene una relacion directa con la ventaja competitiva. Estas observaciones llevaron a la
siguiente pregunta de investigacién especifica:

I1: ¢Existe alguna relacion directa entre la capacidad operacional de la Tl y la

ventaja competitiva de la firma?
Marco Tedrico

Tres distintas, aunque convergentes, corrientes de la literatura, sustentan el
marco conceptual de este estudio. Primero, la literatura sobre gerencia estratégica
ofrece la perspectiva de los recursos, capacidades y procesos que moldean la conducta
competitiva de la firma (Porter, 1996; Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003);
segundo, la literatura sobre el empresario-emprendimiento que ofrece la perspectiva de

los recursos, capacidades y procesos asociados con el mercado, desarrollo de nuevos
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productos y servicios e inéditas operaciones de negocios (Smith & DeGregorio,
2001). Finalmente, la literatura sobre el valor de la tecnologia de la informacion que
contribuye con ideas sobre el efecto de la tecnologia de la informacion en la
productividad, el desempefio de la firma o el valor generado y quien se beneficia con
ella (Hitt & Brynjolfson, 1996). En estas tres corrientes se sustenta el marco tedrico de
este estudio, en el que se propone que los constructos de las capacidades operacionales
y dindmicas de la TI son multidimensionales y que estas capacidades estan
interrelacionadas y que afectan la ventaja competitiva de la firma de manera diferente.

El marco basico para argumentar que las capacidades de la T1 afectan la
ventaja competitiva es la perspectiva basada en los recursos, descrita en la literatura
como estrategia de la gerencia (Barney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al.,
2007; Teece et al., 1997; Peteraf & Barney, 2003; Zollo & Winter, 2002; Wang &
Ahmed, 2007; Wernerfelt, 1984). Los autores de la teoria basada en los recursos
propusieron que la fuente de la heterogeneidad de la firma es la base de la ventaja
competitiva porque la combinacién Unica de recursos la hace escasa, de valor y dificil
de imitar (Helfat & Raubitschek, 2000; Rumelt, Schendel, & Teece, 1994). Tal ventaja
puede ser sostenible en el tiempo si la firma es capaz de protegerse ante imitacion de
recursos, transferencia, o sustitucion (Wade & Hulland, 2004). Los recursos de una
organizacion incluyen activos tangibles e intangibles y recursos humanos que la
organizacion posee, controla, o tiene acceso en una base preferencial (Helfat et al.,
2007). Una empresa no necesita ser duefio del recurso para beneficiarse en parte, ya sea
este recurso privado o publico (Wang & Ahmed, 2007). Las firmas que buscan una
rentabilidad superior usan dos mecanismos diferentes, adquieren recursos y las
convierten en capacidades (Makadok, 2001).

La adquisicion de recursos crea rentas econémicas cuando el conocimiento e
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informacion aplicada por la firma tiene costos mas bajos que su productividad
marginal (Barney, 1986; Peteraf & Barney, 2003). Sin embargo, no es claro si la sola
adquisicion y posesion de los recursos son adecuadas para un desempefio superior,
especialmente cuando las firmas pueden tener acceso a factores similares de mercado
(Sambamurthy et al., 2003). En contraste, la construccién de capacidades se refiere a la
habilidad de la firma para adquirir, integrar, construir o reconfigurar recursos internos y
externos para crear capacidades de alto orden que estan inmersas en el contexto social,
estructural y cultural (Teece et al., 1997). Esta ultima caracteristica de las capacidades
es lo que las hace tener comparativamente mayor valor y ser dificiles de imitar
(Eisenhardt & Martin, 2000). Mientras que los recursos sirven de unidad basica de
analisis para evaluar el éxito, una firma crea ventaja competitiva ensamblando o
reconfigurando recursos que trabajan en forma coordinada para crear capacidades
organizacionales (Bharadwaj, 2000, Teece et al., 1997). Las capacidades son puestas en
uso a través de los procesos organizacionales y de gestion (Helfat et al., 2007). Las
capacidades engloban la nocion de competencias organizacionales (Prahalad & Hamel,
1990), ya sea para actividades operacionales o para percibir, aprender, coordinar, e
integrar actividades (Pavlou & EIl Sawy, 2006) que estan inmersas en los procesos,
comportamientos organizacionales y en la rutina de los negocios (Helfat et al., 2007).

Saini y Johnson (2005) plantearon que las capacidades organizacionales para
brindar ventajas competitivas deben tener dos propiedades criticas: (a) movilidad
imperfecta, o capacidades especificas de la firma que no pueden ser comercializadas e
(b) imitabilidad imperfecta, o la inhabilidad de la competencia para imitar la capacidad
de la firma. En otras palabras: que estas capacidades son deliberadamente construidas,
cultivadas, almacenadas y transmitidas para realizar tareas complejas y multifacéticas

en la produccion y comercializacion de bienes y servicios; que, esencialmente, las
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capacidades involucran aprendizaje y adquisicion de conocimiento de como hacer las
cosas Yy que una vez desarrolladas, la firma puede potenciar estas capacidades en la
ejecucion de estrategias; que los recursos estan conformados por activos y
competencias (Wade & Hulland) que dependiendo del uso que se les de integran,
construyen o configuran capacidades operacionales y dinamicas (Eisenhardt & Martin,
2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 1997). Esta perspectiva sostiene que las
firmas compiten sobre la base de recursos corporativos que son valuables, raros,
dificiles de imitar y no sustituibles por otros recursos, los cuales permiten generar
nuevas oportunidades de mercado que afectan el desemperio de la firma (Barney, 1991,
Peteraf & Barney, 2003; Wade & Hulland, 2004; Wernerfelt, 1984).

Wade y Hulland (2004) argumentaron que el mecanismo por el cual las
capacidades dindmicas inciden en la rentabilidad no es todavia bien entendida (Zott,
2003, 2006) y que existe una tendencia tautoldgica de relacionar las capacidades
dinamicas a la rentabilidad de la firma (Helfat et al., 2007; Williamson, 1999). A pesar
de los numerosos estudios, el impacto estratégico de las capacidades dinamicas todavia
esta en debate (Atuahene-Gima, 2005; Wang & Ahmed, 2007; Williamson, 1999). Una
fuente de este debate es que el concepto abstracto de la capacidad dindmica no es facil
de poner en accion por los gerentes. Sin embargo, la meta de las capacidades dindmicas
han sido resaltadas como un logro formidable por la gerencia (Pavlou & El Sawy,
2006). Pavlou y EI Sawy (2006) coligieron que el analisis de las capacidades dinamicas
es un fendmeno abstracto de alto nivel que dificulta su conceptualizacion, operacion, y
medicion en forma concreta para los procesos y componentes de esta capacidad.
Adicionalmente, los tedricos arguyeron que las capacidades operacionales y dinamicas
estan interrelacionadas y en constante tension (Atuahene-Gima, 2005; Kyriakopoulos &

Moorman, 2004).
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Por otro lado, Porter (1996) sostuvo que no es facil que una firma altere su
posicidn o recursos. Las capacidades ya construidas crean dependencias que limitan el
rango de alternativas estratégicas (Teece et al., 1997). Adicionalmente, las firmas
pueden ser complacientes y mantener sus estrategias a lo largo del tiempo en funcion de
la percepcion del gerente, quien puede acortar el rango de acciones a s6lo aquellas que
han sido exitosas en el pasado. Estas limitaciones restringen el impacto de los recursos
y capacidades en el desempefio de la firma (Porter, 1996).

La literatura sobre el empresario-emprendimiento se refiere al comportamiento
de la firma mediante el cual reconocen y explotan las oportunidades del mercado a
través de la novedad de sus competencias, clientes y nichos de mercados o por una
combinacién de ellos. El emprendimiento es la accion de descubrir y explotar las
oportunidades del mercado para crear nuevos productos, servicios, clientes, o canales
de distribucion (Smith & DeGregorio, 2001). La logica de esta perspectiva se basa en
que para conseguir desempefios superiores esta se sostiene en innovacién constante y
acciones competitivas. Smith y DeGregorio (2001) vieron las acciones emprendedoras
COMO un proceso creativo y subjetivo. Estas acciones emprendedoras ocurren cuando
una firma: (a) integra el conocimiento preexistente con interpretaciones subjetivas
acerca del lugar-mercado y acciones competitivas, (b) detecta una oportunidad y (c)
actla sobre esta oportunidad. Por consiguiente, una accion emprendedora efectiva
requiere de capacidades organizacionales para la exploracion (capacidad dinamica) y
explotacion (capacidad operacional) de las oportunidades del mercado. Firmas con alto
emprendimiento pueden percibir las discontinuidades del producto-mercado y
visualizar como los recursos y capacidades organizacionales pueden ser explotadas y
exploradas incidiendo en un desemperio superior de la firma (Sambamurthy et al.,

2003). La teoria basada en los recursos y la teoria basada en el emprendimiento
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proponen que los recursos orientados hacia el mercado afectan el desempefio de la
firma (Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Saini & Johnson, 2005).

Ellig (2001) argumentd que la literatura del emprendimiento sostiene que las
economias basadas en los mercados dindmicos son exitosas cuando el proceso
competitivo resulta en (a) una gran sensibilidad a las diferencias en las necesidades,
gustos y preferencias de los clientes, (b) una alta calidad en los bienes y servicios, (c)
un gran sentido de innovacion, (d) una alta productividad y un gran crecimiento
economico. Hunt y Arnett (2006) observaron que el éxito en el mercadeo ocurre cuando
las organizaciones desarrollan competencias en los procesos de los negocios.
Kyriakopoulos y Moorman (2004) investigaron que las estrategias de explotacion
(operacionales) y exploracién (dinamicas) ofrecen un fundamento relevante para
evaluar la ventaja competitiva en ambientes de cambios rapidos, en los que la
eficiencia, la innovacion y el desarrollo de nuevos productos podria llevar a tener altos
niveles de rentabilidad (He & Wong, 2004; Kendall & Coleman, 2005; Schatzel et al.,
2005).

La literatura sobre el valor de la tecnologia de la informacidn sostiene que este
valor primariamente emerge a través del complemento e integracidn con las estrategias
del negocio, disefio, estructura y competencias organizacionales (Barua &
Mukhopadyay, 2000); que este valor se plasma debido a que el costo marginal de
produccion de productos y servicios digitales rapidamente se acerca a cero, bajando
sucesivamente, de acuerdo a la aparicion y disponibilidad de nuevas generaciones de
tecnologia; que los costos de coordinacion son extremadamente bajos, no soélo
permitiendo la busqueda y comparacion de productos, sino también que amplia la
habilidad de combinar productos y servicios digitales para crear nuevo valor; que el

efecto de las redes crea retornos increméntales para las firmas que pueden expandir el
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tamafio de su base de clientes; y que estas economias influencian la viabilidad de las
acciones competitivas (Shapiro & Varian, 1999). Evans (2002) sostuvo que las firmas
han construido en forma tradicional su valor en las cadenas y relaciones inter
organizacionales juntando la informacion y los productos y servicios fisicos en
estructuras integradas. La economia digital sin embargo, permite a las firmas deshacer
su cadena de valor y relaciones inter organizacionales separando la informacién, de los
productos y servicios fisicos. No solamente permite esto crear nuevas opciones para
productos y servicios basados en informacidn, sino también facilita los flujos de
proceso Yy la construccion de nuevas relaciones inter organizacional. Las firmas estan
integrando las TI con procesos, conocimiento y relaciones clave para nutrir la
innovacion, las relaciones con los clientes, proveedores, cadenas de suministro y otras
actividades (Barua & Mukhopadhyay, 2000). Plataformas digitalizadas de procesos y
conocimiento permiten a la firma adaptarse mas rapidamente a los cambios de
requerimientos cambiando su propuesta de valor basada en informacion, forjando
cadenas de cooperacién con aliados clave a los que los competidores les seréa dificil
replicar, explotando y explorando emergentes oportunidades de mercado
(Sambamurthy, et al., 2003).

Debido a estos atributos, la T1 es una de las capacidades clave de una
organizacion. La capacidad de la Tl es la habilidad de la firma en realizar una tarea o
actividad en particular usando los recursos de la T1 (Helfat et al., 2007). Estas
capacidades de la Tl son usadas en todas las iniciativas de negocio para conectar
diferentes partes de la firma e integrar a los proveedores, clientes y aliados (Weill &
Vitale, 2001). Zollo y Winter (2002) distinguieron las capacidades dinamicas de las
capacidades operacionales. Las capacidad operacional de la Tl es definida como el

conjunto de actividades rutinarias que realiza una firma usando la Tl, que permite a una
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organizacion mantener su status quo (Helfat et al., 2007). Las capacidades
operacionales o funcionales reflejan la habilidad de ejecutar en forma efectiva las
actividades rutinarias del dia a dia (Zollo & Winter, 2002). Sambamurthy et al., (2003)
en su analisis tedrico propusieron que las inversiones y capacidades de la tecnologia de
la informacién influencian el desempefio de la firma. Bharadwaj (2000), en su estudio
empirico, encontrd que la tecnologia de la informacion es una capacidad organizacional

que incide sobre el desempefio de la firma.

Capacidad Operacional

Tl

Ventaja Competitiva

Capacidad Dindmica Tl

Figura 1. Marco de la ventaja competitiva de la tecnologia de la informacion.

En contraste, la capacidad dindmica de la T1 es definida como la capacidad de
una organizacién que intencionalmente adquiere, construye, e integra sus recursos para
enfrentar el cambio, usando la T1 (Helfat et al., 2007; Helfat & Peteraf, 2003; Wang &
Ahmed, 2007). Esto implica que las capacidades dindmicas pueden mediar o extender
las capacidades organizacionales (ver Figura 1). Un cambio en los recursos de una
organizacion implica solamente que la esta haciendo algo diferente, pero no

necesariamente mejor que antes. Esto excluye cualquier clase de expectativa automatica
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de una correspondencia con un rendimiento superior o ventaja competitiva (Helfat et
al., 2007; Wang & Ahmed, 2007; Winter, 2003). En este sentido, la capacidad de la TI,
sea operacional o dindmica, refuerza la interaccion entre la infraestructura de la Tl y las
actividades del negocio, ya sea en el uso de las capacidades de la Tl en las actividades
del negocio rutinarias o en el uso intencional de las capacidades de la T1 para adquirir,
construir, integrar, extender, o modificar sus recursos (Helfat et al., 2007; Wang &
Ahmed, 2007). Pavlou y El Sawy (2006) sugirieron que las capacidades de la T1 son
constructos de alto orden donde las escalas empiricas tienen que ser desarrolladas y
probadas.

Para calificar como una capacidad en lugar de un mecanismo de resolver
problemas, la capacidad de la T1 debe contener algunos patrones elementales (Helfat et
al., 2007; Wang & Ahmed, 2007; Winter, 2003). Estos patrones elementales distinguen
las capacidades operacionales y dindmicas de alguna clase de talento innato o de un
cambio idiosincrasico de una sola vez de los recursos de la organizacion. Helfat et al.
(2007) razonaron que la distincion entre las capacidades operacionales y dindmicas es
la intencion de las acciones. Las capacidades dinamicas de la T1 reflejan algin grado de
intencion, aun si esta no es totalmente explicita, mientras que las capacidades
operacionales de la T1 consisten en actividades organizacionales de la Tl engarzadas en
las actividades rutinarias que hay que hacer de todas maneras (Dosi, Nelson, & Winter,
2000). Esto es, el atributo intencional diferencia los patrones de la capacidad dinamica
de las capacidades operacionales de la TI. El elemento intencional también distingue las
capacidades dindmicas de accidental o suerte. La intencidn, sin embargo, incorpora
corrientes emergentes de actividades que tienen una meta implicita, aun si no ha sido
completamente planificada. Las capacidades dindmicas deben tener una intencion, ya

que esta direccionada para administrar el cambio que es impredecible no rutinario
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(Helfat et al., 2007). A través del tiempo, las capacidades dinamicas de la Tl se
convertiran en capacidades operacionales de la TI (Helfat et al., 2007) y debido a la
dependencia que originan las inversiones previas en T, las capacidades operacionales y
dindmicas interactdan y ejercen control en las nuevas inversiones en Tl (Teece et al.,
1997).

Pavlou y EI Sawy (2006) encontré que las relaciones entre capacidad y ventaja
competitiva estan méas positivamente relacionadas a través de las capacidades dindmicas
que sin ellas. Tales capacidades pueden también emerger fuera de las unidades de los
recursos debido al apalancamiento efectivo de sus funcionalidades por sus clientes, lo
que ilustra el aspecto del desarrollo del capital humano mas all& del propio personal de
la organizacién, reclutando y entrenando usuarios finales para desarrollar en forma
efectiva su potencial. Esto indica que las acciones competitivas median las relaciones
entre capacidades organizacionales y la ventaja competitiva de la firma (D’ Aveni,
1994; King, 2006). Tomando en consideracién lo que propuso Ma (2000), o sea que la
ventaja competitiva es alcanzada teniendo efectividad en los productos, es decir calidad
e innovacion, y eficiencia en los procesos. Es decir menor tiempo en el mercadeo y
bajos costos (Henard & Szymanksi, 2001). Este estudio plate6 como objetivo, analizar
la relacion entre las capacidades de la Tl y la ventaja competitiva (Pavlou & EI Sawy,
2006). Por consiguiente, teniendo en consideracion la complejidad de la T1 (King,
2006; McMillan, 2004) y la dependencia que las inversiones ya realizadas en Tl
plantean (Teece et al., 1997), el marco tedrico presentado en este estudio plante6 que
las capacidades operacionales y dindAmicas son capacidades cuyos constructos son
multidimensionales, que existe interrelacion entre estas capacidades de la T1y que la
capacidad dindmica de la TI1 media el efecto de las capacidades operacionales de la Tl

en la ventaja competitiva.
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Esta fue la primera investigacion en la cual se conceptlan las capacidades
de la Tl como operacionales y dinamicas. En el Pert, muy poca investigacion del valor
de la Tl se ha realizado. Dado que las firmas estan confiando crecientemente en las
tecnologias de la informacidn, hay especial necesidad de saber cual es el rol que esta
tecnologia debe tener para conseguir ventaja competitiva.

Definicién de Términos

El término valor del negocio de las T se define como el impacto de la
tecnologia de la informacion y comunicaciones en el desempefio de la organizacién a
nivel de la firma, comprendiendo tanto el impacto en la eficiencia como en la
competencia (Devaraj & Kholi, 2003; Hitt & Brynjolfsson, 1996; Mellville, Kraemer,
& Gurbaxani, 2004).

La tecnologia de la informacidon se define como una herramienta de ingenieria
que hace lo que sus disefladores intentan para generar valor y que tiene un impacto
diferencial de acuerdo al tipo de T1 y/o por el uso que se les da (Devaraj & Kholi, 2003,
Orlikowski & lacono, 2001). La tecnologia de la informacion comprende una coleccion
de tecnologias, personas y procesos que facilita la conectividad a gran escala e inter
operacion efectiva de los sistemas de informacion de una organizacion.

Los recursos que se definen como activos estan disponibles y son Gtiles en la
deteccion y respuestas a las oportunidades de mercado o amenazas (Wade & Hulland,
2004). El término recurso es definido como cualquier cosa que permita a la firma
concebir e implementar estrategias que mejoren la eficiencia y efectividad (Barney,
1991). La capacidad es definida como la habilidad de una organizacion para poner en el
mercado un producto o servicio. La competencia es vista como la habilidad para
desarrollar, administrar y desplegar recursos en Capacidad de la capacidad o

capacidades (Helfat et al., 2007). La competencia es un atributo organizacional que
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resulta del proceso de combinar habilidades individuales, el conocimiento de los
miembros y los procesos operacionales del negocio (Prahalad & Hamel, 1990).

Las capacidades de las TI estd basada tanto en sus activos como en sus
competencias y describen la capacidad de la firma para la eficiencia e innovacion por
virtud de los recursos disponibles y la habilidad para convertir los activos de las Tl'y
sus servicios en aplicaciones estratégicas (Kanungo, Duda, & Srinivas, 1999).

La Asociacion Americana de Marketing en el 2004 definié el mercadeo como
la funcidn organizacional y conjunto de procesos para crear, comunicar y entregar valor
a los clientes y para gestionar las relaciones de los clientes de manera que beneficie a la
organizacion y a todos sus participantes.

Supuestos

El andlisis de la investigacion fue realizado a nivel de la firma ya que se
asumio que a este nivel se puede apreciar mejor el valor de la Tl. La unidad de analisis
fueron los profesionales de las firmas entrevistadas y de la escuela de graduados de la
PUCP-CENTRUM quienes cumplieron los siguientes criterios: Ellos poseen un grado
universitario, ocupan cargos de gerentes generales, gerentes de la T1, gerentes
administrativos o profesionales técnicos o administrativos, tienen al menos cinco afios
de experiencia y tienen una experiencia relevante en el campo. Se asumid que los
profesionales respondieron el cuestionario en forma honesta a las preguntas del
cuestionario y que devolverian el mismo en el tiempo requerido; que todas las
preguntas del cuestionario tuvieron la misma interpretacion por cada unidad de analisis;
y que el nimero de respuestas a obtener serian relevantes para el estudio de las
relaciones e inferencias de este estudio.

Limitaciones

Una de las limitaciones de este estudio fue la poca cultura que existe en el Per(
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para participar en proyectos de investigacion y contestar cuestionarios. A esta
limitacion se le agrega el conocimiento que tienen los encuestados sobre el temay la
tendencia de los ejecutivos a ser demasiados optimistas en sus apreciaciones cuando se
les solicita una estimacion y no un dato real. Por otro lado, la falta de informacion
secundaria sobre inversiones en tecnologia de la informacién, ventas, rentabilidad sobre
las ventas, la rentabilidad sobre los activos, la rentabilidad sobre las inversiones, asi
como el crecimiento del mercado, el porcentaje de nuevos productos y servicios, y el
grado de reputacion de las firmas a través de los afios, fue otra de las limitaciones.
Aunada a esta limitacién fue la falta de apoyo econdmico para la realizacion de este
tipo de estudio.

Delimitaciones

Una de las delimitaciones fue que solo considera al Per( y no otros paises y
dentro de Perl solo considera los sectores industriales, financieros y de servicio, que
hace que los resultados que se obtengan solo podran generalizarse a estos sectores. Otra
limitacion fue que el estudio serd a nivel de la firma 'y que parte de un marco
conceptual derivado de la literatura, en el cual no se han considerado todas las variables
para determinar el problema sino solo aquellas que son mas relevantes. Otra
delimitacién fue que varios datos a ser recabados no son datos reales sino percepciones
de los ejecutivos de negocio, que conlleva a datos ordinales y categéricos, no
conformando distribuciones normales, por lo que las conclusiones para este sector
tienen que ser confrontadas con estas restricciones. Adicionalmente, otra delimitacion
fue que el estudio solo sera en un momento del tiempo y no un estudio longitudinal, por
lo que las conclusiones se veran restringidas a este momento del tiempo. Por otro lado
este estudio fue confinado solamente a las capacidades de la Tl y no tomo en

consideracidn otras capacidades organizacionales que podrian afectar la ventaja
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competitiva. Adicionalmente, la unidad de analisis fue restringida a los profesionales
con experiencia de las firmas del Perd The Top 10000 Companies Cavanagh (2007) y a
los estudiantes graduados de la PUCP-CENTRUM. Este estudio no incluyé otros
componentes diferentes y no cubrio a todos las entidades comprometidas de la firma.

Resumen

La rivalidad entre firmas se ha intensificado en los tltimos 20 afios debido a la
globalizacion y a la agresividad hacia los mercados insurgentes asi como a la
competencia doméstica (Chandra, Fealey, & Rau, 2006). Uno de los factores clave de
esta rivalidad ha sido el uso de la TI como un arma competitiva estratégica (Broadbent
et al., 1999; Sambamurthy & Zmud, 2000). Esta rivalidad ha resultado en una
considerable cantidad de dinero invertido por las organizaciones (se estima en cerca de
US$1.0 trillones en el 2007; WITSA, 2007). Sin embargo, debido a los resultados
contradictorios de los retornos de estas inversiones en TI (Brynjolfsson & Hitt, 1996,
2003; Devaraj & Kholi, 2003; Orlikowski & lacono, 2001), el evaluar la efectividad de
la Tl se ha convertido en un tema critico (Kanungo, Duda, & Srinivas, 1999; Pavlou &
El Sawy, 2006; Sethi & King, 1994). Para entender el porqué de los resultados
contradictorios de estas inversiones en Tl, este estudio propuso enfatizar que la Tl tiene
valor cuando esta engarzada con las actividades del negocio y que la T1 se debe
conceptuar como una capacidad de la organizacion; y que esta capacidad de la Tl se
debe diferenciar en dos tipos: una capacidad operacional de la TI, dirigida a dar
Capacidad al dia a dia, y la otra como una capacidad dindmica dirigida a dar Capacidad
para enfrentar el cambio. Se analizo6 teéricamente que estas dos capacidades estan
relacionadas entre si pero que tienen efectos diferentes en la ventaja competitiva de la
firma. Siguiendo la literatura y las investigaciones realizadas en este campo, este

estudio propuso tedricamente que el disefio de estas competencias son constructos de
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alto orden, que la capacidad operacional no tiene una relacién directa con la ventaja
competitiva, que existe interrelacion entre estas capacidades y que la capacidad
dindmica de la Tl juega un rol mediador entre la capacidad operacional y la ventaja
competitiva. Para realizar el analisis empirico se propuso que el campo de investigacion
esté conformado por las firmas del sector industrial, financiero y de servicios de Lima,
Per(; y que la metodologia a emplearse fuera descriptiva-explicativa y la l6gica

deductiva.



CAPITULO 2: REVISION DE LA LITERATURA

La documentacion basica de la revision de la literatura fue presentada en el
Capitulo 1 que estuvo dirigida al marco conceptual de este estudio. Para completar la
revision de la literatura, este capitulo incluird temas relevantes adicionales para el
marco conceptual y para el disefio del modelo de investigacion. Este capitulo consistira
de los siguientes temas: (a) capacidades, (b) tecnologia de la informacion, (c)
capacidades de la tecnologia de la informacion, (d) marcos tedricos del valor de la
tecnologia de la informacion, (e) ventaja competitiva, (f) capacidades de la tecnologia
de la informacion y la ventaja competitiva, (g) orientacion al mercado: explotacién y
exploracion, (h) tecnologia de la informacion en los sectores industriales, financieros y
de servicio de Lima, Peru, (i) resumen y (j) conclusiones.

Capacidades

La vision de la firma basada en el recurso (VBR) es uno de los marcos tedricos
maés influyentes para comprender como la ventaja competitiva puede ser sostenida en el
tiempo (Barney, 1991; Peteraf & Barney, 2003; Wernerfelt, 1984). Esta perspectiva se
enfoca en la organizacion interna de las firmas y es un complemento al énfasis
tradicional de la estrategia del posicionamiento como el determinante de la ventaja
competitiva (Itami & Roehl, 1987). Itami y Roehl (1987) sostuvieron que VBR se
enfoca en estrategias de explotacién y exploracion de los activos especificos que las
firmas poseen. En esta perspectiva, la VBR también considera a las estrategias
gerenciales para el desarrollo de nuevas capacidades y si el control sobre recursos
escasos es la fuente de ganancias econémicas, entonces temas como la adquisicion de
habilidades, el conocimiento gerencial, el saber-como y el aprendizaje organizacional,
comienzan a ser temas estratégicos fundamentales. Estos recursos son dificiles de

construir y desarrollar tomando un tiempo considerable en su realizacién. Amit y Zott
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(2001) enfatizaron que la VBR, que esta conceptuada en la perspectiva de
Schumpeter sobre la creacion de valor, ve la firma como un conjunto de recursos y
competencias. Esta suposicion es que, aun en equilibrio, las firmas difieren en términos
de recursos y competencias que ellas controlan, y que tales firmas asimétricas pueden
coexistir hasta que algin cambio exdgeno ocurra. Asi, la teoria basada en los recursos
postula que los servicios rendidos por el conjunto Unico de recursos y competencias que
tiene la firma puede llevar a la creacién de valor (Wade & Hulland, 2004). Los recursos
y competencias de una firma “son valuables, si y solo si, ellos reducen los costos de la
firma o incrementan los retornos comparado con lo que hubiera sido si la firma no
poseyera esos recursos” (Barney, p. 147). La teoria basada en los recursos sostiene que
una rentabilidad superior de la firma emerge de una combinacion Unica de recursos que
son escasos, valuables y dificiles de imitar (Barney, 1992; Wernerfelt, 1984). Estudios
empiricos de la rentabilidad de la firma, usando la teoria basada en los recursos,
encontraron diferencias no solo entre firmas de la misma industria (Wade & Hulland,
2004) pero también entre grupos muy afines de industrias. Esto sugiere que el efecto
individual en la rentabilidad de las firmas puede ser significativo (Ray et al., 2004; Ray,
Muhanna, & Barney, 2005). Los recursos que son valuables y raros y cuyos beneficios
pueden ser apropiados por el duefio (o por quien lo controla) proporcionan una ventaja
competitiva temporal. Esta ventaja puede ser sostenida en el tiempo, si es que la firma
es capaz de protegerse de la imitacion, transferencia o sustitucion de sus recursos.
Teece et al. (1997) extendieron este concepto para incorporar cambios tecnoldgicos y
del entorno, proponiendo el marco de las capacidades dindmicas como un marco
unificado para distinguir las ventajas Unicas de las firmas como una funcion de su
historia evolutiva, sus activos y sus practicas organizacionales. Teece et al. (1997)

arguyeron que las firmas derivan su ventaja de la combinacion especifica de sus
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activos, definidos en términos tangibles (tecnol6gicos y financieros) e intangibles
(estructurales, institucionales y de mercado) y de sus limites organizacionales. Teece et
al. (1997) razonaron que “las inversiones previas de una firma y su repertorio de rutinas
restringen el comportamiento futuro” (Teece et al., 1997, pp. 522-523). Eisenhardt
(2000) discutié que no son los activos especificos los que llevan a la ventaja
competitiva sino las capacidades dinamicas. Eisenhardt también sefialé que la
capacidad dindmica es idiosincrasica en sus detalles y dependiente de otras capacidades
rutinarias en su emergencia, que tiene significantes factores comunes a través de las
firmas y que pueden ser homogéneos, fungibles y sustituibles; y que las capacidades
dindmicas pueden ser aplicadas en los procesos de rutina y procesos especiales que
afronten el cambio. Estas pueden ser vistas como una funcion del ambiente del
mercado: estable, moderado o turbulento. Eisenhardt argumento6 que, como las
funcionalidades de la capacidad dindmica pueden ser duplicadas a través de las firmas,
su valor para la ventaja competitiva reside en la configuracion de sus recursos y el uso
que se le de, no en la capacidad por si misma. Asi, las capacidades dinamicas pueden
ser usadas para ampliar las configuraciones de recursos existentes en el logro de tener
ventaja competitiva a largo plazo (Ray, Barney et al., 2004).

Tecnologia de la Informacién
La investigacion de la tecnologia de la informacidn basada en los recursos
aparecié a mediados de 1990 (Clemons & Row, 1991). Mucho de este trabajo ha
intentado identificar y definir un Gnico recurso de las T1 o grupos de recursos de las TI.
Aral y Weill (2004) y Ross et al., (2006) dividieron los recursos de las T1 en dos
categorias que pueden ser ampliamente definidas como activos de las T1 (basados en
tecnologia) y capacidades de las T (basados en el sistema). Activos de TI

(infraestructura) incluyen inversiones en conectividad, integracion de sistemas y
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almacenamiento de datos que pueden ser usados para multiples aplicaciones. En este
contexto, activos de TI es una coleccién de tecnologias, personas y procesos que
facilitan la conectividad a escala e inter-operacion efectiva de las aplicaciones de Tl en
una organizacion (Kumar, 2004; Melville et al., 2004). La dependencia organizacional
en las T1 continta en crecimiento y se refleja en las grandes sumas de dinero que estan
siendo gastadas en su adopcion. La World Information Technology Service Alliance
(WITSA, 2007) reportd que las inversiones en Tl a nivel mundial y la industria de la
comunicacion sobrepasaron los dos trillones de ddlares en el 2000, dos trillones y
medio de ddlares en el 2004 y se predice que alcance los 3.3 trillones en el 2007.
Ahora, las T1 han llegado a ser una necesidad para la supervivencia de firmas en este
sector. En 1980, el capital de las Tl como una parte del stock del capital era del 4.1%
para los sectores de servicios financieros y 7.5% para toda la industria de los Estados
Unidos. En 1991, el capital de las T para todas las industrias se increment6 en 46% y
representa el 13.8% para todas las industrias (Roach citado por Davamanirajan,
Mukhopadhyay y Kriebel, 2002). En el Peru se estima que la inversion en las Tl en el
2004 fue de US$ 611 millones y en el 2005 de US$ 665 millones de délares (WITSA,
2007). A pesar de estas grandes inversiones en TI, estudios empiricos que han
examinado las relaciones entre las inversiones en Tl y el desempefio de la firma han
reportado generalmente hallazgos contradictorios (Barua et al., 1995; Ross et al., 2006).
Desde un punto de vista metodoldgico, Melville et al. (2004) discutieron que estos
resultados contradictorios se deben en parte a la medicion directa de los efectos de las
Tl en el desempefio de las firmas, ya que esta medicidn deberia realizarse a través de
los procesos del negocio. Otros autores argumentaron que estos hallazgos
contradictorios son consecuencia de las caracteristicas de las muestras usadas, errores

en la medicion, fallas al no considerar factores especificos para la industria y/o la firma
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(Brynjolfsson & Hitt, 1996; Hitt & Brynjolfsson, 1996; Weill, 1992), o factores
externos que influyen en el desempefio como las estrategias de mercadeo (Day, 1999;
Narver, Slater, & MacLachlan, 2004). En contraste, existe una evidencia creciente que
la ventaja competitiva depende con frecuencia del despliegue de las capacidades
(Christensen & Overdorf, 2000; Wade & Hulland, 2004).
Capacidades de la Tecnologia de la Informacion

Ross y Beath (2001) arguyeron que el valor de la Tl reside en el desarrollo de
capacidades estratégicas especialmente efectivas de la TI, como la habilidad de
controlar costos operacionales, sistemas de entrega cuando son necesitados, promover y
alcanzar los objetivos del negocio a través del despliegue de la T1 con una perspectiva
orientada hacia el mercado (Day, 1999; Narver et al., 2004; Ross et al., 2006). Las
capacidades estratégicas han sido definidas como un conjunto complejo de habilidades
y conocimiento acumulado que permite a las firmas coordinar actividades y hacer uso
de sus activos para crear valor econdmico y ventaja competitiva sostenible (Day, 1999).
Ross y Beath (2001) sostuvieron que las capacidades se derivan del manejo gerencial
cuidadoso de tres activos clave: (a) recursos humanos altamente competentes en Tly
procesos del negocio, (b) una tecnologia base reusable, y (c) fuertes relaciones entre Tl
y la gerencia de los negocios. Los recursos humanos es el personal clave en TI que
consistentemente resuelve problemas del negocio e impulsa el aprovechamiento de las
oportunidades del negocio a través de la TI. Los activos tecnoldgicos consisten en
plataformas técnicas y base de datos compartibles. Un activo tecnolégico de valor es
esencial para integrar sistemas y hacer que los costos en los sistemas de informacion
sean efectivos en su operacion y capacidad. Dos caracteristicas distintivas de los activos
tecnoldgicos son: una arquitectura bien definida y una plataforma y base de datos

estandar. La relacion entre la Tl y la gerencia consiste en compartir el riesgo y la
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responsabilidad por la aplicacién efectiva y eficiente de la TI. Esto requiere
confianza y mutuo respeto entre el personal IT y los usuarios. Adicionalmente, se
requiere comunicacion, coordinacion y habilidad de negociacion rapida y efectiva, asi
como liderazgo de la gerencia en la definicién de los sistemas y en el establecimiento
de prioridades. Estos tres activos, aunque distintos, son altamente interdependientes y
mutualmente reforzados. Day (1999) sugiri6 que las capacidades de la T1 pueden ser
clasificadas en tres procesos: (a) interna- externa, (b) externa- interna y (c) transversal.
Las capacidades interna- externas son aquellas que se despliegan dentro de la firma en
respuesta a los requerimientos y oportunidades del mercado y tienden a estar
internamente enfocadas al desarrollo de la tecnologia y al control de costo. En
contraste, las capacidades externa- internas estan externamente orientadas, poniendo
énfasis en requerimientos anticipados del mercado, creando relaciones durables con el
cliente, dando respuesta al mercado, apoyando las relaciones administrativas externas y
entendiendo a los competidores. Las capacidades transversales, en cambio, son aquellas
que involucran la integracion de las capacidades externas e internas para proporcionar
capacidad al planeamiento, gerencia Y a las relaciones con los proveedores, empleados,
entidades del gobierno y socios de la firma. DeSarbo et al. (2005) sostuvieron que
existen muchas clases de capacidades estratégicas de la TI com(n al negocio que
pueden ser identificadas. Capacidades como la tecnologia de procesos, desarrollo de
productos, proceso de produccion, asi como manufactura y logistica, permiten a la
firma mantener bajos costos y/o diferenciar sus productos y servicios. Estas
capacidades incrementan la eficiencia de la produccién, reducen costos, mejoran la
consistencia de las entregas e incrementan la competitividad. Teece et al. (1997)
adujeron que las capacidades de la Tl para el desarrollo de nuevos productos, en un

ambiente turbulento, ayudan a la firma a identificar, desarrollar e integrar tecnologias e
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implementarlas como sistemas integrados para el desarrollo de nuevos productos.
Permiten disefiar y desarrollar y/o adquirir sistemas que facilitan la integracion
funcional cruzada. Inducen a la creacién de sistemas de conocimiento tecnolégicos y de
sistemas orientada al mercado, permiten difundir la informacion de mercado en forma
efectiva a través de las areas relevantes las que pueden ser explotadas para orientar los
procesos de desarrollo de nuevos productos. Impulsan la comunicacion interna y
externa con empleados, clientes, proveedores, canales de comercializacion, aliados
estratégicos, entidades del gobierno y otros organismos.

Collis (1994) fue particularmente explicito en puntualizar que existen dos tipos
de capacidades. Collis fue el primero en identificar estas capacidades y mas tarde
Winter (2003) las nombrd capacidades operacionales y dinamicas. Zott (2003)
relacion6 no solamente las capacidades operacionales con las capacidades dinamicas
sino también con la rentabilidad, estableciendo que “las capacidades dinamicas estan
indirectamente relacionadas con la rentabilidad tratando de cambiar los recursos de la
firma, las rutinas operacionales y competencias, que afectan la rentabilidad econémica”
(Zott, 2003, p. 98).

De acuerdo a Helfat et al. (2007), una capacidad, sea operacional o dinamica,
es la habilidad de realizar una tarea o actividad particular. Estos recursos, cuando son
usados para construir, integrar, desplegar, ampliar y fortalecer el negocio y las
iniciativas para conectar diferentes partes de la firma y unir clientes, proveedores,
aliados y cooperantes usando TI para afrontar el cambio, se convierten en capacidades
dinamicas de la TI (Weill & Vitale, 2001). Helfat et al. (2007) también argumentaron
que usando las capacidades operacionales, la organizacion tiene la Capacidad con la
finalidad de permitir a las firmas realizar sus actividades rutinarias de su negocio.

Helfat et al. (2007) también sostuvo que las capacidades dinamicas incorporan
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busqueda y seleccidn. El desarrollo e introduccién de nuevos productos requiere
busqueda y seleccidn, lo que demanda tomar decisiones. La capacidad dinamica
involucra tanto a la unidad organizacional como al individuo tomador de decisiones. El
reconocimiento del rol de los individuos sugiere la importancia de comprender la toma
de decisiones gerenciales bajo condiciones de cambio. De acuerdo a Pavlou y El Sawy
(2006), las capacidades dinamicas estan conformadas por procesos de captacion de las
variaciones del mercado, procesos de coordinacion, procesos de aprendizaje y procesos
de integracion. Pavlou y El Sawy propusieron como dimensiones de la capacidad
dindmica la orientacion al mercado, la capacidad de absorber conocimientos, la
capacidad de coordinacién y la capacidad de una mente colectiva. Por otro lado, Sethi y
King (1994) propusieron que las capacidades operacionales se pueden representar por la
cadena de valor, por el impacto en el retorno, por las fuerzas competitivas que
interrelacionan a clientes, proveedores, sustitutos y nuevos entrantes (Porter, 1985); asi
como en la confianza estratégica traducida en el impacto de la diferenciacion,
innovacion o crecimiento (Yves & Learmonth, citado por Sethi y King, 1994).
Adicionalmente, Sethi y King consideraron las alianzas y el ciclo de vida de los
recursos para desarrollar el constructo CAPITA (competitive advantage provides by
information technology). CAPITA tiene siete dimensiones: (a) capacidad de la T1
orientada hacia la eficiencia de las actividades primarias de la firma, (b) capacidad de la
Tl orientada hacia la eficiencia de las actividades secundarias de la firma, (c) capacidad
de la T1 orientada hacia la gestion de los recursos de la firma, (d) capacidad de la Tl
orientada hacia la adquisicion de los recursos de la firma, (e) capacidad de la T
orientada hacia la minimizacién de las amenazas por parte de otras firmas, (f) capacidad
de la Tl orientada hacia las iniciativas de la firma y (g) capacidad de la T1 orientada

hacia la sinergia de la firma.
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Marcos Conceptuales del Valor de la Tecnologia de la Informacion

El valor de negocios de la tecnologia de la informacion (ITBV) o el estudio del
impacto de las Tl en la organizacion ha sido debatido por varios afios (Devaraj & Kohli,
2003; Hitt & Brynjolfsson, 1996; Mellville et al., 2004). Al inicio los hallazgos fueron
contradictorios. Mientras algunos autores han atribuido sustanciales mejoras en la
productividad, desempefio de la firma y beneficios en los consumidores, otros reportan
que las inversiones en T1 no tiene un impacto sobre la productividad del negocio
(Brynjolfsson, 1993; Hitt & Brynjolfsson, 1996). El creciente interés, por la tasa de
retorno de las TI, se debe a la necesidad de tener un mejor entendimiento de los
requerimientos de sus capacidades, a fin de tener un rendimiento organizacional
superior. De acuerdo con estas necesidades, varias investigaciones (Bakos & Treacy,
1986; Bharadwaj, Bharadwaj, & Konsynski, 1999; Brynjolfsson & Hitt, 1996, 2000,
2003; Dewan & Kraemer, 1998; Venkatraman, 1991) estudiaron el impacto de la Tl en
diferentes niveles de la organizacion y bajo qué condiciones las capacidades de las Tl
dan una mejor productividad, un mejor valor de consumo o un mejor desempefio de la
firma.

De acuerdo a Hitt y Brynjolfsson (1996), las perspectivas de investigacion
previa mas significativas sobre los recursos de las Tl, para un mejor desempefio de la
firma, estuvieron fundadas en la teoria de la microeconomia y la estrategia de negocios,
con marcos tedricos en la produccion para el valor de la productividad de la Tl, en la
teoria del consumo para el valor de consumo de la Tl y en la teoria de la estrategia
competitiva para el valor del negocio de la TI. La teoria de la produccidn propone que
la firma tenga los medios para transformar las entradas en salidas, representados por
una funcién de produccion (Berndt, 1991 citado en Hitt y Brynjolfsson, 1996). Con esta

particular forma de funcién de la produccion, es posible estimar la contribucion de cada
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ingreso al total de las salidas en términos del producto marginal bruto. La
aproximacion de la funcién de produccidn involucra estimar una relacion entre
ingresos, usualmente reservas o flujos de capital y mano de obra, para medir las salidas
de la firma como beneficios y valor afiadido. La funcion de produccion que mas ha sido
usada es la del tipo Cobb-Douglas que relaciona el valor afiadido de la firma, con la
mano de obra, con la reserva de capital no T1y con el capital de la TI (Hitt &
Brynjolfsson, 1996). De acuerdo con la teoria de produccién es posible predecir que los
ejecutivos juiciosos se mantendran invirtiendo en materias primas hasta que la tltima
unidad del ingreso no cree mas valor que su costo. Asi, en equilibrio, el producto
marginal neto para cualquier ingreso sera cero (Brynjolfsson & Hitt, 1996, 2000, 2003).
Schmalensee (1976, citado por Brynjolfsson, 1996) arguyé que la teoria del consumo
establece que en una industria competitiva, el excedente de los ingresos de la
produccion pasa al consumidor. La curva de demanda para un producto representa
cuantos consumidores podrian estar dispuestos a pagar por cada unidad de ese producto
sucesivamente. En la practica, los consumidores necesitan solamente pagar el precio de
mercado, por lo tanto consumidores con valoracién mas alta que el precio de mercado
retienen el excedente. La teoria de la estrategia competitiva establece que un modo de
tener desemperfios sostenidos superiores es si la industria tiene barreras de entrada
(Porter 1980). Las TI estan relacionadas a las barreras de entrada en dos posibles vias.
La primera es que en industrias con barreras de entrada ya existentes, puede ser posible
incrementar el beneficio a través de un uso innovador de las TI, dejando que las
barreras de entrada permanezcan intactas. Segundo, el uso de las T1 puede elevar o
bajar barreras existentes o crear nuevas, cambiando asi el desempefio de una firma o de
una industria (Hitt & Brynjolfsson, 1996).

La teoria de la estrategia competitiva también llamo la atencion de
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Venkatraman (1991) y Scott Morton (1991), quienes lideraron un programa director
de la escuela a distancia de administracion en el Programa de Investigacion de 1990.
Este programa fue creado en 1984 para explorar el efecto de las Tl en las formas de
organizacion y su influencia en la organizacion para sobrevivir y prosperar en el
ambiente competitivo de los proximos 10 afios. El supuesto basico de este programa fue
que el ambiente de negocios es y permanecera turbulento y que las Tl continuaran su
rapida evolucion en al menos la siguiente década, ambas promesas hechas realidades en
estos afios. Estos fueron los mayores hallazgos de esta investigacion: (a) las Tl estan
facilitando cambios fundamentales en la forma en que es hecho el trabajo, (b) las Tl
estan posibilitando la integracién de las funciones del negocio en todos los niveles
dentro y entre organizaciones, (c) las T1 estan causando cambios en el clima
competitivo en muchas industrias, (d) las T presentan nuevas oportunidades de
estrategias para organizaciones que reimponen sus misiones y operaciones, (e) la
aplicacion exitosa de las T1 requerira cambios en la administracion y estructura
organizacional y (f) un mayor desafio para la administracion en los 1990s sera llevar a
sus organizaciones a través de la transformacidn necesaria para prosperar en un
ambiente globalmente competitivo. En este estudio ellos usaron lo que fue llamado el
marco MIT’90, en el cual una organizacion estaba conceptuada por cinco grupos de
fuerzas en equilibrio dinamico entre ellas moviéndose a través del tiempo para cumplir
los objetivos de la organizacion. Este marco enfatiza un sistema retroalimentado para
estudiar el valor de negocio de las Tl en la teoria de la estrategia competitiva.

Barua et al. (1995) y Tallon, Kraemer y Gurbaxani (2000) mostraron

resultados empiricos en los cuales las inversiones en las T tienen efectos positivos en
el desemperio de la firma, pero su medicion es hecha a través de una nueva metodologia

orientada hacia los procesos en un analisis de dos estados. El aporte metodoldgico de
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estos autores fue tratar de evitar algunos de los problemas de medicién que ha tenido
esta &rea de investigacion al tratar de medir directamente el efecto de las Tl con el
desempefio de la firma. Ellos propusieron que esta medicion del valor de las T1 debe
hacerse a traves de los procesos de la firma. Un enfoque similar fue sugerido por Porter
(1985). Barua et al. demostraron empiricamente que, de hecho, existe el efecto de la T1
y que puede ser detectado cuando el analisis es ejecutado en el nivel operativo de la
firma y que afecta la rentabilidad de la firma. Chan (2000), después de revisar
diferentes articulos de investigacion, sugirio que los investigadores deberian enfocarse
mas en la generacién de teoria que en la evaluacion aislada de entrada-salida de la TI.
Bharadwaj (2000) desarrollé el concepto de Tl como una capacidad
organizacional, tomando la perspectiva basada en los recursos y empiricamente
analizando la asociacién entre la capacidad de la Tl y la rentabilidad de la firma. Sus
resultados indicaron que todos los ratios de ganancia, en cada uno de los cuatro afos
bajo observacion, fueron significativamente mas altos para los lideres en TI. Visto
desde la perspectiva basada en los recursos, los resultados empiricos indicaron que la
capacidad de la Tl es un recurso generador de renta que no es facil de imitar o sustituir.
El apalancamiento de la capacidad de la T1 para la ventaja competitiva es contingente
del sostenimiento y ampliacion de las inversiones que la firma tiene que realizar. Aral y
Weill (2004) desagregaron las inversiones totales de T1 de la firma y examinaron la
relacion entre activos especificos de la Tl y la rentabilidad bajo diferentes medidas.
Ellos arguyeron que las firmas armonizan activos especificos con capacidades
especificas para tener mejor rentabilidad. Estos resultados sugirieron que las firmas con
una alta rentabilidad asignan inversiones en T1 de acuerdo a sus objetivos estratégicos,
demostrando que activos y capacidades especificas son complementarios. Kumar

(2004), reconociendo investigaciones pasadas donde se ha enfatizado la importancia de
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una infraestructura de T1 flexible como fuente de la ventaja competitiva, expandi6 la
idea de que el valor de la infraestructura de la TI depende de su uso en el contexto
organizacional. EI marco conceptual propuesto por Kumar, fue basado en la teoria
financiera, y reconocio que el valor de la infraestructura de la Tl es dindmica y en
algunos aspectos similar al valor financiero de los activos. Kumar prob6 empiricamente
que la infraestructura de la Tl en un activo variante en el tiempo, cuyo valor sigue un
proceso estocastico.

Recientemente, Melville et al. (2004) desarrollaron una herramienta teorica de
valor del negocio de las T1 basado en el recurso (VBR) tratando de integrar varios hilos
de la investigacion en un solo marco. De acuerdo a esta teoria ellos establecieron que
una firma podria obtener ventaja competitiva basada en los recursos heterogéneos,
valiosos, raros, inimitables y no sustituibles que tiene o podria poseer una firma
(Barney, 1991, 2001; Wernerfelt, 1984). Ellos revisaron més de 200 articulos sobre el
valor del negocio de las TI. Su principal hallazgo fue que las TI adicionan valor, pero
que la extension de este valor y sus dimensiones dependen de factores internos y
externos. Los factores internos identificados por estos autores son: los recursos de las
TI, los recursos organizacionales complementarios de la firma, los procesos, el
desempefio de los procesos y de la organizacion. Los factores externos son: los socios
de estas organizaciones, el ambiente competitivo y el macro ambiente. Este estudio
enfatizo que el efecto de las T1 en el desempefio de la firma debe ser medido a través de
los procesos, dado que las T1 generan valor por el uso que se les da y no por si mismas.

Kraemer y Gurbaxani (2004) discutieron que los estudios de valor del negocio
de las TI caen en tres grupos: El primer grupo comprende estudios que examinan si 'y
hasta que punto las T1 esta asociada con el desempefio organizacional a nivel de la

firma. Estan centrados en explorar si el recurso TI est asociado a eficiencias
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operacionales mejoradas o a la ventaja competitiva, asi como cual es el rol de las
caracteristicas de la industria en la formacion del valor de negocio de las Tl a nivel de
la firma. El segundo grupo comprende estudios que analizan como el valor de negocios
es generado via la aplicacion de las Tl en el dominio de la firma. Este grupo estudia
cémo el recurso de las TI genera eficiencias operacionales y ventaja competitiva, asi
como cual es el rol de los recursos y de los procesos de negocios en la generacion de
valor y la captura de este valor por la firma focal. Estos autores también enfatizaron que
el valor del negocio de las Tl esta basado en el argumento que el impacto de primer-
orden de la inversién en las Tl ocurre a nivel de los procesos (Barua et al., 1995; Money
et al., 1995). Esta perspectiva centrada en el proceso argumenté que las Tl crean valores
para la organizacion mejorando los procesos de negocio personales, o vinculando los
procesos. Consecuentemente, mientras mas grande el impacto de las T1 sobre los
procesos de negocios individuales y sobre los vinculos, mas grande sera la contribucion
de las Tl al desempefio de la firma (Tallon et al., 2000). El tercer grupo exploré los
factores externos como las caracteristicas culturales, politicas, sociales, legales,
técnicas, educativas, asi como otras asociadas a los paises y coémo todo ello determina
la aplicacion organizacional de las TI para mejorar el desempefio. Estan interesados en
cudl es el rol de las caracteristicas de un pais en determinar el valor del negocio de las
T1 (Kumar, 2004; Melville et al., 2004).

Existe otro grupo de investigadores que argumentaron que el valor de las
tecnologias de la informacién se da a través de las capacidades que se pueden construir
con esta tecnologia (Bharadwaj, 2000; Saini & Johnson, 2005). Que las inversiones y
los recursos organizacionales se pueden copiar, imitar o sustituir en cortos plazos,
mientras que las capacidades son mas dificiles de imitar y presentan una mayor

movilidad, dando flexibilidad y agilidad para capturar las oportunidades del mercado
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(Sambamurthy et al., 2003). Pavlou y El Sawy (2006), en su estudio, tomaron la
perspectiva de los procesos y la teoria de la capacidad dindamica en el contexto de
desarrollo de nuevos productos, introduciendo el constructo de capacidad dinamica y
capacidad de apalancamiento de la TI, encontrando que la capacidad dinamica de la Tl
media la capacidad de apalancamiento y la ventaja competitiva (Cepeda & Vera, 2007).
Ventaja Competitiva

Ma (2000) argumento que la ventaja competitiva es quizas el termino mas
usado en la gerencia estratégica, sin embargo todavia esta pobremente definido y
operacionalizado. Este autor puntualizo tres observaciones: primero, la ventaja
competitiva no es igual a rentabilidad superior, segundo, la ventaja competitiva es un
término relacional y tercero, depende del contexto. De acuerdo a Ma, el enfoque
estructural (Porter, 1985) y la perspectiva basada en los recursos (Ray et el., 2004;
Wernerfelt, 1984) son las dos perspectivas dominantes en la gerencia estratégica para
explicar la ventaja competitiva, pero ninguna de estas perspectivas realmente diferencia
la ventaja competitiva de la rentabilidad. Ma también not6 que el enfoque estructural
establece que una fuerte defendible posicion de mercado, en una industria atractiva,
rinde una ventaja competitiva sostenida en el tiempo (Porter, 1985); y que el
posicionamiento de la industria en costos o en diferenciacion juega un rol importante en
la determinacién de la ventaja competitiva de la firma. Ma proporciond contra ejemplos
para demostrar que una ventaja en costos o una ventaja en diferenciacion es suficiente y
necesaria para una rentabilidad superior y arguye que una rentabilidad superior también
puede ser consecuencia de otros tipos de ventaja competitiva, por ejemplo, velocidad en
la produccion o en las entregas (Stalk, 1990), o flexibilidad (Overby et al., 2006), o
quizés, mas practico, de una combinacion de varias ventajas competitivas (King, 2007).

Ma (2000) observo que dos tipos de ventaja competitiva pueden ser
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concebidos: heterogénea (binaria) y homogénea (diferencial). La vision basada en los
recursos se soporta en ambos conceptos tal como la heterogeneidad de los recursos y el
diferencial entre los rivales (Ray et al., 2004). La heterogeneidad parece sugerir que una
firma posee un recurso unico y la otra firma no puede imitarlo o reproducirlo. Sin
embargo, “si las firmas pueden imitar a sus rivales en recursos y productos, estas
firmas, por definicién, compiten en una dimension comun. En tales casos, al menos en
esta dimension comdn, la ventaja competitiva es el diferencial entre competidores, sin
importar si alguna de ellas tiene ventaja competitivas heterogéneas basadas en alguna
dimensién de recursos o productos Unicos. Por otro lado, el diferencial en recursos
homogéneos de las firmas es quizas la forma mas comun de la ventaja competitiva
observable, por ejemplo, la productividad y otros factores relacionados a la eficiencia”
(Ma, 2000, p. 19). De acuerdo a su composicion, Ma sugirié que la ventaja competitiva
puede ser una ventaja discreta 0 multiples ventajas que trabajan juntas como un todo
integrado. Ventajas compuestas tipicas son la eficiencia de los procesos de produccion
de una organizacion. Jap (2001) prob6 empiricamente que las inversiones
especializadas facilitan el alcance de varias ventajas y que estas ventajas estan
correlacionadas con los resultados econémicos, comportamiento organizacional y con
las expectativas de continuidad del negocio. Kusunoki, Nonaka y Nagata (1998)
propusieron, basados en la ventaja competitiva compuesta, que la ventaja competitiva
se alcanza teniendo en forma concurrente la efectividad de los productos (calidad e
innovacion) y la eficiencia de los procesos (tiempo para poner los productos en el
mercado y bajo costo). Henard y Szymanski (2001) encontraron que la efectividad de
los productos vy la eficiencia de los procesos han sido relacionadas individualmente a la

rentabilidad de la firma.
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La Tecnologia de la Informacién y la Ventaja Competitiva

Las T1 como herramientas de ingenieria generan valor por el uso que las
firman les dan (Devaraj & Kohli, 2003; Orlikowski & lacono, 2001), por el tipo
diferencial de tecnologia (Aral & Weill, 2004), pero sobre todo por estar entrelazado a
las estrategias y procesos del negocio (Kraemer et al., 2000; Mooney et al., 2001; Smith
& McKeen, 2002 a, b; Tallon et al., 2000). Este valor surge de los recursos de las Tl a
través de su interaccion, complemento e integracion con la estrategia de negocios
(estrategias de mercadeo), el disefio organizacional, estructuras y competencias. Estos
recursos ofrecen un Capacidad para adaptarse a los cambios del medio ambiente, a
través del circuito digital que proporcionan las comunicaciones y los procesos de
decisiones internos y externos, asi como por su capacidad de almacenamiento,
velocidad de proceso y distribucion de la informacion en el lugar, momento y formato
en que se requiere (McKeen & Smith, 2002, Sambamurthy et al., 2003; Smith &
McKeen, 2003). McKeen y Smith (2002b) argumentaron que los beneficios de la Tl se
pueden clasificar en tres categorias: (a) distribucion expandida interna y externa de
servicios y productos, (b) influencia en el ahorro o reduccion de costos y (c) influencia
en el ambiente de trabajo. La distribucion expandida interna y externa de servicios y
productos contempla el acceso a la informacién por los empleados para responder y
atender rapida y eficientemente a los clientes, proporcionar multiples puntos de acceso
para que el cliente pueda contactarse con la firma, asi como realizar tareas diarias con
una mejor calidad y exactitud en los datos. Esta distribucidn incentiva la compatibilidad
con las facilidades existentes, proporciona facilidades en linea, asi como incrementa la
flexibilidad para capturar nuevas oportunidades de mercado, evita y previene los
fraudes, dando confidencialidad y seguridad lo que reduce el riesgo por pérdida de

datos y mejora los tiempos de distribucion de la informacién critica (McKeen & Smith,
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2002b; Sambamurthy et al, 2003).

La influencia en el ahorro o reduccion de costos se da por la eliminacion de
activos no-compatibles, por sistemas no integrados, asi como por el mejor desempefio
de los sistemas lo que reduce los tiempos de parada. También por el Capacidad en la
distribucion de las cargas de trabajo por demanda creciente sin costos adicionales
significativos, por la sistematizacién de los procesos manuales y por la mejora en la
eficiencia (McKeen & Smith, 2002b; Sambamurthy et al., 2003). La influencia en el
ambiente de trabajo es por su facilidad de uso, por eliminacién de ruidos, cansancio de
la vista o reduccion del papeleo y por reducir el estrés mejorando la habilidad del
empleado en responder las inquietudes o preguntas de los clientes y proveedores
(McKeen & Smith, 2002b; Sambamurthy et al., 2003). Otra forma de estimar la
creacion de valor de la Tl es a través de la relacion de los beneficios propuestos por las
inversiones en las TI con los impulsores clave del negocio (King, 2007). McKeen y
Smith (2002b) propusieron estimar el efecto de las T1 con los siguientes impulsores
clave: (a) utilizacion de los activos y recursos de la firma, (b) gerencia de la
informacion, (c) retencién de clientes clave, (d) relacién con los socios, () atraccion,
desarrollo, motivacion y retencién de empleados con altos desempefios, (f) crecimiento
en la distribucidn, (g) optimizacion de las inversiones en infraestructura técnica, (h)
cumplimiento de requerimientos regulados, e (i) incremento en el valor financiero de la
firma. El beneficio de este enfoque fue forzar a un alineamiento entre las Tl y los
objetivos el negocio.

Mooney et al. (2001) plantearon su tesis que las firmas derivan su valor de las
Tl a través del impacto que estas tecnologias tienen en los procesos intermedios a nivel
operacional que conforma la cadena de valor y a través de los procesos de gerencia de

la informacidn (proceso, control, coordinacién y comunicacion). Ellos puntualizaron
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que el valor de las TI se incrementa de acuerdo al nivel de penetracion que esta tenga
en la organizacion y por su incidencia en el disefio y redisefio de los procesos del
negocio y por su modificacién asociada a la estructura de la organizacién. Asi, estas
modificaciones estructurales resultan en nuevas formas de organizacion que
incrementan la productividad y el valor potencial del negocio. De esta forma, Money et
al. sugirieron que las T1 contemporaneas son un sustituto de la organizacién misma,
creando organizaciones virtuales.

Amit y Zott (2001) exploraron el fundamento tedrico de la creacion de valor
con la Tl en el mercado virtual (e-business) basado en la teoria de los datos (Glaser &
Strauss, 1967, citado por Amit y Zott, 2001) buscando identificar las fuentes de
creacion de valor de la T desde el punto de vista del empresario y del manejo
estratégico que presenta la literatura (McGrath & MacMillan, 2000, citado por Amit y
Zot, 2001). Su analisis reveld cuatro valores primarios e interrelacionados conductores
del e-business: originalidad, seguridad, complementariedad y eficiencia. Ellos
observaron que la creacion de valor en el mercado virtual (e-business) va mas alla del
valor que puede ser creado a través de la configuracién de la cadena de valor, la
formacion de la red estratégica entre firmas o la explotacion de las competencias clave
especificas de la firma (Barney, 1991). Ellos encontraron que las firmas de mercados
virtuales, a menudo innovan a través de mecanismos de intercambio novedosos y
estructuras de transaccion no presentes en firmas que son mas tradicionales, tomando
una orientacion de mercado de exploracion; mientras las firmas tradicionales toman una
orientacion de mercado de explotacion. Una de sus observaciones centrales fue que no
hay una Unica teoria del manejo estratégico que pueda explicar completamente el
potencial valor de los mercados virtuales. Cada teoria ofrece un importante

conocimiento en un aspecto de la creacion del valor en mercados virtuales. Amit y Zott
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argumentaron que el mercado virtual moderno esta basado en el principio de
cooperacion, que mejora las capacidades competitivas de todos los participantes. Exito
significa encontrar la necesidad Unica de cada cliente, en lugar de crear un monolito
rigido con una jerarquia de reglas y procedimientos. Estos mercados estan
caracterizados por una alta conectividad centrados en las transacciones, con un
entendimiento cabal de la importancia de la informacién de los bienes en las redes de
informacion (Shapiro & Varian, 1999). En este tipo de redes, la riqueza se refiere a la
profundidad y detalle de la informacion que puede ser acumulada, ofrecida, e
intercambiada entre participantes del mercado. Los mercados virtuales tienen un
alcance sin precedentes porque estan caracterizados por una necesidad proxima de
limites geograficos y porque la gran parte de informacion sobre productos y servicios
esta disponible instantdneamente para los clientes (Shapiro & Varian, 1999). Amity
Zott (2001) sefialaron que la caracteristica mas importante de la organizacion virtual es
que esta basada en una ventana de tiempo, creada para encontrar una oportunidad
especifica en un marco de tiempo definido o estimado para hacer frente a las
necesidades latentes que demandan capacidades de exploracién. Por el contrario, las
compafiias tradicionales son creadas para encontrar las necesidades expresadas que
demandan capacidades de explotacion.

Por ultimo, varios autores sostuvieron que la capacidad de la TI crea valor en
la manera en que los activos y competencias son convertidos en capacidades, para
mejorar la gerencia de la TI, la integracién y diseminacion de la informacion a través de
la organizacién, en el Capacidad en la retencion de los clientes clave y en el Capacidad
de las relaciones con los aliados (King, 2007, Ross et al., 2004; Sambamurthy et al.,
2003). Otros argumentos de como la TI crea valor son la motivacién por el desarrollo

de nuevos productos y servicios, retencion del personal con altos rendimientos,
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ampliacion de la distribucion, Capacidad en la optimizacion de las inversiones e
incrementar el valor de la firma (McKeen & Smith, 2002; Sambamurthy et al., 2003).
Orientacion al Mercado: Explotacion y Exploracion

Kholi y Jaworski (1990) articularon la teoria de orientacion de mercado y la
definen como la generacion de inteligencia de mercado circunscrita a las necesidades
actuales y futuras de los clientes, a la diseminacion de esta inteligencia a través de las
areas de la organizacion y a una respuesta a estas necesidades por toda la organizacion..
Kyriakopoulos y Mooman (2004) sugirieron que la orientacion de mercado de una
firma ha sido descrita como: (a) la creencia unificada que enfatiza el servir y crear valor
para el cliente (Homburg & Pflesser, 2000), (b) un grupo de procesos amplios de
organizacion que soportan la generacion, diseminacion y corresponsabilidad de
inteligencia perteneciente a las actuales y futuras necesidades del cliente (Kohli &
Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Slater & Narver, 1998) y (c) una capacidad de
la firma para anticiparse a los requerimientos del mercado por delante de los
competidores y crear relaciones durables con clientes, miembros de canales y
proveedores (Day, 1994). Adicionalmente Jaworski, Kohli y Sahay (2000) plantearon
que tomando la estructura y el comportamiento del mercado se pueden identificar dos
enfoques de la orientacion al mercado: el mercado reactivo y el mercado proactivo.

La estructura del mercado se refiere a un conjunto de actores y roles que ellos
tienen y que parte de ella es lo que Porter (1985) denominé cadena de valor.
Componentes de esta estructura son los proveedores, canales de comercializacion,
distribuidores minoristas, promotores, difusores, clientes, complementos, sustitutos,
entidades financieras, competidores, accionistas, la tecnologia y la regulacion. Una
estructura de mercado reactivo significa que las firmas de ese sector industrial no

eliminan y/o modifican ni a los actores ni los roles que ellos tienen. Por el contrario,
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una estructura de mercado proactivo significa que las firmas de ese sector industrial
estan eliminando y/o modificando actores y roles que ellos tienen (Jaworski et al.,
2000).

El comportamiento del mercado se refiere al comportamiento de todos los
actores en un sector industrial. Jaworski et al., (2000) enfatizaron que esta definicion no
esta limitada solamente a los clientes sino a cualquier actor del sector industrial. Un
comportamiento de mercado reactivo significa que las firmas de ese sector industrial
aceptan el actual comportamiento de todos los actores del mercado (por ejemplo: de
cémo, cuéndo y porqué los clientes compran una oferta particular). La principal
estrategia de este comportamiento es cambiar la percepcion del cliente sobre las ofertas
que se les ofrece en contraste con la que le ofrece la competencia. Por el contrario, el
comportamiento de mercado reactivo es tratar que los clientes perciban atributos
previamente no considerados en los productos o servicios o proporcionar un nuevo
mundo de ofertas (Jaworski et al., 2000). Desde que esta orientacion al mercado,
reactiva o proactiva, requiere el aprendizaje y comprension del mercado, Kyriakopoulos
y Moorman (2004) propusieron dos estrategias de mercadeo: explotacion (operacional)
y exploracion (dindmica) alineandola y diferenciandola de la orientacion al mercado
basados en la teoria del aprendizaje expuesta por March (1991).

De acuerdo a March (1991), la explotacion (operacional) se refiere a lograr el
méaximo desempefio en la situacion actual. Implica refinamiento, implementacion,
eficiencia y seleccion. Mientras que la exploracion (dinamica) implica bdsqueda,
descubrimiento, experimentacion, toma de riesgo e innovacion (March, 1991). Los
tedricos organizacionales argumentaron que estas dos estrategias estan sustentadas en
un conjunto de competencias diferentes y en constante tension (Auh & Menguc, 2005;

He & Wong, 2004; Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Oshri, Pan, & Newell, 2005). De
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acuerdo a estas definiciones, Kyriakopoulos y Moorman (2004) definieron las
estrategias de mercadeo orientadas hacia la explotacion (operacionales) como
estrategias que primariamente involucran mejoramiento y refinamiento de las
habilidades y procedimientos actuales asociados con estrategias de mercadeo existentes,
incluyendo segmentos de mercado actuales, posicionamiento, distribucién y otras
estrategias mixtas de mercadeo. Si una firma mejora todas estas areas simultdneamente,
el nivel de explotacion del mercadeo es mas alto que si se enfrasca solamente es
mejorar una sola area. EI mercadeo por explotacién (operacional) es determinado por el
efecto agregado de estas mejoras y afinamientos. Las estrategias de explotacién
entonces operan en la curva de aprendizaje existente fortaleciendo las rutinas actuales
(March, 1991), las competencias centrales (Prahalad & Hamel, 1990) y las capacidades.
Estas estrategias también han sido referidas como aprendizaje adaptado (Slater &
Narver, 1995) y como sistemas de un solo lazo. Se puede aplicar tanto a un mercado
reactivo o proactivo. Kyriapoulos y Moorman (2004) también definieron las estrategias
de mercadeo orientadas hacia la exploracion (dinamicas) como estrategias que
primariamente involucran retos, cambios e innovaciones sustanciales de las habilidades
y procedimientos actuales, asociados con estrategias de mercadeo incluyendo nuevos
segmentos de mercado, nuevo posicionamiento, nuevas distribucion y otras nuevas
estrategias mixtas de mercadeo. Las estrategias de exploracion entonces operan en una
nueva curva de aprendizaje retando e innovando las rutinas actuales, las competencias
centrales y las capacidades para afrentar el cambio. También se ha referido a estas
estrategias como aprendizaje generativo y como sistemas de doble lazo también
aplicables en un mercado reactivo o proactivo (Slater & Narver, 1995). Kyriakopoulos
y Moorman (2004) ven la orientacién de la firma hacia el mercado como una capacidad

operacional y dindmica que facilita la habilidad de una firma a explotar y explorar los
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conocimientos y las habilidades.

Narver, Slater, y MacLachlan (2004) sefialaron que, basados en la medida
empirica de la orientacion de mercado de los estudios de los afios 90s, algunos
observadores elevaron preguntas acerca de los beneficios de las estrategias del
mercadeo, sugiriendo que estar muy orientado hacia la explotacién (operacional), puede
retractar la innovacion o exploracion, asi como pueden llevar a una miopia en el
desarrollo e investigacion de nuevos productos y servicios (Auh & Menguc, 2005; He
& Wong, 2004; Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Oshri et al., 2005).

Kyriakopoulos y Moorman (2004) plantearon la tesis que la orientacion al
mercado de las firmas puede sistematicamente promover sinergias complementarias
entre las estrategias de mercadeo de explotacion (operacional) y exploracién
(dindmicas). Ellos argumentaron que en la produccion de nuevos productos ambas
estrategias se fortalecen mutuamente y basandose en el concepto de complementos
sugirieron que el nivel de orientacion al mercado de una firma determinara si la
estrategia de explotacion mejora el retorno asociado con la exploracién. Se entiende por
complemento al grado en que el valor de un activo o actividad es dependiente del nivel
del otro activo o actividad. Complemento entre las estrategias de mercadeo ocurre
cuando los retornos asociados con la estrategia de explotacion se incrementan por la
presencia de estrategias de exploracion (Auh & Menguc, 2005; He & Wong, 2004;
Oshri et al., 2005).

La influencia de las estrategias de mercadeo dentro de la firma desde la
perspectiva de la teoria de la contingencia, argumenta que las implicancias de estas
estrategias sobre el desempefio de la firma son moderadas por factores externos (Auh
& Menguc, 2005). Asi mismo, la teoria institucional arguye que las acciones y

estructuras de las firmas estan incrustadas en la red social y que estas acciones y



57
estructuras se ven afectadas por las presiones de conformidad y legitimidad, que
parten del ambiente de la firma (He & Wong, 2004). Estos factores externos se reflejan
en los componentes de la orientacion al mercado como la generacion de la inteligencia
sobre las necesidades y preferencias de los clientes, de las fuerzas que influencian el
desarrollo y refinamiento de estas necesidades, de la diseminacion de la inteligencia
como el proceso y extension de la informacion del mercado y su intercambio dentro de
la firma, asi como de las acciones que se deben tomar en respuesta a esta inteligencia.
Esta orientacion al mercado y las estrategias de mercadeo demandan inversiones y
capacidades especificas en las T1 para un mejor desempefio y una ventaja sostenible en
el tiempo (Auh & Menguc, 2005; He & Wong, 2004; Kyriakopoulos & Moorman,
2004; Oshri et al., 2005). La mayoria de los estudios orientados al mercado sugieren
que esta orientacion esta asociada con el mejor desempefio de la firma en uno o0 mas
dimensiones como en su rentabilidad, crecimiento de ventas y éxito del nuevo producto
(Atuahene-Gima, 1995; Narver & Slater, 1990; Narver et al., 2004).
Tecnologia de la Informacidn en los Sectores Industriales, Financieros y de Servicio de

Lima, Peru,

Excediendo todos los prondsticos, la economia de Peru creci6 9.0%, como
resultado de un crecimiento de la demanda interna asi como de una sostenida y agresiva
exportacion de materia prima (minerales) y productos tradicionales en un contexto de
altos precios de los minerales, con una inflacion de un solo digito en los Gltimos 9 afios,
con 3.9% en el 2007, siendo esta inflacion la mayor de estos afios (Cavanagh, 2008).
Las ganancias de las TOP 2000 empresas del Peru en el 2006 fue de US$ 6,462
millones, que es 5.5% mayor que las ganancias del 2005. El promedio de los ingresos
de las principales empresas reveld que en el 2006, el promedio facturado fue US$ 42

millones mientras que en el 2005 fue de US$ 26 millones. El sector industrial en Peru
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experimento un crecimiento de 6.6 en el 2006, 10.7% en el 2007 y se estima que
crecera 12.0% en el 2008 (Cavanagh, 2008). En este contexto, la Tl en este sector es
usado principalmente para coordinar el procesamiento y logistica de bienes fisicos, para
gestionar las funciones de Capacidad como recursos humanos, contabilidad, ventas y
mercadeo, comprar y vender, finanzas, y planeamiento (Laudon & Laudon, 2007
Pokharel, 2005). Es usado directamente en el almacenamiento, proceso y transporte de
bienes en el cual la industria comercia. Hay una tendencia hacia la estandarizacion
dentro de los sistemas internos y un incremento en el uso de sistemas integrados como
el Enterprise Resource Planning (ERP). En la comercializacion, la T1 es usada
principalmente para negociar y hacer seguimiento de bienes y productos desde su
origen hasta el consumidor final. En la venta al por menor, la T1 tiene un rol clave no
solamente en la reposicion y control de inventario de bienes y productos pero también
en el desarrollo de ofertas de productos combinados asociados a las estrategias de
mercadeo (Baurlakis & Baurlakis, 2006). La industria de los servicios financieros
difiere de manera importante del sector industrial y el uso de la TI refleja estas
diferencias. La Tl permite a las instituciones financieras relacionarse con sus clientes
por complejas redes computacionales que son menos lineales que la capacidad de las Tl
en el sector industrial. Existe un mercado primario en que los clientes interacttan con
las instituciones financieras como en los bancos, agencias financieras, agencias
inmobiliarias y agentes de bolsa. También hay un mercado secundario en el cual las
instituciones interactuan entre ellas y con otras instituciones tal como agentes
financieros, bancos comerciales y compafiias de seguros Laudon & Laudon, 2007). La
naturaleza de esta industria es compleja y heterogénea. De frente al cliente, la Tl es
usada para ejecutar y registrar transacciones con los clientes, ya sea transacciones en

persona, por teléfono, por transferencia de fondos electrénicos, o por Internet. De frente
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a las instituciones, la Tl es usada realizando transferencia entre instituciones, via
transferencias electrénicas, tales como Fedwire, CHIPS, y Swift, que manejan cientos
de millones de dodlares en transacciones por afio (Laudon & Laudon, 2007). Los
sistemas financieros son usados para soportar el flujo de informacién entre
instituciones. Los sistemas internos de la T1 incluyen una mezcla de paquetes y
aplicaciones orientada hacia el cliente que mantienen los registros contables y la
capacidad financiera y gerencial interna. En los servicios financieros, no hay
inherentemente bienes fisicos; aun el efectivo, cheques, contratos y otros documentos
son justamente formas de informacién que pueden representarse digitalmente (Laudon
& Laudon, 2007). Dada la intensidad de informacion, la industria de servicios
financieros es el sector de mayor uso de la TI. En el Peru, los prestamos y descuentos
del sistema bancario alcanzaron los US$ 22,036 millones y los depositos representaron
US$ 25,035 millones en el 2007, representando un crecimiento de 41.6% y 32.4%
respectivamente del 2006 al 2007. Las ganancias de los accionistas de los bancos
fueron US$ 804 millones en el 2007 con un retorno patrimonial de 25% (Cavanagh,
2008). Este comportamiento fue reflejado en el mejoramiento continuo del sistema
financiero y la atraccion a nuevos entrantes a este mercado. En el sector de servicios, la
Tl esta siendo usada principalmente como componente del servicio asi como en el
Capacidad de los sistemas administrativos Laudon & Laudon, 2007). Las universidades
son un buen ejemplo de una industria de servicio, en donde la Tl es un componente
clave en la estructura académica para integrar alumnos, docentes, cursos, biblioteca,
asistencia a clase, registro y comunicacién de notas, matricula, pagos, becas, proyectos
de investigacion, redes cientificas y bolsas de trabajo. Por otro lado permite las

alianzas con otras universidades, con las autoridades y con las empresas.
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Resumen

Este capitulo permitié completar la revision de la literatura que comenzo en el
Capitulo 1. Los temas adicionales relevantes para este estudio fueron incluidos como
Capacidad al marco tedrico presentado. La vision de la firma basada en los recursos fue
el marco tedrico central de estudio ya que esta teoria propone que una firma puede
alcanzar un mejor desempefio si sus recursos son escasos, dificiles de imitar y sustituir.
Los recursos son definidos como activos y competencias que conforman capacidades.
La teoria basada en los recursos ayuda a comprender que la combinacion Unica de
recursos que son escasos, valuables y dificiles de imitar pueden crear desempefios
superiores. Estudios empiricos soportan esta teoria. EI marco de las capacidades ha
extendido la teoria basada en los recursos para incorporar los cambios rapidos
tecnoldgicos y del medio ambiente, proporcionando un marco unificado para distinguir
que la ventaja competitiva es una funcién de su historia evolutiva, sus activos y sus
practicas organizacionales. Se reviso la creacion de valor a través del proceso de
cambio tecnolégico y la innovacion, los cuales generan réditos que radican en
iniciativas riesgosas y habilidades empresariales en entornos inciertos y complejos. Se
enfatizd la importancia de la tecnologia como medio de integracién de los activos y
competencias para proporcionar nuevos productos, nuevos servicios y nuevos métodos
de producciéon. Se sefialé que los empresarios innovadores exploran nuevas
oportunidades para la creacion de valor y que la evolucion y creacion de nuevos
mercados es a través de la explotacion de las capacidades organizacionales. El valor de
la tecnologia de la informacion y comunicaciones fue analizado desde el punto de la
microeconomia y la teoria basada en los recursos. Desde el punto de la microeconomia,
la teoria de produccion, competencia y consumo el valor de las Tl fueron mostradas

tomando el trabajo central de Hitt y Brynjolfsson (1996), quienes argumentaron que
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este valor depende sustancialmente de qué pregunta se esté haciendo y qué datos se
esté usando. En este estudio, se toma la teoria de la competencia, desde que se quiere
evaluar la relacion de las capacidades operacionales y dindmicas de la tecnologia de la
informacion con el desempefio de la firma.

En este contexto, Bharadwaj (2000) desarrollé un marco teérico del valor de la
TI desde el punto de vista de las capacidades, encontrando que aquellas firmas con
mayor capacidad TI tienen mejores desempefios financieros. Santhanam y Hartono
(2003) refinaron el estudio de Bharadwaj a través de una comparacion entre firmas
lideres y no lideres enfatizando los resultados encontrados por Bharadwaj.

También se revisd la teoria de orientacion al mercado y las estrategias de
explotacion y exploracidn, sugiriendo la mayoria de los estudios que estas estrategias
deben estar soportadas por los activos y competencias formando capacidades de la
firma, en especial, de las capacidades de las Tl orientadas hacia el desarrollo de nuevos
productos y que estan asociadas con el mejor desempefio de la firma en una o mas
dimensiones como en su rentabilidad, crecimiento de las ventas y éxito del nuevo
producto (Kholi & Jaworski, 1990; Kyriakopoulos & Moorman, 2004).

Tomando el hallazgo de los estudios empiricos de la literatura, se definié todas
las dimensiones del marco conceptual teérico, se realiz6 un analisis del sector
manufacturero y en el préximo capitulo se mostrardn las mediciones de cada una de
estas dimensiones, detalle que sera parte principal del proximo capitulo, en donde se
expondra el disefio del estudio.

Conclusiones

Los antecedentes del valor de la tecnologia de la informacion presentan

resultados contradictorios cuando el valor se basa solamente en las inversiones de las Tl

y no en sus capacidades ni en las diferencias entre estas capacidades. Aun si se toma el
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valor en las capacidades de las Tl, los gerentes todavia tienen un dilema dificil de
resolver. Orientar las capacidades de las TI hacia las capacidades operacionales
(explotacién) con una orientacion hacia la eficiencia y el corto plazo o hacia las
capacidades dinamicas (exploracion) con una orientacion hacia la innovacion, el reto, el
cambio y el largo plazo, incidiendo en la ventaja competitiva. Este problema se plasmé
en la preguntas de investigacion: ¢son las capacidades constructos de alto orden?
¢Existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dinamicas de las T1? ¢Existe
alguna relacion entre las capacidades operacionales y dindmicas de las Tl con la ventaja
competitiva de la firma?

Las hipétesis plantearon que las capacidades son constructor de segundo-
orden, que existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dindmicas, que las
capacidades operacionales no estdn directamente relacionadas con la ventaja
competitiva y que la capacidad dindmica cumple un rol mediador entre las capacidades
operacionales y la ventaja competitiva. El significado de este estudio se realzo por ser la
primera vez que se investiga el valor de la Tl bajo las capacidades operacionales y
dinamicas, que resumen el largo debate entre el corto y largo plazo, entre el
mejoramiento continuo y el cambio radical. La naturaleza de la investigacion es
cuantitativa por devenir de un marco teorico y por estar centrado en las relaciones entre
los conceptos.

El Capitulo 1 y 2 permitieron describir las dimensiones, los conceptos sobre
los que se basan estas dimensiones, sus variables, sus relaciones, su espacio y
temporalidad a partir de la revision de la literatura sobre gerencia estratégica,
emprendimiento-empresario y gerencia de la tecnologia de la informacion. La
dimensién de la capacidad de la tecnologia de la informacion comprende la habilidad de

la firma para adquirir, integrar, construir, expandir o reconfigurar capacidades usando la
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TI. Los constructos del marco tedrico son las capacidades operacionales y dinamicas
de la Tl y la ventaja competitiva. La literatura mostré6 que todas las dimensiones
consideradas son relevantes y al ser solamente tres dimensiones, el marco teorico fue de
facil comprension.

El capitulo 1 y 2 también comprendieron la revision de la literatura y a partir
de esta revision se explica la influencia la concepcion de lo que es una capacidad y los
marcos tedricos que la soportan, la concepcion de la Tl como una capacidad
integrandola a las actividades del negocio y diferenciandolas como capacidades
operacionales u orientadas al Capacidad de la Tl en el dia a dia del negocio, y
capacidades dinamicas u orientadas a la gestion del cambio. La literatura mostro que se
puede conceptuar la TI como una capacidad y diferenciarla en operacional y dindmica.
Mostro también que existen importantes relaciones no solo entre las capacidades entre
si, sino también entre las capacidades y la ventaja competitiva.

El estudio pretendid describir y explicar el vacio encontrado en la literatura
sobre las relaciones entre las capacidades de las tecnologias de la informacién
orientadas hacia la operacion y el cambio. También describid y explicé el vacio
encontrado en la influencia que tiene las estrategias de mercadeo orientadas hacia la
operacion (explotacion) o hacia la gestidén del cambio (exploracién) y su interaccion e
influencia en el desempefio de la firma y en la ventaja competitiva. Buscé explicar
tedricamente que la capacidad operacional no esta directamente relacionada con la
ventaja competitiva mientras que la capacidad dinamica si esta y funge un rol mediador

entre las capacidades operacionales y la ventaja competitiva.



CAPITULO 3: METODO

En este capitulo, la metodologia usada para analizar el problema de
investigacion ha sido descrita en detalle en concordancia con las preguntas de
investigacion e hipotesis. Este capitulo ha incluido los siguientes tépicos: (a) disefio de
la investigacion, (b) idoneidad del disefio, (c) preguntas de investigacion, (d) hipétesis
de la investigacion, (e) poblacion, (f) consentimiento informado, (g) marco del
muestreo, (h) confidencialidad, (i) ubicacion geogréfica, (j) instrumentacion, (k)
coleccion de datos, (1) analisis de datos y (m) validez y confiabilidad.

La finalidad de este estudio de investigacion cuantitativa fue describir y
explicar las relaciones entre las capacidades de la Tl y la ventaja competitiva de la
firma. El marco conceptual fue soportado por las teorias derivadas de la revision de la
literatura. La naturaleza del método de investigacion fue descriptivo - explicativo, la
I6gica deductiva y el paradigma cuantitativo. El disefio de la investigacion fue un
estudio transversal con fuentes de datos primaria y secundaria, siendo los resultados
aplicados a los sectores industriales, financieros y de servicios de Lima, Per0.

Disefio de Investigacion

Evaluar el valor de la tecnologia de la informacion es uno de los temas mas
complejos que la mayoria de ejecutivos de negocios y de sistemas de informacion
enfrentan cuando tienen que tomar decisiones sobre las inversiones en la Tl y que
capacidades obtener, construir, integrar, expandir o extender o modificar para afrontar
con las oportunidades del mercado en la blsqueda de una mejor rentabilidad o ventaja
competitiva (Bharadwaj, 2000, Sambamurthy et al., 2003). Estas decisiones, por lo
general, tienen objetivos que se encaminan a soportar el mejoramiento y refinacion o
hacia los cambios bruscos o innovacion de las competencias de la firma (Kyriakopoulos

& Moorman, 2004). El dilema entre el mejoramiento y refinacion o el cambio radical y
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la innovacion o el balance 6ptimo entre estas dos alternativas se reflejan en proyectos
sobre disefio de productos, desarrollo de nuevos productos o ciclos cortos de
produccion. También en la segmentacion de clientes, posicionamiento y diferenciacion
de productos, mejor calidad, manejo de clientes o distribucion y reduccién de costos.
Objetivos que apuntan hacia la eficiencia o hacia la innovacién presentan complejas
relaciones que dificultan estas decisiones (Cepeda & Vera, 2007). Sin embargo, en
muchas firmas los proyectos de T1 son evaluados tomando la inversion por si misma
con una estimacion de los probables ahorros que esta tecnologia acarreara, calculando
su tasa de retorno, sin tomar en consideracion las capacidades operacionales y
dindmicas (Bharadwaj, 2000; Devaraj & Kholi, 2003; Orlikowski & lacono, 2001;
Santhanam & Hartono, 2003).

Basado en las preguntas de investigacion y el marco conceptual, el modelo de
elaboracion (ver Figura 2) tiene como variables enddgenas las tres variables
estructurales de segundo-orden: capacidad operacional de la Tl, la capacidad dinamica
de la Tl y la ventaja competitiva de la firma; y a las variables latentes de primer-orden.

La capacidad de la T1 fue definida como la habilidad de la firma para realizar
una tarea o actividad en particular usando los recursos de la Tl (Helfat et al., 2007).
Esta capacidad es la combinacion de las capacidades operacionales y dinamicas de la
TI.

La capacidad operacional de la T1 fue definida como la habilidad de la firma
para realizar tareas o actividades rutinarias, usando la TI, que permite a una
organizacion ejecutar sus tareas cotidianas y mantener su status quo (Helfat et al.,
2007). El constructo para evaluar la capacidad operacional de la T fue tomado de Sethi
y King (1994). Este constructo se llamé “Ventaja Competitiva proporcionada por la

Tecnologia de la Informacién” (CAPITA) que es un constructo de segundo-orden
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(Edwards, 2001; Fornell & Larcker, 1981; Jarvis, Mackenzie, & Podsakoff, 2003)
con siete dimensiones (a) capacidad de la T1 orientada hacia la eficiencia de las
actividades primarias de la firma, (b) capacidad de la Tl orientada hacia la eficiencia de
las actividades secundarias de la firma, (c) capacidad de la Tl orientada hacia la gestién
de los recursos de la firma, (d) capacidad de la Tl orientada hacia la adquisicion de los
recursos de la firma, (e) capacidad de la Tl orientada hacia la minimizacion de las
amenazas por parte de otras firmas, (f) capacidad de la Tl orientada hacia las iniciativas

de la firmay (g) capacidad de la Tl orientada hacia la sinergia de la firma..

Actividad
Primaria
Actividad
Secundaria
Gerencia
Recursos
Gerencia
Adquisiciones

H1

Capacidad
Operacional Tl

1CIeNcia
Proceso

H3

Ventaja
Competitiva

H4

Efectividad
Producto

\ 4

Orientacion
Mercado
Orientacion
Aprendizaje
Orientacion
Coordinacidn
Orientacion
Integracion

Figura 2. Modelo de elaboracion de la ventaja competitiva de la tecnologia de la

Capacidad
Dinamica Tl

H2

informacion.

Como fue propuesto por Sethi y King (1994), la capacidad de la TI orientada
hacia la la eficiencia de las actividades primarias fue definida como la capacidad que
ayuda a las unidades de trabajo con la logistica de entrada, la operacion, la logistica de

salida, el mercadeo, las ventas y los servicios, usando la Tl, la capacidad de la TI
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orientada hacia la eficiencia de las actividades secundarias fue definida como la
capacidad que ayuda a las unidades de trabajo para gestionar los recursos humanos, las
compras y con la infraestructura de la firma, usando la T1. La capacidad de la Tl
orientada hacia la gerencia de recursos fue definida como la capacidad que ayuda a las
unidades de trabajo a monitorear, actualizar, transferir y evaluar la efectividad global o
la utilidad de los recursos, usando la T1. La capacidad de la T1 orientada hacia la
gerencia de las adquisiciones fue definida como la capacidad que ayuda a las unidades
de trabajo a ordenar, adquirir, o verificar que los recursos cumplan con las
especificaciones, usando la TI. La capacidad de la Tl orientada hacia la amenaza fue
definida como el impacto de las aplicaciones de TI en el poder negociador de los
clientes y proveedores. La capacidad de la Tl orientada hacia la iniciativa fue definida
como la capacidad que permite a la firma tomar ventaja por ser el primero en ingresar
productos o servicios al mercado, usando la TI. La capacidad de la T orientada hacia la
sinergia fue definida como integracién de las aplicaciones con las metas y estrategias
del negocio asi como con el medio ambiente. Todas estas dimensiones tienen
indicadores observables reflectivos. Los indicadores reflectivos son determinados por
el constructo y, por consiguiente, co-varian al nivel del constructo (Edwards, 2001).
Debido a que la variable latente es vista como una causa de los indicadores reflectivos,
se asumio que estos indicadores estan correlacionados (Diamantopoulos & Winklhofer,
2001).

La variable enddgena capacidad dinamica de la T1 fue definida como la
capacidad de una organizacion que a propdsito adquiere, construye, integra, extiende o
modifica sus recursos (Helfat et al., 2007), usando la T1, para aprovechar los cambios
que el mercado, la tecnologia y el medio ambiente generan. El constructo para evaluar

la capacidad dindmica de la TI fue tomado de Pavlou y El Sawy (2006). Ellos
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identificaron cuatro dimensiones (a) capacidad de la T orientada al mercado, (b)
capacidad de la Tl orientada al aprendizaje, (c) capacidad de la T1 orientada hacia la
coordinacion, (d) capacidad de la T1 orientada hacia la integracion.

Como fue propuesto por Pavlou y El Sawy (2006), la capacidad de la Tl
orientada al mercado fue definida como la capacidad que ayuda a las unidades de
trabajo a generar, diseminar y responder a la inteligencia del mercado usando la Tl, a
fin de coadyuvar al desarrollo y produccion de bienes y servicios que compatibilicen
con las necesidades expresadas y latentes de los clientes. La capacidad de la Tl
orientada al aprendizaje fue definida como la capacidad que ayuda a las unidades de
trabajo a adquirir, asimilar, transformar y explotar recursos existentes, usando la TI,
para generar nuevos conocimientos y competencias técnicas. La capacidad de la Tl
orientada hacia la coordinacién fue definida como la capacidad que ayuda a las
unidades de trabajo a manejar las dependencias entre los recursos y tareas, usando la TI,
para gestionar los tiempos y conflictos. La capacidad de la T orientada hacia la
integracion fue definida como la capacidad que ayuda a las unidades de trabajo a
integrar las concurrencias y los patrones de interaccion, usando la Tl, para crear e
implementar nuevas maneras de hacer las actividades.

La variable end6gena ventaja competitiva fue definida como la consecucion de
la eficiencia de los procesos Yy la efectividad de los productos (Henard & Szymanksi,
2001). La eficiencia de los procesos fue definida como la capacidad de la firma para
salir a tiempo al mercado a bajo costo. La efectividad de los productos fue definida
como la capacidad de la firma para mejorar continua o radicalmente la calidad de sus
productos y/o servicios, sus funcionalidades, asi como la capacidad de crear nuevos

conceptos de productos o servicios (Pavlou & EI Sawy, 2006).
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Idoneidad del Disefio

El modelo de elaboracién de este estudio fue derivado a partir de un marco
tedrico que fue corroborado por la literatura para describir y explicar las relaciones
entre las capacidades operacionales y dinamicas de la Tl con la ventaja competitiva
(Atuahene-Gima, 2005; Bharadwaj, 2000; Kyriakopoulos & Mooman, 2004;
Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003). Este enfoque hizo que la filosofia del
estudio siga la corriente positivista, la I6gica deductiva y el paradigma cuantitativo. La
investigacion fue bésica y se tomd para el anélisis empirico los sectores industriales,
financieros y de servicio de Lima, Per(. La muestra poblacional fue finita e
identificable desde que se tomd la lista de empresas del Top 10000 Companies
(Cavanagh, 2007) vy a los estudiantes del post grado de PUCP-CENTRUM. Los
miembros de esta muestra poblacional para los de la lista del Top 10000 Companies
fueron seleccionados al azar en forma sistematica, sin embargo los alumnos de la
PUCP-CENTRUM no fueron al azar sino por conveniencia. Las relaciones se
evaluaron a través de modelos de ecuaciones estructurales (SEM).

Preguntas de Investigacion

R1: ;Son las capacidades de la TI constructos de alto orden?
R2: ¢Existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dindmicas de la T1?
R3: ¢Existe una relacién entre las capacidades de la Tl y la ventaja competitiva?
11: ¢Existe alguna relacion entre la capacidad operacional y la ventaja competitiva?
Hipotesis
Hol: La capacidad operacional de la Tl no es un constructo superordinal de segundo-
orden.

H;1: La capacidad operacional de la TI es un constructo superordinal de segundo-orden.

Ho2: La capacidad dindmica de la Tl no es un constructo superordinal de segundo-
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orden.
H,2: La capacidad dinamica de la TI es un constructo superordinal de segundo-orden.
Ho3: No existe interrelacidn entre las capacidades operacionales y dinamicas de la TI.
H,3: Existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dinamicas de la TI.
Ho4: Las capacidades dindmicas de la TI no median la relacion entre la capacidad
operacional de la Tl y la ventaja competitiva.
H,4: Las capacidades dindmicas de la TI median la relacion entre la capacidad
operacional de la Tl y la ventaja competitiva.
Poblacion
La metodologia de la investigacion fue un estudio transversal enmarcado en un
disefio no experimental con fuente de datos primaria y secundaria, siendo la
investigacion basica con datos de los sectores industriales, financiero y de servicio de
Lima, Peru. Se tom6 como referencia el PERU Top 10000 Companies (Cavanagh,
2007) que esta basado en el resultado del 2006 y a los alumnos del postgrado de la
PUCP-CENTRUM, que conformaron el marco de muestreo. Estas 10,000 mejores
compafiias del Per( contabilizan aproximadamente el 98% de las ventas formales. Sin
embargo, el sector informal del Per( hace alrededor del 60% de la economia. El Per(
tiene una de las mas grandes economias informales del mundo (Cavanagh 2006).
Consentimiento Informado
Se escribio una carta sobre el consentimiento informado para cada uno de los
participantes de este estudio, donde claramente se le expuso el grado a que lleva el
estudio, el titulo del proyecto de investigacion y la finalidad del mismo. Se describi6 en
que consiste su participacion y el tiempo estimado de su participacion. Se le expreso,
que su participacion es voluntaria, que si €l o ella deciden no participar este hecho no

les acarreara ninguna penalidad o pérdida de algin beneficio para su persona. Se le
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especificd que los resultados de este estudio serian publicados pero que su nombre 0
el nombre de su firma no serian usados y sus respuestas especificas al cuestionario
serian mantenidas en estricta confidencialidad. Se le enfatiz0 al participante que no
existiria ningun riesgo previsible para él o ella y que posiblemente no habria un
beneficio por su participacion, sin embargo a su requerimiento, se le podria enviar los
resultados de la investigacion si asi lo desease. Se le preguntd que si tenia alguna
pregunta sobre el estudio que por favor se contacte con el autor. Se le informd también
al participante que la entrega del cuestionario con las preguntas respondidas indicaria el
consentimiento del participante (Apéndice C).
Marco del Muestreo

El marco de muestreo estuvo basado en el ingreso de las firmas con un minimo
de ventas de US$ 500,000 por afio. Se asumié que la inversion minima en Tl fue de 1%
de las ventas. EI marco de muestreo tuvo tres estratos: el sector financiero, industrial y
de servicio. Desde que no existio intencion de establecer conclusiones independientes
para cada estrato, no fueron tomadas como poblaciones independientes. El tamafio de la
muestra fue de 233 casos, que es un tamafio medio de acuerdo a Kline (2005). La
unidad de analisis fue la firma y las personas que intervinieron fueron profesionales con
experiencia del PERU Top 10000 Companies (Cavanagh, 2007) y los alumnos de la
escuela de graduados de la PUCP-CENTRUM, también profesionales con amplia
experiencia.

Confidencialidad

Toda la informacion obtenida en este estudio fue guardada en archivos con
contrasefia, de manera que sélo el autor puede tener acceso a estos documentos, con lo
gue se mantiene segura la informacion con las respuestas especificas de los

participantes, cuyos cuestionarios se mantuvieron y mantendran en estricta
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confidencialidad. Asi mismo, se mantuvo en estricta confidencialidad que firmas
participaron en el estudio, que firmas participaron en la pre-prueba de los cuestionarios.
En los resultados s6lo se menciond la informacion agregada y no las respuestas
especificas de cada cuestionario.
Ubicacion Geografica

El presente estudio fue limitado a los sectores financiero, industrial y de
servicio de Lima, Peru; incluyendo la provincia constitucional del Callao. En una
primera instancia las firmas fueron extraidas de la lista PERU Top 10000 Companies
(Cavanagh, 2007) y de las firmas donde trabajan los alumnos de la escuela de
graduados de la PUCP-CENTRUM.

Instrumentacion

Todos los indicadores fueron adaptados de la literatura usando una escala
Likert de 1 a 5, representando 1 nunca y 5 siempre. A todos los autores de los cuales se
adaptaron los cuestionarios se le envié una carta de solicitud para adaptar su
cuestionario (ver Apéndice A). Los cuestionarios originales, primero, fueron traducidos
del inglés al castellano y segundo del castellano al inglés por profesionales expertos en
la materia y ajustados segln la comparacion de ambas versiones en inglés. De Sethi y
King (1994) fue adaptado el cuestionario para la variable capacidad operacional de la
TI, quienes propusieron siete dimensiones para este constructo: (a) capacidad de la Tl
orientada hacia la eficiencia de las actividades primarias con cuatro indicadores, (b)
capacidad de la TI orientada hacia la eficiencia de las actividades secundarias con tres
indicadores, (c) capacidad de la TI orientada hacia la gerencia de recursos con cuatro
indicadores, (d) capacidad de la T1 orientada hacia la gerencia de las adquisiciones con
tres indicadores, (e) capacidad de la T orientada hacia la amenaza con dos indicadores,

(F) capacidad de la TI orientada hacia la iniciativa con cuatro indicadores y (g)
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capacidad de la T1 orientada hacia la sinergia con cinco indicadores.

El cuestionario para la variable capacidad dinamica de la Tl fue tomada de
Pavlou y EI Sawy (2006), quienes propusieron cuatro dimensiones y se adaptaron los
indicadores: (a) capacidad de la Tl orientada al mercado con cuatro indicadores, (b)
capacidad de la TI orientada al aprendizaje con cuatro indicadores, (c) capacidad de la
Tl orientada hacia la coordinacion con cuatro indicadores, (d) capacidad de la TI
orientada hacia la integracién con cuatro indicadores.

El cuestionario para la variable ventaja competitiva también fue adaptada de
Pavlou y EI Sawy (2006) quienes propusieron dos dimensiones: (a) eficiencia de los
procesos con cuatro indicadores y (b) efectividad de los productos con tres indicadores
(ver Apéndice B).

Coleccion de Datos

Antes que los datos fueran recolectados, los cuestionarios fueron revisados por
cuatro especialistas en el campo y cinco firmas para evaluar la validez del contenido.
Para evaluar la validez de los constructos, se tomé una pre-prueba con los alumnos del
MBA de la PUCP-CENTRUM. Después que los cuestionarios fueron ajustados se
procedid a la recoleccion de los datos con la participacion directa del investigador de
este estudio. Los datos fueron recolectados, en una primera instancia, de PERU Top
10000 Companies a través de citas con las firmas. Con los alumnos de la escuela de
graduados de la PUCP-CENTRUM los cuestionarios fueron entregados en las aulas de
clase y recogidos en la siguiente sesion. También se envid por e-mail los cuestionarios
disefiado para que ingresen los datos en forma directa, para reforzar la recoleccién de
estos.

Anédlisis de Datos

En una primera instancia, los datos fueron analizados para examinar las
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caracteristicas de las personas que respondieron el cuestionario y hechos importantes
de las firmas donde trabajan. En segunda instancia, se explor6 los datos para analizar
los datos perdidos, normalidad, linealidad y homocedasticidad. En tercera instancia, se
empleo el analisis factorial exploratorio y el analisis factorial confirmatorio para
evaluar el modelo de medida y la unidimensionalidad, confiabilidad y validez de cada
constructo. En estas dos instancias se uso el SPSS, excepto para el andlisis factorial
confirmatorio, en el que se uso el AMOS. En cuarta instancia, dado que el modelo de
investigacion contempla constructos de segundo-orden, lo cual hizo que el modelo
fuera complejo, se usé la técnica de ecuaciones estructurales (SEM) basada en la
covarianza. EI AMOS también fue usado para el analisis de las variables estructurales.
SEM es relativamente robusto a las desviaciones multivariables (Bollen, 1989; Hoyle,
1995). SEM analiza todo el modelo, tanto el modelo de medida como el modelo
estructural, en un solo anélisis y soporta la validez discriminante y convergente de los
constructos asi como la confiabilidad y validez del modelo.

Confiabilidad y Validez

Una medida importante de la suficiencia de una escala es la confiabilidad de la
escala, que es la proporcion de la varianza atribuible a la verdadera puntuacion de la
variable latente o constructo (DeVellis, 2003). La confiabilidad de la escala puede ser
estimada de diferentes maneras, sin embargo, el estimador mas comun es el coeficiente
alfa de Cronbach, que estima la consistencia interna de la escala 0 la homogeneidad de
las variables o elementos observables dentro de la escala y que fue usado en este
estudio. Niveles de alfa mayor a 0.7 se considera aceptable (DeVellis, 2003). Cuando el
nivel fue menor a 0.7 se uso el analisis factorial confirmatorio para purificar la escala.
Los elementos que exhibieron un factor de carga insignificante o un alto residuo fueron

identificados y eliminados de la medida del constructo (DeVellis, 2003, Sanders &
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Premus, 2005).

Si bien la confiabilidad es una medida de la manipulacion de las
observaciones, la validez es una medida de lo que se intenta medir y requiere
observaciones y conceptos. La validez ocurre en el contexto de situaciones de medicion
y se valida no el indicador, sino mas bien, el propdsito por el cual el indicador esta
siendo usado y la interpretacion de los datos que emergen de un procedimiento
especificado (DeVellis, 2003). De acuerdo a esta definicion y tomando en
consideracion que en este estudio no se desarrollé los cuestionarios, sino que se tomé
de estudios empiricos realizados por otros investigadores, se realizaron tres tipos de
validacion: validez por contenido, validez convergente y validez discriminante.

La validacion por contenido se hizo a través de entrevistas por expertos para la
relevancia de las variables observadas con el dominio del estudio. Las personas que se
entrevistaron fueron cuatro expertos académicos y cinco expertos empresarios.

La validez convergente, que es el grado en que las variables observadas miden
el mismo constructo, fue evaluada analizando si los coeficientes estandarizados de las
variables observables fueron significativos o no, es decir mayor que el doble de su error
estandar (Anderson & Gerbing, 1988).

La validez discriminante, que es el grado en que una variable observada de un
constructo no mide al mismo tiempo un constructo diferente (DeVellis, 2003), fue
probada usando el anélisis confirmatorio (Sander & Premus, 2005).

Resumen

En este capitulo se describié el método de investigacion en detalle para
analizar el problema de investigacién, las preguntas de la investigacion y las hipétesis.
El enunciado del problema fue establecido, resaltando que en cada proceso de toma de

decision sobre las inversiones en TI, los ejecutivos tienen grandes dificultades en
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evaluar el efecto que estos recursos tienen sobre el desempefio de la firma (Hitt &
Brynjolfsson, 1996; Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). No existe un
entendimiento claro de las relaciones entre las capacidades operacionales y dinamicas
de la Tl y su efecto sobre la ventaja competitiva de la firma (Jaworski, Kholi, & Sahay,
2000; Johnson, Lee, Saini, & Grohmann, 2003; Kyriakopoulos & Mooman, 2004;
Narver, Slater, & MacLachlan, 2004). Ante estas decisiones, los ejecutivos estan frente
a un importante dilema estratégico: como dar Capacidad a las estrategias basadas en el
mejoramiento y refinamiento versus estrategias basadas en el cambio radical y/o
innovacion. Para describir y explicar este problema, se derivo de la literatura un marco
conceptual que llevé al disefio de un modelo de elaboracion para responder las
preguntas de investigacion. Esto conllevd a que la naturaleza del método de
investigacion fuera descriptiva y explicativa, la l6gica fue deductiva y el paradigma
cuantitativo. EI modelo de elaboracién reflejo el proposito de este estudio el cual
consistio en probar que las capacidades de la T1 son constructos de segundo-orden, que
no existe una relacién directa entre las capacidades operacionales de la Tl y la ventaja
competitiva de la firma, que existe una interrelacion entre las capacidades operacionales
y dindmicas de la Tl y que la capacidad dindmica media la relacion entre las
capacidades operacionales y la ventaja competitiva.

El modelo de elaboracion presenté 3 variables estructurales enddgenas: (a)
capacidad operacional de la TI, (b) capacidad dindmica de la Tl y (c) ventaja
competitiva. Las otras variables enddgenas fueron las 13 variables latentes de primer-
orden. Todas estas variables fueron definidas y sus elementos de medida fueron
tomados de cuestionarios probados por otros investigadores (Pavliou & El Sawy, 2006;
Sethi & King, 1994). La validez teorica del modelo de elaboracion tuvo su Capacidad

en el marco teorico. El disefio de la investigacion fue un estudio transversal con fuente
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de datos primaria y secundaria, tomando la primera parte de la muestra poblacional
de PERU TOP 10000 Compaiiias (Cavanagh, 2007) que contabilizan aproximadamente
el 98% de las ventas formales y a los estudiantes de postgrado de PUCP-CENTRUM.
La muestra poblacional comprendid los sectores industriales, financiero y de servicio de
Lima, PerG. El tamafio de muestra fue de 233 casos y la unidad de analisis fue la firma
y las personas que contestaron el cuestionario fueron profesionales con experiencia. La
confidencialidad fue establecida asi como las ubicaciones geograficas.

La instrumentacion fue presentada para cada dimensidon usando la escala de
Likert de cinco puntos. La recoleccion de datos fue en tres fases, donde la primera fue
la pre-prueba del cuestionario tomado a los estudiantes de PUCP-CENTRUM. La
segunda fase fue la recoleccion de datos de las firmas tomadas en forma sistemética de
PERU TOP 10000 Compafiias (Caavanagh, 2007). La tercera fase fue la recoleccién de
datos con los estudiantes de la escuela de graduados de la PUCP-CENTRUM. El
analisis de datos se plante6 en pasos secuenciales. Primero se planted el analisis de las
caracteristicas de los profesionales que respondieron el cuestionario. Segundo, se
plante6 la exploracién de los datos evaluando valores perdidos, datos extremos,
normalidad, linealidad, homocedasticidad y naturaleza de los datos. Tercero, se planted
el andlisis factorial exploratoria y confirmatoria para las pruebas de
unidimensionalidad, validez convergente y discriminante, asi como la confiabilidad de
cada constructo. Cuarto, una vez validado el modelo de medida, se plante6 usar SEM

para el modelo estructural.



CAPITULO 4: ANALISIS DE LOS DATOS

El objetivo de la investigacion es evaluar el efecto de las capacidades
operacionales y dinamicas sobre la ventaja competitiva y la finalidad de este capitulo es
presentar el analisis de los datos del campo de investigacion. Este capitulo esta
organizado como sigue: (a) estadistica descriptiva, (b) andlisis factorial exploratorio, (c)
analisis factorial confirmatorio, (d) constructos de segundo-orden, (e) modelo de
ecuaciones estructurales, (f) modelos en competencia y (g) sumario.

Estadistica Descriptiva

El examen preliminar del campo de investigacion incluye la siguiente
estadistica descriptiva: (a) respuesta del campo de investigacion y (b) exploracion de
los datos.
Respuesta del Campo de Investigacion

Primero, el cuestionario fue administrado a las firmas que fueron listadas en el
PERU Top 10000 Companies (Cavanagh 2006) con un muestreo sistematico. El
proceso de recoleccion ocurrié entre Noviembre del 2007 a Marzo del 2008. En este
lapso se visitaron 90 firmas, a las cuales se les explicé la importancia de la
investigacion. En este lapso también se envid por correo el cuestionario fisico y se
envid por email el cuestionario en formato Excel a cerca de 3000 firmas. El resultado
fue que sélo 35 firmas respondieron el cuestionario. Ante esta falta de respuesta, el
cuestionario fue administrado a los estudiantes graduados de la PUCP-CENTRUM. El
Director General asi como los profesores de PUCP-CENTRUM brindaron su respaldo
al proceso de recoleccion de datos. Los datos fueron recolectados en un periodo de ocho
semanas, de abril a junio del 2008, visitando cada aula de acuerdo a la programacion de
sus clases, conversando con ellos de la importancia de la investigacion, dejandole el

cuestionario y recogiéndolo en la préxima sesion.
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No todos los estudiantes respondieron el cuestionario la primera vez, por lo
que se envio por tres veces un e-mail con el cuestionario en un documento Excel. El
envio del cuestionario por este medio tuvo la intencién de incrementar la tasa de
respuesta entre los estudiantes graduados. La muestra de los estudiantes fue una
muestra no aleatoria. Los estudiantes fueron seleccionados de 16 MBA, 3 DIEM
Financieros, 1 DIEM de Operacion y 3 del programa de la Maestria de Operacion.
Tabla 1 muestra que el nimero total de estudiantes a quienes se les entrego el
cuestionario fueron 694 y respondieron 209 de ellos. De estos casos, 11 (2%) de los
cuestionarios fueron llenados erréneamente y 198 quedaron, dando una tasa de
respuesta de 30%. Afadiendo la muestra aleatoria de 35 firmas que fueron recolectadas
en el primer esfuerzo, la muestra total fue de 233 casos.

Para investigar si los diferentes programas de estudios de la PUCP-
CENTRUM vy las firmas de PERU Top 10000 Companies pertenecen a la misma
poblacion, las respuestas de MBA, DIEM-Finanzas, DIEM-Operacion y de las firmas
fueron comparadas. Para ello se escogieron 11 indicadores con el minimo de valores
perdidos, uno por cada variable observable de las capacidades de la TI. Estos 11
indicadores fueron tomados de las siguientes dimensiones: (a) orientacion al mercado
(DITMODO05), capacidad de aprendizaje (DITACD09), capacidad de coordinacién
(DITCCD13), capacidad de integracién (DITCMD18), actividades primarias
(OITPADZ20), actividades de Capacidad (OITSAD25), gerencia de recursos
(OITRMD26), gerencia de adquisiciones (OITRAD32), amenaza (OITTHD33),
iniciativa (OITPRD36) y sinergia (OITSYD39).

Una prueba de diferencia de medias fue realizada y debido a que no existe una
diferencia significativa entre cada uno de los programas y las firmas, como se muestra

en la Tabla 2, los datos fueron integrados.



Tabla 1

Respuestas del Campo de Investigacion

MBA DIEM DIEM Tasa de
Detalles Poblacion PUCP Finanzas Operacion Respuesta
Lima PUCP-Lima PUCP-Lima Total
Total cuestionarios 463 118 113 694
distribuidos
Total cuestionarios 128 23 58 209 30%
recolectados
Cuestionarios 3 2 6 1 2%
invalidos
Cuestionarios
validos 125 21 52 198
Cuestionarios
recolectados de 35
las firmas
Total cases 233

Caracteristicas de los Participantes

Tabla 2

Diferencia de Medias entre MBA, DIEM-Finanzas, DIEM-Operacién y Firmas

Fuentet DO5 D09 D13 D18 D20 D25 D26 D32 D33 D36 D39

5 025 628 109 358 021 072 078 377 097 295 6.55

Df

ASSYmp- .97 .10 .78 31 .98 .87 86 0,29 .81 40 .09
ig.

A Kruskal Wallis test

Grouping variable:
B CODEPUCP

Tablas 3, 4, 5y 6 muestran que 82% de las firmas son de Lima y 18% del
Callao; 45% pertenecen al sector industrial, 18% al sector financiero (casi todos
bancos), 24% al sector comercial y 12% al sector servicio. Los participantes fueron
ingenieros (61%) con 10 afios promedio de experiencia, 56% de ellos en posiciones
gerenciales. De la muestra, 39% fueron administradores con 11 afios de experiencia,

42% de ellos en posiciones gerenciales. De todos los que respondieron, 55% fueron

80
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gerentes y 45% profesionales técnicos.

Adicionalmente, las firmas tienen como promedio 19 afios en el mercado con una
media de 436 trabajadores. De todas las firmas, 49% tuvo como promedio anual ventas
por US$13 millones mientras que el 51% tuvo mas de US$35 millones.

Tabla 3

Localidad de las Firmas

Fuente Lima Callao Total
Localidad 190 43 233
% 82 18 100

Tabla 4

Tipos de Industrias

Comercio (Equipos

Industria de Servicios industriales y Otros

Fuente Manufactura Financieros comunicaciones) Servicios Total
Tipo de

Industria 105 42 56 28 231
% 45 18 24 12 100
Tabla 5
Profesiones

Fuente Ingenieros Administradores Total

Profesion 131 85 216

% 61 39 100
Tabla 6
Titulo del Cargo de Trabajo

Profesional

Fuente Gerente Técnico Total
Cargo 122 99 221

% 55 45 100

Para investigar si las diferentes localidades, tipos de sector, profesion y

posiciones de trabajo pertenecen a la misma poblacién, una prueba de diferencia de
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medias fue realizada, no encontrando diferencias significativas en ninguna de las
medias, como es mostrado en el Apéndice D, Tabla D1 a DA4.

Los indicadores de medida de los constructos del estudio estuvieron basados
en escalas existentes que fueron adaptadas para el contexto del estudio, como se
muestra en el Apéndice B. Los que respondieron el cuestionario contestaron las
preguntas, en una escala Likert de 5 puntos, acerca de la firma donde estuvieron
trabajando. Las preguntas del cuestionario abarcaron lo siguiente: (a) informacion
general acerca de la firma, (b) rendimiento (ventas, retorno sobre las ventas, retorno
sobre los activos y crecimiento de las ventas en los Gltimos tres afios), (c) capacidad
operacional de la TI, (d) capacidad dinamica de la Tl y (e) ventaja competitiva. A los
participantes se les comunicé que respondieran todas las preguntas en forma
independiente en todos los casos, que usaran su percepcion sin sesgo de la situacion y
no lo que ellos desearian que la situacion fuera. A todos los participantes se les aseguro
el anonimato en sus respuestas y se acompafié una carta del consentimiento informado.
Explorando los Datos

Siguiendo las recomendaciones de Hair et al.’s (1995, p. 35), los datos fueron
explorados tomando los siguientes pasos: (a) evaluacion de los datos perdidos, (b)
identificacién de los valores fuera de rango y casos influyentes, (c) variables ordinales,
(d) normalidad, (e) linealidad y homocedasticidad, (f) tamafio de la muestra, (g) método
comun sesgado y (h) naturaleza de las variables.

Datos perdidos. Hair et al. (1995) argumentaron que en un analisis
multivariable los datos perdidos son inevitables. Para estos casos, la primera
preocupacion es determinar las razones de base de los datos perdidos en el proceso de
estimacion que afecta la generalizacion de los resultados. Hair et al. (1995) definieron

el proceso de datos perdidos como un evento sistematico externo a los que respondieron
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el cuestionario 0 como un evento que es parte de la respuesta. Cuando las acciones
de los que responden son desconocidas, se debe tratar de identificar cualquier patron
que caracterice los datos perdidos antes de aplicar cualquier remedio para estos datos.
De acuerdo a Hair et al. los patrones de los datos perdidos pueden ser caracterizados
como pérdida no aleatoria, pérdida aleatoria y pérdida completamente aleatoria.
Pérdidas no aleatorias significa que existe un patrén sistematico para estas pérdidas,
mientras que pérdidas aleatorias significa que existe alguna correlacion entre los
valores perdidos de una variable con los valores de otras variables pero no con los
valores de su propia variable; y perdidos completamente en forma aleatoria significa
que los valores observados de la variable con datos perdidos son realmente muestras
aleatorias de todos los valores. Asi, identificando el nivel de aleatoriedad es importante
porque esta identificacion determinard el método a usarse para imputar valor a los datos
perdidos (Hair et al., 1995).

Tabla 7 muestra la estadistica descriptiva de las observaciones con valores
validos, incluyendo el porcentaje de casos con datos perdidos por cada indicador
métrico. Los indicadores métricos, ventas, retorno sobre las ventas, retorno sobre los
activos y crecimiento de las ventas, que fueron usados solo como referencia, tuvieron
190 valores perdidos. Para el diagnéstico de la aleatoriedad de los datos perdidos, Hair
et al. (1995) recomendaron: (a) comparar las observaciones con y sin datos perdidos por
cada variable en relacion a otras variables y (b) usar correlaciones dicotomizadas para
evaluar la correlacién entre los datos perdidos y los datos validos.

Para comparar las observaciones con y sin datos perdidos, los cuatro indicadores
métricos fueron seleccionados por tener el mas alto nimero de datos perdidos. La
nomenclatura de estos cuatro indicadores fueron los siguientes: (a) venta (CASALBO07)

(b) retorno sobre las ventas (CAROSBO08), (c) retorno sobre los activos (CAROABQ9) y
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(d) crecimiento de las ventas (CAGWSB10). La variable artificial GMISSVAL fue
usada con valores de 1 para las observaciones con respuesta y cero para las respuestas
con valores perdidos. Tabla 8 y Tabla 9 muestran que no existe diferencia significativa
entre el retorno de las ventas (ROS) y las otras variables del modelo.
Tabla 7

Sumario Estadistico de los Datos Perdidos

Ndmero de
casos con Valor % de
datos Coeficiente ~ Valor mas mas datos

Variable validos Media SD de variacion  pequefio  grande perdidos

Venta en

millén 220 40.1 28.8 0.71 15 67.5 5.9%

USs$

ROS 204 20.4% 13.5% 0.66 5.5% 47.5% 14.2%
ROA 192 7.6% 4.9% 0.64 2.0% 155% 1.7.6%
Crecim. 201 19.2% 12.6% 0.66 5.5% 47.5% 13.7%
Ventas

Las otras variables observables, nombradas de base, fueron seleccionadas una
por variable latente con el més alto nimero de casos perdidos. Las variables latentes
fueron las siguientes: (a) capacidad T1 orientada al mercado (DITMODO06), (b)
capacidad TI orientada al aprendizaje (DITACD10), (c) capacidad Tl orientada hacia la
coordinacion (DITCCD14), (d) capacidad Tl orientada hacia la integracion
(DITCMD15), (e) actividades primarias (OITPAD22), (f) gerencia de recursos
(OITRMD27), (g) amenaza (OITTHD35) y (h) sinergia (OITSYDA41). EI mismo
proceso fue aplicado a los otros tres indicadores métricos, como es mostrado en el
Apéndice D Tablas D5 a D7, y no se encontro diferencia significativa en la
comparacion entre cada variable métrica y las variables de base. Para el diagndstico de

los datos perdidos usando relaciones dicotomicas, se uso las mismas variables de base.
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Datos Perdidos por Comparacion de Grupo - Mann Whitney Test Rank para ROS

Variable GMISSVAL N Media rango Suma de rangos

D06 Missing data 29 104.03 3017.00
UIT data 200 116.59 23318.00

Total 229
D10 Missing data 27 99.02 2673.50
UIT data 202 117.14 23661.50

Total 229
D14 Missing data 25 96.18 2404.50
UIT data 198 114,00 22571.50

Total 223
D15 Missing data 29 124.98 3624.50
With data 203 115.29 23403.50

Total 232
D22 Missing data 29 98.60 2859.50
With data 203 119.06 24168.50

Total 232
D27 Missing data 28 104.57 2928.00
With data 202 117.01 23637.00

Total 230
D35 Missing data 28 111.29 3116.00
With data 202 116.08 23449.00

Total 230
D41 Missing data 27 113.54 3065.50
With Data 201 114.63 23040.50

Total 228

Tabla 9

Datos Perdidos por Comparacién de Grupos — Mann Whitney U Test para ROS

Test D06 DI0 D14 D15 D22 D27 D35 D41
Mann-
Whitney o570 22955 20795 2697.5 24245 25225 27100 26875
U Test x
10°
W\'/'\f?(xfga 3017.0 26735 24045 234035 28595 29280 31160  3065.0
z 0983 -1.394 -1366 -0756 -1.601 -0.965  -0.369  -0.083
Asymp.
Sig. (2- 326 163 172 450 109 334 712 934
tailed)

a Grouping variable: GMISSVAL

Las variables dicotomicas fueron formadas reemplazando, en las variables de

base, los valores validos con el valor de 1y los datos perdidos con el valor de cero. La

matriz de correlacion se muestra en la Tabla 10. Una revision de los valores indico que

existen cinco correlaciones significativas. Dado este resultado, 33 casos fueron

eliminados debido a los valores perdidos, dejando 200 casos y 107 valores perdidos
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remanentes. Una comparacion entre los valores eliminados (33) y los casos validos
(200) fue realizada, y no se encontrd diferencia significativa entre estos grupos (vea
Apéndice D Tabla D8). Dados que estos indicadores remanentes validos muestran poco
datos perdidos y en ausencia de cualquier otra correlacién, se asumié que el proceso de
los datos perdidos podria clasificarse como datos perdidos completamente aleatorios
(MCAR).

Tabla 10

Correlacion de Datos Perdidos a través de Variables Dicotomicas

Prueba Var. Correlacion D06 D10 D14 D15 D22 D27 D35 D41

Spearman’s D06 P
rho
1
Sig. (2-tailed)
N 233
D10 P 017 1
Sig. (2-tailed) .791
N 233 233
D14 P 028 208 1
Sig. (2-tailed) 671 .000**
N 233 233 233
D15 P 009 -009 -014 1
Sig. (2-tailed) 895 895 833
N 233 233 233 233
D22 P 009 -009 -014 -004 1
Sig. (2-tailed) 895 895 833 948
N 233 233 233 233 233
D27 P -015 -015 -024 -007 -007 1

Sig. (2-tailed) 819 819 713 .909 .909
P

D35 -015 -015 .164 -007 -007 .325 1
Sig. (2-tailed) 819 819 .012* .909 .909 .000**
D41 p -020 -020 407 -010 -010 .246 246 1
Sig. (2-tailed) 766 .766 .000** .883 .883 .000** .000**
N 233 233 233 233 233 233 233 233

** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).

Para la imputacion de los valores perdidos, se empled la estrategia de tomar
grupos de indicadores que pertenecian a la misma variable latente reflectiva aplicando
el método de regresion. Tabla 11 muestra la regresion del retorno de las ventas como

variable dependiente y el retorno de los activos y el crecimiento de las ventas como
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variables independientes. EI mismo procedimiento fue realizado para el resto de los
valores perdidos, como se muestra en el Apéndice E.

Tabla 11
Coeficientes de la Regresion Lineal del Retorno de las Ventas como Variable

Dependiente

Tipo de Unstand. Stand. T Sig. Correlacion Estadistica
modelo Coeff. Coeff. Colinealidad
Model B Std. Beta Zero- Part. Part. Tol. VIF
Error order
1 K 73 014 5.25 .000
B9 1675 .153 626 1098 .000 .626 .626 .626 1000 1000
2 K 51 .015 3.30 .001

B9 1537 156 574 987 .000 .626 .586 .551 .919 1089

BO 0.827 .000 .180 3.10 .002 344 222 173 919 1089
7

a Dependent variable: B08

Valores fuera de rango y casos influyentes. Los valores fuera de rango pueden ser
beneficiosos o problematicos. Valores beneficiosos fuera de rango pueden indicar
caracteristicas relevantes de la poblacion que se han pasado por alto o por algin cambio
relevante en el entorno, que no habrian sido descubiertas bajo las causas normales del
estudio. En contraste, valores problematicos fuera de rango pueden seriamente
distorsionar las pruebas estadisticas desde que no son representativas de la poblacion y
serian una fuente de error para los objetivos del analisis. (Hair et al., 1995). Para la
deteccion multivariable Hair et al. recomendaron el uso del estadistico de la distancia
(D) de Mahalanobis, que indica la distancia en valores unitarios de desviaciones
estandar entre un conjunto de valores (vector) para un caso individual y la muestra de
medias para todas las variables (Hair et al., 1995; Kline, 2005). Barnett y Lewis (1978)
elaboraron una tabla de valores criticos dependiente del nimero de predictores y del
tamafo de la muestra. Con una muestra de 200 casos y cuatro predictores, valores
arriba de 15 son casos a tomarse en cuenta. Field (2003) analiz6 la distancia de Cook y

la tasa de covarianza (CVR) para casos influyentes. La distancia de Cook’s es una
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medida de la influencia total de un caso en la habilidad del modelo de predecir todos
los casos. Cook y Weisberg (1982) sugirieron que valores mayores a 1 pueden ser causa
de preocupacion. La tasa de covarianza es una medida de si un caso influencia la
varianza de los parametros de regresion. Casos con valores > 1 + [3(k + 1)/N] cuando
se eliminan desmejoran la precisién de algunos de los parametros del modelo. Casos
con valores < 1 - [3(k + 1)/N] cuando son eliminados mejoran la precision de algunos
de los parametros del modelo. En ambas inecuaciones, k es el nimero de predictores y
N es el tamarfio de la muestra.

Mahalanobis, Cook y la tasa de covarianza fueron aplicados a todos los casos
(N =200). Tabla 12 es un extracto de este analisis y muestra cinco casos con la
distancia de Mahalanobis mayor que 15; sin embargo, el valor de Cook para todos los
casos fue menor que 1y la tasa de covarianza si todos los casos se eliminaran
desmejoraria la precision de los parametros del modelo. Por consiguiente, valores fuera
de rango y casos influyentes no presentaron un hecho significativo.

Variables Ordinales. Uno de los problemas potenciales en las ciencias sociales
y del comportamiento es que la escala predominante que es usada es la ordinal. Las
variables ordinales no son continuas, no tiene origen o unidad de medida, o no tienen
intervalos iguales en su escala. Sin embargo, Byrne (1998) identific6 que independiente
del tipo de escala, ha sido practica comun que los investigadores usando técnicas SEM
y otras técnicas multivariables tratar las variables ordinales policotomas o variables con
mas de dos categorias, como si fueran variables continuas.

Hoyle (1995) argumentd que las investigaciones sobre el efecto de la
categorizacion de las variables continuas dieron por resultado que el coeficiente de
correlacion de Pearson entre dos variables continuas es de mayor magnitud que la

correlacion entre la misma variable cuando las variables son divididas en un conjunto
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de categorias ordenadas. La mayor atenuacidn ocurre con pocas categorias (menos

de cinco) y cuando las variables categoricas son asimétricas, particularmente cuando la
asimetria esta en direcciones opuestas. Si el niUmero de categorias se incrementa y las
distribuciones marginales empiezan a ser similares, la diferencia en correlacion se
atenlia y la matriz de covarianza de la poblacion de las variables continuas se asemeja a
la matriz de covarianza de las variables ordinales (Bollen, 1989). Estos resultados
implican que las variables categdricas, en teoria, se espera que conlleven a un sesgo en
las pruebas de ajuste del modelo por medio de y2, sesgo en los estimados de los
parametros y sesgo en el error estandar.

Tabla 12

Valores fuera de Rango y Casos Influyentes

Mahalanobis
Ndmero Cédigo D’ Cook CVR
1 E-135 7,426 0,00032 1,07038
2 E-230 2,104 0,00069 1,03647
3 E-110 3,537 0,00712 1,00945
4 E-126 5,749 0,00292 1,05069
5 E-210 5,057 0,00129 1,05265
6 E-189 20,211 0,03390 1,10719
7 E-003 18,119 0,00371 1,12999
8 E-120 28,405 0,02851 1,17874
9 E-097 15,689 0,00089 1,11854
10 E-078 18,519 0,00003 1,13755

Normalidad. EI método de estimacion mas usado en SEM asume normalidad
multivariable, que significa que (a) todas las distribuciones univariadas son normales,
(b) la distribucion conjunta de cualquier par de variables es una distribucién bivariada
normal y (c) que todos los dibujos espaciados (scatter plots) bivariados son lineales y
homocedasticos (Kline, 2005). Para evaluar todos los aspectos de la normalidad
multivariable es frecuentemente impréactico debido a la necesidad de examinar todas las
distribuciones de frecuencia conjunta. Sin embargo, en muchas instancias la no-

normalidad multivariable es detectada a través de la inspeccién de las distribuciones
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univariadas.

Sesgo y curtosis son dos maneras que una distribucién puede ser no-normal, y
la asimetria y la curtosis pueden ocurrir separadas o juntas en una sola variable. Sesgo
implica que la forma de la distribucion unimodal tiende hacia la derecha o hacia la
izquierda de la media. El sesgo positivo indica que muchos de los valores estan por
debajo de la media y el sesgo negativo indica justo lo opuesto. Kline (2005) sugirio que
variables con un indice de sesgo en valor absoluto mayor que 20.0 puede ser un indicio
de un problema de asimetria serio. Hoyle (1995) argumentd que el examen del sesgo y
la curtosis de las distribuciones univariadas proporcionan solo un chequeo inicial para
examinar la normalidad multivariable. Si cualquiera de las variables observadas se
desvia sustancialmente de la normalidad univariada, la distribucion multivariable no
puede ser normal.

El andlisis de la estadistica descriptiva relacionada con las medidas de
asimetria y curtosis, mostrd que las variables tienen una ligera desviacién de la
normalidad cuando se aplicaron las pruebas de Z, Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-
Wilk. Tablas 13 y 14 proporcionan un sumario mostrando el grado en el cual cada
variable se aproxima a una distribucion normal.

Linealidad y homocedasticidad. Linealidad es una asuncién implicita en todas
las técnicas multivariables basadas en medidas de asociacion correlacional, incluyendo
SEM. Debido a que las correlaciones representan solo la asociacion lineal entre
variables, efectos no lineales no seran representados en el valor de la correlacion. Esto
resulta en una baja estimacion de la fuerza actual de la relacion. Hair et al. (1995)
recomendaron que es siempre prudente examinar todas las relaciones para identificar
cualquier desviacion de la linealidad que pueda influenciar la correlacion.

Homocedasticidad se refiere a la asuncion de que las variables dependientes exhiben



igual nivel de varianza a traves del rango de variables predictoras. Es importante en

explicar si la variable dependiente esta concentrada o no en un limitado rango de

variables independientes (Hair et al., 1995).

Tabla 13

Aproximacion a la Distribucion Normal — Asimetria y Curtosis

Variable Skewness Kurtosis Z
Statistic Std. Error Statistic Std. Error Skewness Kurtosis
CASALBO7  -0.158 0.172 -1.841 0.342 -0.918 2.320
CAROSB08  0.867 0.172 -0.248 0.342 5.042 0.851
CAROAB09  0.680 0,172 -0.751 0.342 3.957 1.482
CAGWSB10  0.790 0,172 -0.049 0.342 4594 0.379
CAINXC11  -0.188 0,172 -1.280 0.342 -1.094 1.934
CAPRCC12  0.325 0,172 -0,643 0.342 1.889 1.371
CAINXC13  -0.047 0,172 -1,161 0.342 -0.272 1.842
CAPRCC14  0.467 0,172 -0,502 0.342 2.718 1.211
CAPRCC15  0.173 0,172 -0,676 0.342 1.005 1.406
CAPRCC16  -0.069 0,172 -0,687 0.342 -0.399 1.417
CAPRDC17  -0.366 0,172 -0,405 0.342 -2.127 1.088
CAPRDC18  -0.235 0,172 -0,652 0.342 -1.369 1.380
CAPRDC19  0.021 0,172 -0,742 0.342 0.122 1.472
Tabla 14

Aproximacion a la Distribucion Normal - Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk Test

Variable Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CASALBO7 0.333 200 .000 0.739 200 .000
CAROSBO08 0.187 200 .000 0.860 200 .000
CAROAB9 0.167 200 .000 0.868 200 .000
CAGWSB10 0.149 200 .000 0.887 200 .000
CAINXC11 0.183 200 .000 0.861 200 .000
CAPRCC12 0.197 200 .000 0.893 200 .000
CAINXC13 0.181 200 .000 0.882 200 .000
CAPRCC14 0.211 200 .000 0.879 200 .000
CAPRCC15 0.209 200 .000 0.894 200 .000
CAPRCC16 0.179 200 .000 0.911 200 .000

Para identificar relaciones no lineales y homocedasticidad, Hair et al. (1995)
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propusieron que lo mas comun es examinar los diagramas esparcidos (scatter plots) de

las variables métricas o correr un andlisis de regresion simple y examinar los residuales.

En este estudio, las Unicas variables métricas fueron las ventas y tres tasas contables,
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que son, a su vez, retorno de las ventas, retorno de los activos y crecimiento de las
ventas. Las tasas fueron usadas como indicadores referenciales y no directamente en el
estudio, razon por lo que ninguna prueba de linealidad fue realizada en estas variables.
Sin embargo, los indicadores reflectivos de la variable endogena ventaja competitiva
fueron probados por linealidad y homocedasticidad, donde el analisis de los diagramas
esparcidos no presento una significativa desviacion de linealidad ni de
homocedasticidad, como son mostrados en el Apéndice F.

Tamafo de Muestra. EIl tamafio de muestra siempre ha sido una de las mayores
preocupaciones en la aplicacion de SEM debido a que las muestras pequefias son mas
propensas a dar resultados no confiables. Kline (2005) dio una guia para saber cuando
una muestra es pequefia, mediana o grande. Una muestra pequefia es aquella con menos
de 100 casos, una muestra mediana esta entre 100 y 200 casos y una muestra grande
tiene mas de 200 casos. Kline argumentd que muchos parametros requieren muestras
grandes aun en modelos parsimonios. Una muestra de 200 o mas grande puede ser
necesaria para un modelo complicado de SEM. El estimador de maxima verosimilitud
(ML) produce valores 2 que son ligeramente méas grandes que cuando la muestra es
pequeria, aun cuando esta presente la normalidad multivariable (Hoyle, 1995). Curran,
West, y Finch (1994) encontraron que cuando usaban el estimador de maxima
verosimilitud con muestras de 100 casos el indice medio de ajuste comparativo (CFl),
que es un indice incremental, fue 97% de su valor real para un modelo correctamente
especificado, comparado con el valor esperado de 1 cuando cada una de las variables
medidas fueron altamente no-normal (asimetria = 3; curtosis =21).

Otro tema relacionado con el tamafio adecuado de la muestra es el minimo
numero de casos por parametro. Mientras que numerosas reglas existen que

proporcionan una guia sobre este tema (Kline, 2005; Nunnally, 1978; Gefen et al.,
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2000), existe una falta de consistencia general con respecto a estas reglas (Smith,
Langfield, & Smith, 2004). Por ejemplo, Gefen et al. (2000) dio una regla de que el
numero de casos debe ser al menos 10 veces el nimero de indicadores del constructo
més complejo o al menos 10 veces el nimero de rutas en la variable latente méas
referenciada con rutas.

Prueba del sesgo comdn. Debido a que las variables dependientes e
independientes fueron recogidas de un solo informante, la prueba de sesgo por el
método comun fue evaluada (Podsakoff, Mackenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). En este
método, los indicadores fueron cargados a los constructos tedricos asi como a un
constructo latente comdn y la incidencia de los parametros estructurales fue examinada
con y sin la variable latente comun. De esta manera, la varianza de la respuesta fue
dividida en tres componentes: (a) tratamiento, (b) método y (c) error aleatorio. El
constructo latente tedrico fue la ventaja competitiva con cinco indicadores y el otro
constructo latente tedrico fue un constructo con 11 indicadores, que fueron utilizados en
la diferencia de medias llamados variables de base, como se muestra en la Figura 3. El
resultado del modelo con el método de varianza comun reveld que la covarianza entre
los dos constructos tedricos no es significativamente diferente de cero, y sin la variable
latente comun, la covarianza fue de .153, asi la prueba muestra dos factores distintos.

Naturaleza de las variables. Un examen gréafico de la naturaleza de las
variables (ver Apéndice G) revel6 que el procesamiento de casos, la distribucion de
frecuencias y los histogramas para los tres constructos fueron ligeramente asimétricos
hacia la derecha y las variables mostraron una ligera desviacién de la distribucion
normal. La complejidad de las relaciones en el modelo demanda un significativo
numero de variables, que implican distorsiones y sesgos potenciales si las asunciones de

normalidad, linealidad y homocedasticidad son violadas. La prueba de estas asunciones
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de base para el anélisis multivariable tomo en cuenta la complejidad de estas

relaciones y de los resultados.

Variables

Ventaja

Independientes Competitiva

—

//7 -
i3 || s || s || e || w7 || 18

Método de Sesgo

Comaun

Figura 3. Modelo para el método de sesgo comun.

Analisis Factorial Exploratorio

Para analizar el error de medicion presente en cualquier medida, Hair et al.
(1995) sugirieron comenzar primero con la prueba de unidimensionalidad para todos los
constructos con multiples indicadores. La unidimensionalidad es demostrada cuando los
indicadores de un constructo tienen un ajuste aceptable a un solo factor del modelo.
Después de evaluar la unidimensionalidad, Hair et al. sugirieron probar la confiabilidad,
que mide la consistencia interna de los indicadores del constructo, mostrando la
correspondencia entre la medida y su consistencia. Los factores de carga (indicadores
individuales) y el alfa de Cronbach (multiples indicadores para una variable latente) son
las medidas mas usadas en la confiabilidad de un constructo. De acuerdo a los valores
de carga de referencia, la confiabilidad es excelente a .9, muy bueno a .8, adecuado a .7,
y aceptable a .6 (Nunnally, 1978). Con estas cargas de referencia, existe una mayor
varianza compartida entre los constructos y sus medidas que la varianza del error

(Hulland, 1999). Adicional al examen de las cargas y el alfa de Cronbach, el principal
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enfoque usado en evaluar el modelo de medida es la confiabilidad compuesta y la
medida del promedio de la varianza extraida (AVES) para cada constructo (Hair et al.,
1995). Confiabilidad compuesta de .7 es aceptable. La medida del promedio de la
varianza extraida refleja la varianza total en los indicadores tomada por el constructo
latente, siendo .5 el minimo que corresponde a .7 de la carga de referencia. El proximo
paso fue probar la validez, debido a que la confiabilidad no asegura la validez. La
validez es la medida en que los indicadores miden exactamente lo que se supone que
deben medir.

La confiabilidad y validez del constructo, discutidos lineas arriba, sélo pueden
ser aplicados a medidas que son reflectivas y no a las formativas. En los indicadores
reflectivos, la variable latente da lugar a las medidas observadas (indicadores), en
contraste a los indicadores formativos que definen la causa de la variable latente
(Edwards, 2001; Jarvis et al., 2003; Hulland, 1999). Un constructo formativo es
determinado completamente por la combinacidn lineal de sus indicadores. De otro lado,
cuando los constructos latentes son vistos como causa de los indicadores observables
(reflectivos), es apropiado hablar acerca de la confiabilidad y validez de los
indicadores. Adicionalmente, los constructos latentes formados por indicadores
observables son definidos como de primer-orden y aquellos constructos latentes
formados por otros constructos latentes son definidos como de segundo-orden. En este
estudio los constructos de segundo-orden examinados empleando el analisis factorial
exploratorio (EFA) fueron los siguientes: (a) capacidad operacional de la Tl, (b)
capacidad dindmica de la Tl y (c) ventaja competitiva.

Andlisis Factorial Exploratorio de la Capacidad Operacional de la Tl
La escala de medida de la capacidad operacional de la T1 fue desarrollada

basada en Sethi y King (1994), con siete variables latentes y 23 indicadores en una
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escala Likert, con 1 = nunca, 2 = a veces, 3 = mucha veces, 4 = casi siempre y5=
siempre, relativo a los Gltimos tres afios. Un valor alto indica una percepcién, del que
esta respondiendo, de siempre usar la capacidad de la Tl en las actividades del dia a dia
de la firma. Las siete variables latentes fueron las siguientes: (a) capacidad de la Tl
orientada hacia la eficiencia de las actividades primarias de la firma, (b) capacidad de la
Tl orientada hacia la eficiencia de las actividades secundarias de la firma, (c) capacidad
de la Tl orientada hacia la gestion de los recursos de la firma, (d) capacidad de la Tl
orientada hacia la adquisicion de los recursos de la firma, (e) capacidad de la T
orientada hacia la minimizacién de las amenazas por parte de otras firmas, (f) capacidad
de la Tl orientada hacia las iniciativas de la firma y (g) capacidad de la T1 orientada
hacia la sinergia de la firma.

Unidimensionalidad. La unidimensionalidad de los constructos fue evaluada
usando el analisis factorial exploratorio (EFA). Tabla 15 muestra los resultados de la
rotacion verimax de la matriz inicial de factores de la capacidad operacional de la TI. El
punto de corte de .40 fue usado para la seleccion de los indicadores siguiendo la
recomendacion de Hair et al. (1995) para una muestra de tamafio de 200 donde el
indicador -contribuir al desarrollo de estandares técnicos o OITPRD37- fue eliminado
por tener una carga menor a .40. Tabla 16 muestra que los siete factores independientes
extraidos de los datos explican el 79.6% de la variacion de la escala de la OIT.

Confiabilidad. La confiabilidad de las variables latentes de primer-orden que
conforman el constructo capacidad operacional de la Tl fue evaluada usando el alfa de
Cronbach y la confiabilidad compuesta. Tabla 16 muestra que el alfa de Cronbach
global fue de .958 y el de las variables latentes vario de .797 para el Capacidad de la Tl
para minimizar las amenazas hasta .922 para el Capacidad de la T1 en las actividades

primarias y en la sinergia de la firma; exhibiendo todos las variables latentes medidas



de confiabilidad muy buena (Nunnally, 1978). La confiabilidad global compuesta fue

de .963, y el rango para las variables latentes fue de.582 a .851, que fueron valores

aceptables.

Tabla 15

Analisis Factorial Exploratorio de la Capacidad Operacional de la Tl

Variables

3

Factores derivados
4

5

OIT: Uso de la
Tl para:
Disminuir
costos logistica
de entrada
(OITPAD19)
Disminuir
costos operacion
(OITPAD20)
Disminuir
costos de
logistica de
salida
(OITPAD21)
Disminuir
costos de
servicios
(OITPAD22)
Disminuir
costos de RRHH
(OITSAD23)
Disminuir
costos
planeamiento y
control gerencial
(OITSAD24)
Disminuir
costos
coordinacion
(OITSAD25)
Disminuir
costos
seguimiento por
eficiencia
(OITRMD26)
Disminuir
costos de
mantenimiento
equipos
(OITRMD27)
Disminuir
costos de
gerencia de
activos
(OITRMD28)
Disminuir los
costos
evaluacién de
recursos
(OITRMD29)

AP.

662

.796

728

.806

459

441

381

.386

275

323

.285

Sinergia

247

.266

223

217

151

305

292

335

232

217

315

Iniciativa

137

.044

.098

227

112

125

195

173

151

129

251

Adg. de
Recursos

416

174

.296

.096

325

174

.336

.206

145

.220

225

Gerencia
Recursos

184

.253

.320

.238

.263

163

.338

478

.782

.761

.694

AS.

150

181

.186

147

531

.610

547

469

181

.068

218

Amenaza

.150

132

128

079

.258

199

125

.090

201

239

.080

97



Variables

Factores derivados

4

Disminuir costos
gestién de compra
(OITRAD30)
Disminuir costos
adquisicion
activos
(OITRAD31)
Disminuir costos
requerimientos de
pruebas y ensayos
(OITRAD32)
Contribuir a la
mejor seleccion
de proveedores
(OITTHD33)
Contribuir a la
mejor seleccion
de los clientes
(OITTHD34)
Contribuir a
minimizar
amenazas de
integracion
vertical
(OITPRD35)
Contribuir a
forzar el
equilibrio del
mercado
(OITPRD36)
Contribuir a
desarrollar
estandares
técnicos
(OITPRD37)
Contribuir a
formar barreras
(OITPRD38)
Ayudar a que la
Tl este alineada
con la estrategia
del negocio
(OITSYD39)

La firma tiene
experiencia
técnica en Tl
(OITSYDA40)

La alta gerencia
esta involucrada
en la gestiéon TI
(OITSYD41)

La firma tiene la
habilidad de
innovar
aplicaciones Tl
(OITSYD42)
Ayudar a que los
sistemas estén
alineados a las
précticas de
mercadeo
(OITSYD43)

.255

193

224

205

154

125

-.003

.268

341

.250

155

183

211

.096

225

.166

.269

212

.268

104

123

341

.264

797

.809

824

779

784

.038

.090

.343

.200

.367

.803

.828

.366

797

.093

123

.056

.156

.201

.798

.849

547

291

.032

022

170

.090

.063

123

.185

142

131

071

116

.183

.278

242

244

.165

.050

455

.243

.049

142

129

224

.201

.249

115

-.097

109

219

129

192

.043

-.224

.070

.073

224

.060

186

.060

103

.302

751

.693

192

142

251

.027

197

.018

.085

.186

214

98



Tabla 16
Analisis Factorial Exploratorio: Cargas y Alfa de Cronbach de la Capacidad

Operacional de la Tl

Estadisticas No. No.
para Media Varianza Sd. variables casos
Escala 3.111 1.14 1.068 25 200
Variable latente Alfa de Confiabilidad
Cronbach R? Compuesta
Capacidad
Operacional .958 .795 .963
delaTIl
Capacidad TI
actividades
primarias de
la firma Items Load .922 152 .837

OITPAD19 .662
OITPAD20 .796
OITPAD21 728
OITPAD22 .806

Suporte Tl
actividades
secundarias .880 .068 .582
OITSAD23 531
OITSAD24 .610
OITSAD25 547
Capacidad TI
gerencia
recursos 916 123 778
OITRMD26 478
OITRMD27 782
OITRMD28 761
OITRMD29 .694
Capacidad TI
adquisicion
recursos .824 104 782
OITRAD30 .798
OITRAD31 .849
OITRAD32 547
Capacidad TI
minimizar
amenazas
contra firma 797 .067 .842
OITTHD33 754
OITTHD34 .693
Capacidad TI
ayudar en las
iniciativas de
la firma .798 102 .768
OITPRD35 .803
OITPRD36 .828
OITPRD37 .366
OITPRD38 .649
Capacidad TI
en la sinergia

de a firma 922 79 .851
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Items Load
OITSYD39 797
OITSYD40 .809
OITSYD41 .824
OITSYD42 779
OITSYD43 784

Validez. Tablal6 muestra que los indicadores de cada variable latente de
primer-orden convergieron, proporcionando la evidencia de la validez por convergencia
dentro de la variable latente de sequndo-orden capacidad operacional de la TI.
Asimismo, la validez discriminante dentro de este constructo de segundo-orden se
validé desde que los indicadores dentro de cada variable latente de primer-orden no
estuvieron relacionados ni dentro de ellos ni con otros indicadores de las otras variables
latentes de primer-orden.

Andlisis Factorial Exploratorio de la Capacidad Dinamica de la Tl

La escala de medida de la capacidad dinamica de la Tl fue desarrollada basada
en Pavlou y El Sawy (2006), con cuatro variables latentes y 16 indicadores con la
misma escala Likert que la capacidad operacional de la T1. Un valor alto indica una
percepcidn, por parte del que esta respondiendo, de siempre usar la capacidad de la Tl
para enfrentar el cambio creando, extendiendo, o modificando sus recursos de bases
(Helfat et al., 2007). Contrario a Pavlou y El Sawy (2006), la capacidad dinamica de la
TI fue modelada como un constructo superordinal de segundo-orden en lugar de un
constructo agregado de segundo-orden. Las cuatro variables latentes fueron las
siguientes: (a) capacidad de la Tl en la orientacion al mercado, (b) capacidad de la Tl
en el aprendizaje, (c) capacidad de la Tl en la coordinacion y (d) capacidad de la Tl en
la integracion.

Unidimensionality. Tabla 17 muestra los resultados del analisis factorial

exploratorio. La variable, el uso de la Tl en la explotacion interna y externa de la



informacion en aplicaciones concretas (DITAC10), fue eliminada por tener casi la

misma carga en dos variables latentes.

Tabla 17

Analisis Factorial Exploratorio de la Capacidad Dinamica de la Tl

Factores derivados

Variable 1 2 3 4
Capacidad
delaTl en Capacidad Capacidad
la Capacidadde  delaTlen delaTlen

Capacidad Dindmicade la TI:  orientacion laTlenla la el
Uso de la T para al mercado coordinacion integracion  aprendizaje
Identificar nuevas
oportunidades de negocio
(DITMODO3) 734 275 .262 290
Analizar los cambios en la
preferencia de los clientes
(DITMODO04) 814 .306 184 .180
Implementar nuevos
productos (DITMODO5) .740 147 212 439
Responder a los cambios de
precios (DITMODO06) .658 213 .345 .164
Desarrollar nuevo
conocimiento (DITACDO7) 492 164 .206 715
Adquirir conocimiento
(DITACDO08) .250 .289 141 .808
Integrar conocimiento e
informacion (DITACD09) .257 445 302 664
Explotar la informacion y el
conocimiento internoy
externo (DITCCD10) .246 492 378 425
Asegurar que los resultados
estén de acuerdo a lo que se
necesita (DITCCD11) 169 751 230 246
Asegurar una apropiada
asignacion de recursos
(DITCCD12) 340 727 .280 136
Asignar tareas de acuerdo a
las competencias de los
miembros del grupo
(DITCCD13) 323 .602 199 307
Asegurar que las tareas estén
listas cuando se las necesita
(DITCCD14) 149 .862 113 220
Tomar decisiones en
condiciones inesperadas
(DITCMD15) .303 .082 795 291
Gestionar tareas en
condiciones inesperadas
(DITCMD16) 225 .207 .836 178
Interrelacionar actividades
para gestionar rapidamente
las condiciones el cambio
(DITCMD17) .280 410 716 187
Interrelacionar las tareas con
los grupos de trabajo
(DITCMD18) 139 511 599 .005
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La Tabla 18 muestra evidencias de la unidimensionalidad desde que los
indicadores cargan apropiadamente en los factores correspondientes. Los cuatro
factores independientes explican el 75.2% de la variacion de la escala de la capacidad
dinamica de la TI.

Confiabilidad. La Tabla 18 muestra que el alfa de Cronbach fue de .945 y el
rango de las cargas fue de .869 para la capacidad de la Tl en la coordinacion a .881 para
la capacidad de la Tl en la orientacion al mercado. La confiabilidad global compuesta
fue de .947 y el rango de los coeficientes fue de.774 para la capacidad de la Tl en el
aprendizaje a .828 para la capacidad de la Tl en la coordinacion. Todos estos valores
son aceptables de acuerdo a Nunnally (1978).

Validez. Tabla 18 muestra que las cargas de cada una de las variables latentes
converge evidenciando la validez de convergencia para el constructo capacidad
dindmica de la TI. Asimismo, la validez discriminante de este constructo de segundo-
orden se valido desde que los indicadores dentro de cada variable latente de primer-
orden no estuvieron relacionados ni dentro de ellos ni con otros indicadores de las otras
variables latentes de primer-orden.

Analisis Factorial Exploratorio de la Ventaja Competitiva

La escala de medida de la ventaja competitiva también fue desarrollada basada
en Pavlou y El Sawy (2006), con dos variables latentes y 7 indicadores con la misma
escala Likert que la capacidad operacional de la TI. En esta escala, un valor alto indica
una percepcion, por parte del que esta respondiendo, de siempre ganar la mejor posicion
en el mercado buscando una mayor ventaja competitiva. Las dos variables latentes
fueron las siguientes: (a) eficiencia de los procesos y (b) efectividad de los productos.

Unidimensionalidad. Tabla 19 muestra los resultados del andlisis factorial

exploratorio. La variable observable, eficiencia global (CAPRCC15), fue eliminada por
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tener cargas significativas en dos variables latentes. Tabla 20 muestra evidencias de

la unidimensionalidad desde que los indicadores cargan apropiadamente en los factores
correspondientes. Los dos factores independientes explican el 76.2% de la variacion de
la escala de la ventaja competitiva.

Tabla 18

Analisis Factorial Exploratorio: Cargas y Alfa Cronbach para la Capacidad Dindmica

delaTI
Estadistica No. No.
para: Media Varianza Sd variables casos
Escala 3.265 1.039 1.019 15 200
Alfa
Variables latentes Items Load Cronbach R? C.C.
Capacidad
dindmica de
laTl .945 751 947
Capacidad de
laTlenla
orientacion al
mercado Items Load .881 195 827
DITMODO03 734
DITMODO04 814
DITMODO05 740
DITMODO06 .658
Capacidad de
laTlenel
aprendizaje .875 156 774
DITACDO7 715
DITACDO08 .808
DITACDO09 .664
Capacidad
delaTlenla
coordinacién .869 216 .828
DITCCD11 751
DITCCD12 q27
DITCCD13 .602
DITCCD14 .862
Capacidad
delaTlenla
integracién 0.874 0.184 0.828

DITCMD15 795
DITCMD16 .836
DITCMD17 716
DITCMD18 .599

Confiabilidad. Tabla 20 muestra que el alfa de Cronbach fue de .879 y las
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cargas fueron de .867 para la eficiencia del proceso y .890 para la efectividad del
producto. La confiabilidad global compuesta fue de .945 y los coeficientes fueron de
.905 y .903 para la eficiencia del proceso y la efectividad de los productos
respectivamente. Todos estos valores son aceptables de acuerdo a Nunnally (1978).
Tabla 19

Analisis Factorial Exploratorio para la Ventaja Competitiva

Factores derivados

Variable 1 2
Eficiencia Efectividad
Ventaja Competitiva Procesos del Producto
Costo total de produccion (CAPRCC12) .887 161
Costo total de desarrollo (CAPRCC14) .908 181
Eficiencia global (CAPRCC15) .699 423
Tiempo acelerado para salir al mercado (CAPRCC16) .345 756
Mejoramiento en la calidad del producto (CAPRCCL17) 123 .815
Innovaciones significativas en los productos (CAPRCC18) 228 .891
Creacion de nuevos conceptos de productos (CAPRCC19) 228 .855

Validez. Tabla 20 muestra que las cargas de cada una de las variables latentes
converge evidenciando la validez de convergencia para el constructo ventaja
competitiva. Asi mismo, la validez discriminante de este constructo de segundo-orden
se validd desde que los indicadores dentro de cada variable latente de primer-orden no
estuvieron relacionados ni dentro de ellos ni con otros indicadores de las otras variables
latentes de primer-orden. Adicionalmente, tres tasas contables fueron recolectadas, el
retorno de las ventas (ROS), el retorno de los activos (ROA) y el crecimiento de las
ventas. EI ROS es frecuentemente usado como una referencia de la calidad del
producto. El ROS fue correlacionado con la eficiencia del proceso (.217, p = .004), y
con la efectividad del producto (.17, p =.022). El ROA es frecuentemente
correlacionado con la efectividad del producto (. 217, p =.003) y con la eficiencia del
proceso (.199, p =.008). El crecimiento de las ventas es un indicador clave de la

aceptacion del mercado. Esta tasa fue correlacionada con le eficiencia del procesos (.21,
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p =.04).
Tabla 20

Analisis Factorial Exploratorio: Cargas y Alfa de Cronbach de la Ventaja Competitiva

Estadistica No. No.
para: Media Varianza Sd variables €asos
Escala 3.210 1.089 1.043 6 200
Alfa de
Variables latentes Cronbach R? CR.
Ventaja
Competitiva .879 762
Eficiencia del
Proceso items Load 867 428 .905

CAPRCC12 911

CAPRCC14 .907
Efectividad
del Producto .890 334 .903

CAPRCC16 .765
CAPRDC17 .822
CAPRDC18 .898
CAPRDC19 .860

Anélisis Factorial Confirmatorio

Kline (2005) recomendd a los investigadores de SEM probar primero el
modelo de medida y después el modelo estructural, s6lo si el modelo de medida fuera
aceptable. EI modelo de medida es la parte del SEM asociado a las variables latentes
que tienen indicadores observables. EI modelo de medida puro para un andlisis factorial
confirmatorio es aquel conformado por las variables latentes con sus indicadores
observables, donde cada variable latente covaria (flecha en doble sentido) con las otras
variables latentes. Todas las variables latentes son tratadas como variables exdgenas y
no existe relacién directa entre las variables latentes (Kline, 2005). La covarianza entre
las variables latentes indicara si existe un solo factor por cada variable latente o si dos o
mas variables latentes deben ser tratadas como un solo factor.Para confirmar que los
indicadores observables se clasifican en sus correspondientes factores se evaluo el
andlisis factorial confirmatorio siguiendo los cinco pasos recomendados por Hoyle

(1995), a saber: (a) especificacion del modelo, (b) identificacién del modelo, (c)
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estimacion de los parametros, (d) evaluacion del ajuste del modelo e (f)
interpretacion del modelo.

La especificacion tedrica de cada constructo del modelo fue establecida y
presentada en los capitulos anteriores y no necesitd explicacion adicional. La
identificacién de cada constructo fue evaluado fijando y dejando libre los parametros,
tomando en consideracion los grados de libertad y la homogenizacién de la escala de
medida. Con respecto a la identificacién, Jarvis et al. (2003) notaron que dos son las
condiciones necesarias para prevenir la no identificacion. La primera condicién es que
la escala de medida de cada variable latente se establezca restringiendo uno de los
caminos de esta variable latente con un valor de 1. La segunda condicidon es que todos
los errores de las variables observables y todos los errores de las variables enddgenas
latentes se establezcan restringiendo su camino a un valor de 1. Adicionalmente, para
variables latentes con indicadores formativos es necesario agregar a la variable latente
al menos dos indicadores reflectivos.

El AMOS 7.0 fue usado parea evaluar la estimacién de los parametros del
modelo empleando el método iterativo de maxima verosimilitud. Para evaluar los
resultados, la literatura acerca de SEM presenta un variado conjunto de indices de
ajuste. Kline (2005) argumentd que el conjunto minimo de indices a ser reportados e
interpretados deberia incluir: (a) el modelo de chi-cuadrado, (b) el indice residual de la
raiz cuadrada media estandarizada (SRMR), (c) el indice de ajuste comparativo (CFI) y
(d) el indice de la raiz cuadrada media del error de aproximacion (RMSEA). Hair et al.
(1995) puntualizaron de que existe tres tipos de indices: (a) los indices absolutos, (b) los
indices incrementales y (c) los indices parsimonios. Los indices absolutos son una
medida del ajuste basado en las covarianzas predecidas versus las observadas, tal como

chi-cuadrado y el SRMR; los indices incrementales son una medida de ajuste que
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compara el modelo dado con un modelo alternativo (nulo), tal como CFl; y los
indices parsimonios son basados en las covarianzas predecidas versus las observadas
pero penalizandolas por su falta de parsimonia, tal como chi-cuadrado normalizado y el
RMSEA. La evaluacion del modelo de este estudio tomo los indices recomendados por
Kline (2005) mas el chi-cuadrado normalizado.

El estadistico chi-cuadrado (;(2) mide la diferencia que existe entre las
varianzas predecidas versus las observadas y da la Capacidad para aceptar o rechazar si
esta diferencia es significativa o no. La hipotesis nula es que no existe diferencia entre
estas dos matrices, la predicha y la actual. Debido a que este estadistico es sensible al
tamafio de la muestra, al grado de correlacion y no encuentra diferencias, ain cuando
existan, es que este estadistico presenta ciertos problemas. EI SRMR, que es el
promedio de la diferencia entre los residuos estandarizados de las matrices de
covarianzas predecidas y observadas, tiende a ser menor a mayores parametros en el
modelo; y de acuerdo a Kline (2005) el SRMR < .1. ElI CFI toma como modelo
alternativo el modelo dado pero sin que sus variables latentes estén correlacionadas. El
CFI representa la covariacion de los datos que pueden ser reproducidos. EI CIF es el
menos afectado por el tamafio de la muestra y su valor aceptable es CFI > .9 (Fan,
Thompson, & Wang, 1999). El RMSEA calcula la falta de ajuste promedio por grado
de libertad del modelo. EI RMSEA también es poco afectado por el tamafio de la
muestra y su valor recomendado es RMSEA <=.08. Finalmente, el chi-cuadrado
normalizado (1 > y*/df < 5) es un intento de hacer que el chi-cuadrado sea menos
dependiente del tamafio de la muestra. Kline (2005) argumentd que un valor de 3 o
menos es aceptable mientras que Schumacker y Lomax (2004) permiten valores hasta 5
para considerar un ajuste adecuado (Bollen, 1989; Garson, 2007; Hoyle, 1995; Kline,

2005).
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La evaluacion del ajuste del modelo fue medido de acuerdo a los indices
expuestos y la validez convergente fue evaluada determinando si el coeficiente
estimado de cada indicador en su constructo fue significativo o no, es decir, si fue
mayor que el doble de su error estandar (Anderson & Gerbing, 1988). Adicionalmente,
la validez discriminante fue evaluada restringiendo el parametro de correlacién entre
dos variables latentes a 1, y realizando una prueba de diferencias entre el valor obtenido
para el modelo restringido versus el valor obtenido sin el modelo restringido (Anderson
& Gerbing, 1988; Joreskog, 1971). La prueba fue realizada en un par de factores a la
vez. Adicionalmente, todos los constructos fueron evaluados por su confiabilidad y por
el promedio de la varianza extraida (AVE).

Analisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad Operacional de la Tl

El diagrama del analisis factorial confirmatorio (CFA) para el constructo
latente capacidad operacional de la T1 es presentado en la Figura 4. El resultado mostré
que los estimados de los errores de la varianza de todos los indicadores observables
fueron positivos, ello implica que la solucion encontrada es admisible. La asimetriay la
curtosis de todos los indicadores estuvieron dentro del rango de +/- 2.0 y se pudo
asumir normalidad (Shumacker & Lomax, 2004); sin embargo, el coeficiente de Mardia
fue > 1.96, mostrd una significante no-normalidad para el constructo multivariable
(Mardia, 1970). La correlacion de todas las dimensiones estuvo debajo de.85 excepto la
correlacion entre la capacidad de la Tl en las actividades primarias y secundarias (.856),
y entre la capacidad de la TI para minimizar las amenazas y la capacidad de la Tl en las
iniciativas de la firma (.885); las que mostraron alguna multicolinealidad.

La evaluacion del ajuste del modelo fue examinado para establecer el
Capacidad de aceptacion al modelo CFA. Siguiendo Grewal y Tansuhaj (2001), dos

indicadores, OITRAD32 y OITPRD38 con grandes indices de modificacion, fueron
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eliminados. Esta eliminacion no reduce el dominio de cobertura. Tabla 21 muestra
que los indices de ajuste del CFA, con los dos indicadores eliminados, tienen un

adecuado nivel de ajuste para el constructo capacidad operacional de la TI.
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Figura 4. Modelo CFA de la capacidad operacional de la TI.

El ajuste del modelo de medida fue examinado para establecer la confiabilidad
de los indicadores observables con su respectivo constructo latente. Tabla 22 muestra
que todas las variables observables tuvieron sus parametros de relacion significativos en
su constructo especifico, dado que la razén critica (Z) fue mayor que 2 en todos los
casos. El cuadrado de la correlacion tiene un rango de .564 a .823, que es considerado
como una correlacién moderada a alta. Adicionalmente, Tabla 23 muestra que todas las
varianzas promedios extraidas (AVES) y la confiabilidad de todas las variables

observables del constructo fueron mayores que .5 (Bentler & Wu, 1983; Joreskog &
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Sorbom, 1993), la varianza extraida global fue de .777 y la confiabilidad global fue
de .929; evidenciando una alta confiabilidad.
Tabla 21
indices de Ajuste para el Andlisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad

Operacional de la Tl

indice Valor Nivel de Aceptacion
Chi-square 344.555
Df 188
SRMR .043 SRMR < .1
CFI .955 CFl>.9
RMSEA .065 (.054 - .075) RMSEA <=.08
Chi-square/df 1.833 1 < chi-square <5

Tabla 22 muestra que la carga de los indicadores excede el punto de referencia
de .45 (Bentler & Wu, 1983; Joreskog & Sorbom, 1993) y que cada indicador tuvo una
Z (razdn critica) mayor que dos veces sus respectivos errores estandares, sugiriendo
validez convergente (Anderson & Gerbing, 1988; Bagozzi & Lynn, 1991; Bagozzi &
Yi, 1988). La validez discriminante fue evaluada, como se muestra en la Tabla 24,
tomando el p-valor del chi-cuadrado de la diferencia entre el modelo restringido y no
restringido, siendo estos valores significativamente menores a .01. De acuerdo a
Anderson y Gerbing (1988), estos resultados sugirieron que los siete factores del
modelo son constructos independientes.

Analisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad Dinamica de la Tl

El diagrama del analisis factorial confirmatorio (CFA) para el constructo
latente capacidad dinamica de la Tl es presentado en la Figura 5. El resultado mostré
que los estimados de los errores de la varianza de todos los indicadores observables
fueron positivos, ello implica que la solucién encontrada es admisible. La asimetria 'y la
curtosis de todos los indicadores estuvieron dentro del rango de +/- 2.0 y se pudo

asumir normalidad (Shumacker & Lomax, 2004); sin embargo, el coeficiente de Mardia



fue > 1.96, mostrando para el constructo multivariable una significante no-

normalidad (Mardia, 1970). La correlacion de todas las dimensiones estuvo debajo
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de.85 excepto la correlacion entre la capacidad de la T1 en el aprendizaje-capacidad de

la Tl en la coordinacion (.85) y entre la capacidad de la Tl en la orientacion al mercado-

capacidad de la Tl en el aprendizaje (.841) las que mostraron alguna multicolinealidad.

Tabla 22

Efecto Directo Estandarizado del Analisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad

Operacional de la Tl, Cuadrado de la Correlacion Mdltiple y Razon Critica (R.C.) 0 Z

Variable Sl In.. Am. AR GR AS AP R? CR.
OITSYD43 .84 70 1459
OITSYD42 .84 70 1457
OITSYD41 .84 70 1459
OITSYD40 .84 71
OITSYD39 .84 71 1475
OITPRD36 75 56 8.17
OITPRD35 82 67
OITTHD34 83 69
OITTHD33 .80 63 1147
OITRAD31 84 .70
OITRAD30 91 82 1235
OITRMD29 87 75  16.69
OITRMD28 87 75  16.59
OITRMD27 87 76
OITRMD26 82 68 1515
OITSAD25 .89 79
OITSAD24 81 66  14.86
OITSAD23 83 70 1555
OITPAD22 85 72 1692
OITPAD21 .90 81
OITPAD20 88 78 1847
OITPAD19

83 68  16.06
Tabla 23

Varianza Extraida Promedio y Confiabilidad de la Capacidad Operacional de la Tl

Variable Sl In. Am. AR GR AS AP oITC
AVE 81 74 .78 .86 .84 .82 85 .78
Confiabilidad
constructo .84 .78 .81 .87 .86 .85 .86 .93




Tabla 24

Validez Discriminante a través de la Comparacion del Modelo Restringido y No

Restringido de la Capacidad Operacional de la Tl

Validez discriminante X? df  Diferencias p-value

Modelo No-restringido 344555 188

Actividad primaria-actividad Capacidad 356.465 189 11.910 .001
Actividad primaria-gestion recursos 355.200 189 10.645 .001
Actividad primaria-adquisicion recursos 364.200 189 19.645 .000
Actividad primaria-amenaza 361.600 189 17.045 .000
Actividad primaria-iniciativa 378300 189 33.745 .000
Actividad primaria-sinergia 362200 189 17.645 .000
Actividad Capacidad-gestion recursos 362.500 189 17.929 .000
Actividad Capacidad-adquisicion recursos 371200 189 26.645 .000
Actividad Capacidad-amenaza 364500 189 19.945 .000
Actividad Capacidad-iniciativa 383700 189 39.145 .000
Actividad Capacidad-sinergia 369.500 189 24.945 000
Gestion recursos-adquisicion recursos 373.400 189 28.845 000
Gestion recursos-amenaza 358.800 189 14.245 .000
Gestion recursos—iniciativa 374500 189 29.945 .000
Gestion recursos-sinergia 363.600 189 19.045 .000
Gestion recursos-amenaza 374300 189 29.745 .000
Adquisicion recurssos-iniciativa 394200 189 49.645 .000
Adquisicion recurssos-sinergia 375400 189 30.845 .000
Amenaza-iniciativa 358.400 189 13.845 000
Amenaza-sinergia 362200 189 17.645 .000
Iniciativa-sinergia 378.800 189 34.245 .000

Siguiendo Grewal y Tansuhaj (2001), dos indicadores, (DITCCD14 y
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DITCMDA15) con grandes indices de modificacion, fueron eliminados. Esta eliminacion

no redujo el dominio de cobertura. La Tabla 25 muestra que los indices de ajuste del

CFA, con los dos indicadores eliminados, tienen un adecuado nivel de ajuste para el

constructo capacidad operacional de la Tl, excepto por el indice RMSEA que esta

ligeramente sobre el minimo.

El ajuste del modelo de medida fue examinado para establecer la confiabilidad

de los indicadores observables con su respectivo constructo latente. La Tabla 26

muestra que todas las variables observables tuvieron sus parametros de relacion

significativos en su constructo especifico, dado que la razén critica (Z) fue mayor que 2

en todos los casos. El cuadrado de la correlacion tiene un rango de .520 a .835, que es
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considerado como una correlacion moderada a alta. Adicionalmente, la Tabla 26

muestra que todas las varianzas promedios extraidas (AVES) y la confiabilidad de todas

las variables observables del constructo fueron mayores que .5 (Bentler & Wu, 1983;

Joreskog & Sorbom, 1993). La Tabla 27 muestra que la varianza extraida global fue de

.638, y la confiabilidad global fue de .862, evidenciando una alta confiabilidad
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Figura 5. Analisis factorial confirmatorio para la capacidad dindmica de la T1.

Tabla 25

Indices de Ajuste para el Analisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad Dinamica

delaTI
Indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 174.205
df 71
SRMR .047 SRMR<.1
CFI .945 CFI>.9
RMSEA .085 (.070 - .102) RMSEA <= .08
Chi-square/df 2.454 1 < Chi-square <5
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Tabla 26
Efecto Directo Estandarizado del Analisis Factorial Confirmatorio de la Capacidad

Dinamica de la Tl, Cuadrado de la Correlacion Multiple y Razén Critica (R.C.) 0 Z

Indicadores DITCM  DITCC DITAC DITMO R’ C.R.
DITCMD18 721 .520 10,304
DITCMD17 914 .835 13,146
DITCMD16 771 .594

DITCCD13 721 .520 9,654
DITCCD12 .800 .640 10,901
DITCCD11 723 .523

DITACD10 .765 .585 10,232
DITACDO09 .851 125 13,067
DITACDO08 .798 .636

DITACDO7 .845 714 13,231
DITMODO06 .700 490 10,960
DITMODO05 .851 124 14,375
DITMODO04 .836 .698
DITMODO03 .855 ., 730 14,611

La validez discriminante fue evaluada, como se muestra en la Tabla 28,
tomando el p-valor del chi-cuadrado de la diferencia entre el modelo restringido y no
restringido, siendo estos valores significativamente menores a .01. De acuerdo a
Anderson y Gerbing (1988), estos resultados sugirieron que los cuatro factores del
modelo son constructos independientes.

Tabla 27

Varianza Extraida Promedio y Confiabilidad de la Capacidad Dindmica de la Tl

DITCM DITCC DITAC DITMO DIT

Vana[lza 650 567 692 .661 .638
extraida
Confiabilidad 846 839 871 886 .862

constructo

Analisis Factorial Confirmatorio de la Ventaja Competitiva

El diagrama del analisis factorial confirmatorio (CFA) para el constructo
latente ventaja competitiva es presentado en la Figura 6. El resultado mostré que los
estimados de los errores de la varianza de todos los indicadores observables fueron

positivos, ello implica que la solucion encontrada es admisible. La asimetria y la
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curtosis de todos los indicadores estuvieron dentro del rango de +/- 2.0 y se pudo

asumir normalidad (Shumacker & Lomax, 2004); sin embargo, el coeficiente de Mardia

fue > 1.96, mostrando para el constructo multivariable una significante no-normalidad

(Mardia, 1970). La correlacion entre las dos dimensiones fue de .494, no mostrando

multicolinealidad.

Tabla 28

Validez Discriminante a través de la Comparacion del Modelo Restringido y No

Restringido de la Capacidad Dinamica de la Tl

Validez Discriminante Chi-square df Diferencias p-value
Modelo sin restricciones 1742 71
Orientacién mercado-
aprendizaje 198,1 72 23.895 .000
Orientacién mercado - .000
coordinacién 204,8 72 30.595
Orientacién mercado - .000
integracion 198,8 72 24.595
Aprendizaje-coordinacion 2133 72 39.095 .000
Aprendizaje-integracion 219,1 72 44.895 .000
Coordinacion-integracion 2125 72 38.295 .000

| CAPRCC12

Eficiencia del Proceso

| CAPRCC14

| CAPRCC16

| CAPRDC17

| CAPRDC18

Efectividad de los

Productos

| CAPRDC19

Figura 6. Analisis factorial confirmatorio para la ventaja competitiva.

La evaluacion del ajuste del modelo fue examinada para establecer la

Capacidad de aceptacion al modelo CFA. Siguiendo Grewal y Tansuhaj (2001), el
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indicador, (CAPRCC16) con un alto indice de modificacion, fue eliminado. Esta
eliminacion no redujo el dominio de cobertura. La Tabla 29 muestra que los indices de
ajuste del CFA, con el indicador eliminado, tienen un adecuado nivel de ajuste para el
constructo ventaja competitiva.

La validez discriminante fue evaluada, tomando el p-valor del chi-cuadrado de
la diferencia entre el modelo restringido y no restringido, siendo estos valores
significativamente menores a .01. De acuerdo a Anderson y Gerbing (1988), estos
resultados sugirieron que los dos factores del modelo son constructos independientes.

El ajuste del modelo de medida fue examinado para establecer la confiabilidad
de los indicadores observables con su respectivo constructo latente. La Tabla 30
muestra que todas las variables observables tuvieron sus pardmetros de relacion
significativos en su constructo especifico, dado que la razon critica (Z) fue mayor que 2
en todos los casos mostrando validez convergente. El rango del cuadrado de la
correlacion va de .485 a .932, que son considerados como una correlacion moderada a
alta. Adicionalmente, la Tabla 31 muestra que todas las varianzas promedios extraidas
(AVEs) y la confiabilidad de todas las variables observables del constructo fueron
mayores que .5 (Bentler & Wu, 1983; Joreskog & Sorbom, 1993). La Tabla 31 muestra
que la varianza extraida global fue de .824, y la confiabilidad global fue de .923,
evidenciando una alta confiabilidad.

Tabla 29

indices de Ajuste para el Andlisis Factorial Confirmatorio de la Ventaja Competitiva

indice Valor Nivel aceptacion
Chi-square 5.429
df 4
SRMR .022 SRMR<.1
CFI .997 CFI>9
RMSEA .097 (0-.122) RMSEA <= .08

Chi-square/df 1.357 1 < Chi-square < 5
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Tabla 30
Efecto Directo Estandarizado del Analisis Factorial Confirmatorio de la Ventaja

Competitiva, Cuadrado de la Correlacién Multiple y Razon Critica (R.C.) 0 Z

Efectividad
Eficiencia de los
CFA-CA del proceso producto R C.R.
CAPRCC12 .820 672 7.439
CAPRCC14 .909 .827
CAPRDC17 .696 485
CAPRDC18 .965 932 11.639
CAPRDC19 .838 701 11.125

Tabla 31

Varianza Extraida Promedio y Confiabilidad de la Ventaja Competitiva

Eficiencia CA
del Efectividad
Medidas proceso  del producto
Varianza
extraida .847 .809 .824
Confiabilidad 917 .926 .923

Constructos de Segundo-Orden

La capacidad operacional, dindAmica y la ventaja competitiva fueron tratadas,
cada una de ellas, como un constructo de segundo-orden superordinal de un s6lo
concepto (Edwards, 2001). Un constructo es de segundo-orden cuando las dimensiones
del constructo son variables latentes y pueden ser superordinales o agregados de
acuerdo al flujo de relaciones. Un constructo es superordinal si las flechas de las
relaciones van del constructo a sus dimensiones latentes de primer-orden, mientras que
es agregado si las flechas de las relaciones van de las dimensiones latentes de primer-
orden al constructo. Un constructo de primer-orden puede ser reflectivo o formativo. Es
reflectivo cuando las flechas de las relaciones van del constructo latente a sus
indicadores observables, mientras que es formativo si las flechas de las relaciones van

de los indicadores observables al constructo latente. De acuerdo a estas definiciones, los
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constructos de este estudio son superordinal de segundo-orden y todos los
constructos de primer-orden son reflectivos.
Modelo Superordinal de la Capacidad Operacional de la Tl

El modelo superordinal de la capacidad operacional de la T1 es presentado en
la Figura 7. Los resultados de este modelo muestran que todos los estimados del error
de la varianza fueron positivos, haciendo que la solucién fuera admisible. La evaluacion
del ajuste del modelo fue examinado para establecer el capacidad de aceptacion al
modelo superordinal. La Tabla 32 muestra que los indices de ajuste del modelo
superordinal tienen un adecuado nivel de ajuste para el constructo capacidad
operacional de la TI. La confiabilidad para este constructo de segundo-orden no fue
considerado dado que las variables latentes no contienen error de medicion (Edwards,
2001; Hoyle, 1995; Kline, 2005).

El impacto de todos los constructos latentes de primer-orden fue
significativamente diferente de cero, como se muestra en la Tabla 33. Todos los
parametros de los indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron
arriba de .7, y los parametros de todas las variables latentes de primer-orden
relacionados con el constructo de segundo-orden también estuvieron arriba de .7,
excepto para la capacidad de la Tl orientada hacia la iniciativa de la firma (.599).

La Tabla 34 muestra el cuadrado de la correlacién, en donde la variable latente
de primer-orden capacidad de la TI orientada hacia las actividades secundarias explica
el 87.4% de la varianza, siendo esta la mas alta; y la capacidad de la T orientada hacia
la iniciativa explica el 31.3% de la varianza, siendo esta la mas baja.

Para evaluar si el constructo superordinal de segundo-orden, capacidad
operacional de la TI, representa un solo concepto, el indice meta (T = xz primer-orden/x2

segundo-orden) propuesto por Marsh y Hocevar (1985) fue calculado. De acuerdo a
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este indice T = .886 (344.6/388.7), el constructo de segundo-orden explica 88.6%
de la covarianza, mostrando que este constructo de segundo-orden es mejor tratado
como un sélo concepto que como multiples conceptos de acuerdo a sus dimensiones de

primer-orden.

OITPAD19
Capacidad de la Tl
OITPAD20 Actividades
OITPAD21 Primarias
OITPAD22
OITSAD23 apacidad de la
OITSAD?24 ACtiVidaC!eS
Secundarias
OITSAD?25
OITRMD26
OITRMD27 Capacidad de la Tl
OITRMD28 Gestion Recursos
OITRMD29
OITRADS30 apacidad de la Capacidad
OITRAD31 Adquisicion Operacional de la
Recursos TI
OITTHD33 -
apacidad de la
Minimizar
OITTHD34 Amenazas
OITPRD35

Capacidad de la Tl

OITSYD39 OITPRD36 Iniciativa Firma

OITSYD40

Capacidad de la Tl
OITSYD41 en la Sinergia
OITSYD42 Firma
OITSYD43

Figura 7. Modelo superordinal de la capacidad operacional de la TI.
Tabla 32

indices de Ajuste para el Modelo Superordinal de la Capacidad Operacional de la T|

indice Valor Nivel de Aceptacion
Chi-square 388.713
df 202
SRMR .053 SRMR< .1
CFI .946 CFI>.9
RMSEA .068 (.058 - .078) RMSEA <= .08
Chi-square/df 1.924 1 < Chi-square <5

AIC 490.710




Tabla 33

Pesos de la Regresion Estandarizada para el Modelo Superordinal OIT.

Relaciones Estimado

Capacidad Tl en las

actividades primarias <---  SO-0OIT .885

Capacidad Tl en las

actividades secundarias <---  SO-OIT .935

Capacidad Tl en la

gestion recursos <---  SO-OIT .902

Capacidad Tl en la

adquisicion de recursos  <---  SO-OIT 717

Capacidad Tl en

minimizar las amenazas <---  SO-OIT .793

Capacidad Tl en las

iniciativas de la firma <---  SO-OIT 559

Cap. Tl sinergia firma <--- SO-OIT 719
Capacidad Tl en las

OITPAD19 <---  actividades primarias .826
Capacidad Tl en las

OITPAD20 <---  actividades primarias .882
Capacidad Tl en las

OITPAD21 <---  actividades primarias .899
Capacidad Tl en las

OITPAD22 <---  actividades primarias .852
Capacidad Tl en las

OITSAD23 <---  actividades secundarias .829
Capacidad Tl en las

OITSAD24 <---  actividades secundarias .814
Capacidad Tl en las

OITSAD25 <---  actividades secundarias .892
Capacidad Tl en la gestion

OITRMD26 <---  Trecursos .827
Capacidad Tl en la gestion

OITRMD27 <---  recursos 873
Capacidad TI en la gestion

OITRMD28 <---  Tecursos .864
Capacidad Tl en la gestién

OITRMD29 <---  Trecursos .869
Capacidad Tl en la

OITRAD30 <---  adquisicién de recursos .897
Capacidad Tl en la

OITRAD31 <---  adquisicién de recursos .848
Capacidad Tl en minimizar

OITTHD33 <---  las amenazas .837
Capacidad Tl en minimizar

OITTHD34 <---  las amenazas 791
Capacidad Tl en las

OITTHD35 <--- iniciativas de la firma 821
Capacidad Tl en las

OITPRD36 <--- iniciativas de la firma 746

OITSYD39 <---  Cap. Tl sinergia de la firma .843

OITSYD40 <---  Cap. Tl sinergia de la firma .845

OITSYD41 <---  Cap. Tl sinergia de la firma .838

OITSYD42 <---  Cap. Tl sinergia de la firma .836
Cap. Tl sinergia de la firma

OITSYD43 <---  de la firma .835

120
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Tabla 34

Cuadrado de la Correlacién Multiple de la Capacidad Operacional de la Tl

Constructos de primer-orden R?
Capacidad T en la sinergia de la firma (OITSY) 516
Capacidad TI en las iniciativas de la firma (OITPE) .313
Capacidad TI en minimizar las amenazas (OITTH) .629
Capacidad Tl en la adquisicion de recursos (OITRA) 514
Capacidad T1 en la gestién recursos (OITRM) .814
Capacidad TI en las actividades secundarias (OITSA) 874
Capacidad TI en las actividades primarias (OITPA) .783

Modelo Superordinal de la Capacidad Dinamica de la Tl

El modelo superordinal de la capacidad dinamica de la TI es presentado en la
Figura 8. Los resultados de este modelo muestran que todos los estimados del error de
la varianza fueron positivos, haciendo que la solucion fuera admisible. La evaluacion
del ajuste del modelo fue examinado para establecer la Capacidad de aceptacion al
modelo superordinal.

La Tabla 35 muestra que los indices del modelo superordinal tienen un
adecuado nivel de ajuste para el constructo capacidad dindmica de la Tl. La
confiabilidad para este constructo de segundo-orden no fue considerado dado que las
variables latentes no contienen error de medicion (Edwards, 2001; Hoyle, 1995; Kline,
2005). El impacto de todos los constructos latentes de primer-orden fue
significativamente diferente de cero, como se muestra en la Tabla 36. Todos los
parametros de los indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron
arriba de .7 y los parametros de todas las variables latentes de primer-orden
relacionados con el constructo de segundo-orden también estuvieron arriba de .7. La
Tabla 37 muestra el cuadrado de la correlacién, en donde la variable latente de primer-
orden capacidad de la TI en la coordinacion explica el 90.4% de la varianza, siendo esta
la mas alta; y la capacidad de la Tl en la integracion explica el 65.9% de la varianza,

siendo esta la mas baja.
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Figura 8. Modelo superordinal para la capacidad dinamica de la TI.
Tabla 35

indices de Ajuste para el Modelo Superordinal de la Capacidad Dinamica de la Tl

indice Valor Nivel aceptacion
Chi-square 189.685
Df 73
SRMR .052 SRMR<.1
CFI .937 CFI>.9
RMSEA .09 (.074 - .105) RMSEA <= .08
Chi-square/df 2.598 1 < Chi-square <5
AIC 253.690

Para evaluar si el constructo superordinado de segundo-orden, capacidad
dindmica de la TI, representa un solo concepto, el indice meta (T = Xz primer-orden/)(2
segundo-orden) propuesto por Marsh y Hocevar (1985) fue calculado. De acuerdo a
este indice T = .918 (174.2/189.7), el constructo de segundo-orden explica 91.8% de la
covarianza, mostrando que este constructo de segundo-orden es mejor tratarlo como un

solo concepto que como multiples conceptos de acuerdo a sus dimensiones.



Tabla 36

Pesos de la Regresion Estandarizada para el Modelo Superordinal Capacidad

Dinamica de la Tl

Relaciones Estimado

Capacidad Tlenla

orientacion al mercado  <--- SO-DIT .869
Capacidad Tlenel

aprendizaje <--- SO-DIT .907
Capacidad Tlenla

coordinacion <--- SO-DIT 951
Capacidad Tl en la

integracion <--- SO-DIT 812
DITMODO03 <--- Capacidad T1 en la orientacién mercado .856
DITMODO04 <--- Capacidad TI en la orientacién mercado .844
DITMODO05 <--- Capacidad TI en la orientacion mercado .841
DITMODO06 <--- Capacidad TI en la orientacion mercado 701
DITACDO7 <--- Capacidad T1 en el aprendizaje .829
DITACDO08 <--- Capacidad TI en el aprendizaje 793
DITACDO09 <--- Capacidad T1 en el aprendizaje .867
DITACD10 <--- Capacidad Tl en la coordinacion 762
DITCCD11 <--- Capacidad TI en la coordinacion 723
DITCCD12 <--- Capacidad T1 en la coordinacion .802
DITCCD13 <--- Capacidad Tl en la coordinacion 723
DITCMD16 <--- Capacidad TI en la integracion 771
DITCMD17 <--- Capacidad T1 en la integracion 921
DITCMD18 <--- Capacidad TI en la integracion 711

Tabla 37

Cuadrado de la Correlacion Mdltiple de la Capacidad Dinamica de la Tl

Constructos de primer-orden R

Capacidad de la Tl en la orientacion al mercado ,755
Capacidad de la T1 en el aprendizaje ,822
Capacidad de la Tl en la coordinacion ,904
Capacidad de la Tl en la integracion ,659

Modelo Agregado de la Capacidad Dindmica de la Tl
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Para evaluar si el constructo agregado de segundo-orden capacidad dinamica

de la T1 se ajusta mejor a los datos, de acuerdo a lo que propusieron Pavlou y EI Sawy

(en prensa), el modelo de ecuaciones estructurales (SEM) fue aplicado (ver Figura 9).

De acuerdo a Jarvis et al. (2003) se agregé dos indices a este modelo para hacerlo

identificable. Los resultados mostraron que todos los estimados del error de la varianza
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fueron positivos, por consiguiente la solucién fue admisible. La Tabla 38 muestra
que el modelo tiene indices bajos fuera de rango, lo que demuestra que el modelo
agregado de la capacidad dinamica de la Tl no tuvo un ajuste adecuado de los datos.
Adicionalmente, el indice Akaike Criterio de Informacién (AIC) del modelo agregado
de la capacidad dindmica de la TI, que mide la parsimonia del modelo, fue mayor
(780.99) que el AIC del modelo superordinal (253.69), mostrando que el modelo

superordinal tiene un mejor ajuste de los datos.
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DITCMD16 .
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DITCMD17 laTI
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Figura 9. Modelo agregado de la capacidad dinamica de la TI.

Modelo Superordinal de la Ventaja Competitiva
El modelo superordinal de la ventaja competitiva es presentado en la Figura

10. Los resultados de este modelo muestran que todos los estimados del error de la
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varianza fueron positivos, haciendo que la solucion fuera admisible. La evaluacion
del ajuste del modelo fue examinado para establecer la aceptacion al modelo
superordinal. La Tabla 39 muestra que los indices de ajuste del modelo superordinal
tienen un adecuado nivel de ajuste para el constructo ventaja competitiva. La
confiabilidad para este constructo de segundo-orden no fue considerado dado que las
variables latentes no contienen error de medicion (Edwards, 2001; Hoyle, 1995; Kline,
2005).
Tabla 38

indices de Ajuste para el Modelo Agregado de la Capacidad Dinamica de la Tl

indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 708,987
Df 100
SRMR 408 SRMR<.1
CFI 722 CFI>.9
RMSEA 175 RMSEA <= .08
Chi-square/df 7.090 1 < Chi-square <5
AIC 780.99

CAPRCC12 L
Eficiencia
Proceso
CAPRCC14

CAINXC11

CAINXC13

Ventaja
Competitiva

CAPRDC17
CAPRDC18
CAPRDC19

Figura 10. Modelo superordinal de la ventaja competitiva.

Efectividad
Producto

El impacto de todos los constructos latentes de primer-orden fue
significativamente diferente de cero, como se muestra en la Tabla 40. Todos los
parametros de los indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron

arriba de .7. Asimismo, los pardmetros de todas las variables latentes de primer-orden



126

relacionados con el constructo de segundo-orden también estuvieron arriba de .7
excepto el constructo efectividad de los productos (.603). La Tabla 41 muestra el
cuadrado de la correlacién, en donde la variable latente de primer-orden eficiencia del
proceso explica 53.3 % vy efectividad del producto explica 36.4%.

Tabla 39

indices de Ajuste para el Modelo Superordinal de la Ventaja Competitiva

indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 21,934
Df 12
SRMR .032 SRMR<.1
CFI .988 CFI>.9
RMSEA .064 (.015 - .107) RMSEA <= .08
Chi-square/df 1,828 1 < Chi-square <5
Tabla 40

Pesos de la Regresion Estandarizada para el Modelo Superordinal Ventaja

Competitiva
Relacién Estimado

Efectividad del

producto <--- Ventaja competitiva .603
Eficiencia del procesos  <--- Ventaja competitiva 730
CAPRDC17 <--- Efectividad del producto 704
CAPRDC18 <--- Efectividad del producto .950
CAPRDC19 <--- Efectividad del producto .850
CAPRCC12 <--- Eficiencia del procesos .825
CAPRCC14 <--- Eficiencia del procesos .903
CAINXC11 <--- Ventaja competitiva 757
CAINXC13 <--- Ventaja competitiva .955

Tabla 41

Cuadrado de la Correlacion Mdltiple de la Ventaja Competitiva

Constructos de primer-orden R?
Eficiencia del procesos .533
Efectividad del producto .364

Para evaluar si el constructo superordinal de segundo-orden ventaja

competitiva representa un sélo concepto, el indice meta (T = ? primer-orden/y?
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segundo-orden) propuesto por Marsh y Hocevar (1985) fue calculado. De acuerdo a
este indice T = .25 (5.429/21.934), el constructo de segundo-orden explica 25.0% de la
covarianza, mostrando que este constructo de segundo-orden es mejor tratado como un
s6lo concepto que como multiples conceptos de acuerdo a sus dimensiones.
Modelo de las Ecuaciones Estructurales

El modelo de medida fue encontrado aceptable, por consiguiente se paso al
segundo paso de la prueba, la evaluacidn del modelo estructural (Kline, 2005). El
modelo estructural es la parte del modelo SEM que comprende solamente los efectos
directos entre variables estructurales (Kline, 2005). EI modelo de ecuaciones
estructurales es presentado en la Figura 11, Apéndice 1. Parte de este modelo, sélo con
las variables latentes, es presentado en la Figura 11 y esta conformado por los
siguientes constructos: (a) capacidad operacional de la Tl, (b) capacidad dindmica de la
Tl y (c) ventaja competitiva. La pregunta de investigacion especifica fue que no existe
una relacion directa entre la capacidad operacional de la T1y la ventaja competitiva.
Las relaciones establecidas como hipdtesis fueron que existe interrelacion entre las
capacidades operacionales y dindmicas. Asimismo, que la capacidad dindmica de la T1
media el efecto entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva. Desde
que el modelo asume interrelacion entre las dos capacidades de la Tl, el modelo es no
recursivo (Bollen, 1989; Kline, 2005); y desde que ambas capacidades son variables
enddgenas, las disturbancias entre ellas estan correlacionadas y sus varianzas fueron
fijadas a .5 para resolver el problema de identificacion (Bollen, 1989; Kline 2005).

Los resultados del modelo no-recursivo muestran que los estimados del error
de la varianza fueron positivos y el indice de estabilidad de Fox fue de .038, por
consiguiente no presenta problemas de interpretacion desde que la solucion fue

admisible. De acuerdo a Fox (1980) conjuntamente con Bentler y Freeman (1983) si el
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indice de estabilidad es menor que 1, el sistema de ecuaciones lineales asociado al
modelo es llamado estable y no tiene problemas de interpretacion. EI nimero de
variables en el modelo fue de 122, el nimero de variables observables 45, variables
latentes 77, variables exdgenas 61, y variables enddgenas 61. EI nimero total de
parametros fue de 185 y de estos, 81 fueron fijos.

Actividad
Primaria
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Secundaria
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Recursos

41.3%

Adquisicion
Recursos

Amenaza
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Operacional TI .000
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Competitiva

ICiencia
Proceso

Efectividad
Producto

O. Mercado ¥
Aprendizaja Capacidad
Dinamica Tl
Coordinacion
0
Integracion 22.5%

Figura 11. Modelo estructural no-recursivo (variables latentes) de la ventaja
competitiva de las capacidades de la TI.

El nimero de momentos de muestra distintos fue de 1035, el nimero de
parametros estimados fue 104 y los grados de libertad fueron de 931. El ajuste del
modelo de evaluacion fue calculado para establecer el grado de ajuste de los datos del
modelo estructural. La Tabla 42 muestra que los indices tienen un adecuado nivel de
ajuste para el modelo estructural. La prueba del chi-cuadrado con 931 grados de
libertad fue significativa, por consiguiente el ajuste perfecto en la poblacién por la
muestra de los datos (200) no fue evidente; sin embargo, el chi-cuadrado normalizado

fue de 1.752, que indica un razonable ajuste de los datos. La Tabla 43 muestra que los
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p-valor de los pesos de la regresion fueron significativos, es decir los valores de los
parametros son diferentes de cero, excepto el p-valor (.300) de la regresién entre la
capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva. Asimismo, la regresion entre la
capacidad operacional de la Tl y la capacidad dinamica de la T1 (.034) fue no
significativa para un p-valor de .01 pero significativa para un p-valor de .05. La Tabla
44 muestra los pesos de la regresion estandarizados donde todos los estimados de los
indicadores observables fueron significativos (valores de parametros diferente de cero),
asi como los pesos estandarizados de las relaciones estructurales (valores de parametros
diferentes de cero) excepto la relacion entre la capacidad operativa de la Tl y la ventaja
competitiva cuyo pardmetro es no significativo diferente de cero. La correlacion
cuadrada multiple listada en la Tabla 45 muestra la proporcion de varianza explicada en
el modelo. EI modelo explica 22.5% de la varianza de la capacidad dinamica de la Tl,
41.3% de la varianza de la capacidad operacional y 36.0% de la varianza de la ventaja
competitiva.

Tabla 42

indices de Ajuste para el Modelo Estructural No-Recursivo de la Ventaja Competitiva

de las Capacidades de la Tl

indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 1631.062
df 931
SRMR .064 SRMR<.1
CFI .920 CFI>.9
RMSEA .061 (.057 — .066) RMSEA <= .08
Chi-square/df 1.752 1 < Chi-square <5
AIC 1839.062

Las pruebas de las hipotesis propuestas en este estudio fueron evaluadas
analizando los parametros de las relaciones estructurales. La hipotesis nula 3, que
postula que no existe interrelacion entre las capacidades operacionales y dinamicas de

la TI fue rechazada, dado que los parametros de las relaciones entre OIT y DIT (.138, p-



valor =.034) y entre DIT y OIT (.277, p-valor < .01) fueron significativamente

diferentes de cero.

Tabla 43

Pesos de la Regresion para el Modelo Estructural No-Recursivo de la Ventaja

Competitiva de las Capacidades de la Tl

Relacion Estimado S.E. C.R. P
Ventaja Capacidad
competitiva <---  dinamica Tl 0.937 0.213  4.401 ***
Ventaja Capacidad
competitiva <---  operacional Tl -0.188 0.182 -1.037 .300
Actividades Capacidad
primarias <---  operacional Tl 1.000
Capacidad de
laTl Capacidad
actividades operacional de
secundarias < laTIl 0.865 0.049 17.795 ***
Capacidad de
laTlenla Capacidad
gestién de operacional de
recursos <---  laTI 0.875 0.054 16.295 ***
Capacidad de
laTlenla Capacidad
adquisicion de operacional de
recursos < laTIl 0.766 0.063 12160 ***
Capacidad de
laTlen Capacidad
minimizar las operacional de
amenazas <--  laTI 0.867 0.067 13.014 ***
Capacidad de
laTlenla Capacidad
iniciativa de la operacional de
firma < laTI 0.652 0.074 8.765  ***
Capacidad de Capacidad
la Tl sinergia operacional de
de la firma < laTIl 0.793 0.066 11.937 ***
Efectividad de Ventaja
los productos ~ <---  Competitiva 0.581 0.065 9.002  ***
Eficiencia de Ventaja
los procesos <---  Competitiva 0.662 0.062 10.741 ***
Capacidad de
laTl enla Capacidad
orientacion al dindmica de la
mercado < TI 1.000
Capacidad de Capacidad
laTlenel dindmica de la
aprendizaje < TI 0.975 0.064 1524  ***
Capacidad de Capacidad
laTlen la dindmica de la
coordinacion <--- Tl 0.879 0.060 14.64  ***
Capacidad de Capacidad
laTlenla dindmica de la
integracion <-- Tl 0.883 0.068 1298  ***
Capacidad Capacidad
dindmica TI <---  operacional Tl 0.120 0.056 2126 .034
Capacidad Capacidad
operacional de dinamica de la
laTl <--- TI 0.319 0.080 3.958  ***
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Tabla 44
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Pesos de la Regresion Estandarizada para el Modelo Estructural No-Recursivo de la

Ventaja Competitiva de las Capacidades de la T

Relacion Estimado

Ventaja Competitiva <---  Capacidad dindmica de la Tl 747
Ventaja Competitiva <---  Capacidad operacional de la Tl -173
Capacidad T actividades
primarias <---  Capacidad operacional de la Tl .943
Capacidad T1 actividades
secundarias <---  Capacidad operacional de la Tl 961
Capacidad TI gestion
recursos <---  Capacidad operacional de la Tl 919
Capacidad TI adquisicion
recursos <---  Capacidad operacional de la Tl .816
Capacidad TI minimizar
amenazas <---  Capacidad operacional de la Tl 814
Capacidad Tl iniciativa <---  Capacidad operacional de la Tl .666
Capacidad T1 sinergia <---  Capacidad operacional de la Tl .788
Efectividad producto <---  Ventaja Competitiva .634
Eficiencia proceso <---  Ventaja Competitiva 756
Capacidad Tl en la
orientacion mercado <---  Capacidad dindmica de la Tl .878
Capacidad Tl en el
aprendizaje <---  Capacidad dinamica de la Tl 906
Capacidad Tl enla
coordinacion

<---  Capacidad dindmica de la Tl .933
Capacidad Tl en la
integracion <---  Capacidad dindmica de la Tl .886
Capacidad dinamica T1 <---  Capacidad operacional de la Tl .138
Capacidad operacional de la
TI <---  Capacidad dindmica de la Tl 277

La hipotesis nula 4, que postula que las capacidades dinamicas de la Tl no
median la relacion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva

también fue rechazada, dado que los parametros de las relaciones entre OIT y DIT

(.138, p-valor = .034) y entre DIT y CA (.747, p-valor < .01) fueron significativamente

diferentes de cero. Sin embargo, esta hipdtesis requiere de un analisis adicional con

modelos en competencia para evaluar el efecto mediador de la capacidad dinamica de la

TI.
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Tabla 45
Cuadrado de la Correlacién Multiple del Modelo Estructural No-Recursivo de la

Ventaja Competitiva de las Capacidades de la Tl

Variable latente Estimado
Capacidad dinamica de la T| 225
Capacidad operacional de la Tl 413
Ventaja Competitiva .360
Eficiencia proceso 572
Efectividad producto 402
Capacidad TI en la integracion .785
Capacidad TI en la coordinacion .870
Capacidad TI en el aprendizaje .820
Capacidad TI en la orientacion
mercado 71
Capacidad Tl sinergia .621
Capacidad Tl iniciativa de la firma 443
Capacidad Tl minimizar amenazas .663
Capacidad TI adquisicion recursos .666
Capacidad TI gestion recursos .845
Capacidad TI actividades secundarias .923
Capacidad TI actividades primarias .889

Modelos Alternativos para Evaluar el Efecto Mediador

Una variable funciona como una variable mediadora cuando cumple las
siguientes condiciones: (a) variaciones en los niveles de la variable independiente
significativamente inciden en la variacion de la variable que se presume mediadora, (b)
variaciones en la variable que se presume mediadora significativamente inciden en la
variacion de la variable dependiente, (c) cuando la relacién significativa previa entre la
variable independiente y la variable dependiente ya no es mas significativa, porque
interviene la variable mediadora (Baron & Kenny, 1986).

Siguiendo las recomendaciones de Baron y Kenny (1986), se evaluaron tres
modelos recursivos en competencia que fueron conceptuados sin interrelacion entre la
capacidad operacional y capacidad dinamica de la T1. El modelo-uno evalda la relacién
entre la capacidad operacional de la T1 (OIT) y la ventaja competitiva (CA). En este

modelo el parametro de regresion fue de .478 y explica el 22.8% de la varianza de la
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CA. El detalle de los modelos dos y tres se muestra a continuacion.
Modelo Alternativo-dos: Sin relacion entre las capacidades de la TI.

El modelo es mostrado en la Figura 12. La Tabla 46 exhibe que todos los
indices no muestran un ajuste adecuado. La Tabla 47 muestra que el parametro de la
relacion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva no es
significativamente diferente de cero (p-valor = .194). Esto significa que la Gnica
relacion significativa es entre la capacidad dindmica de la Tl y la ventaja competitiva.

Actividad
Primaria
Actividad ‘
Secundaria
Gestion
Recursos
Adquisicion
Recursos

Capacidad
Operacional Tl

ICiencia
Proceso

Ventaja
Competitiva

.528

Efectividad
Producto

Aprendizaja

Figura 12. Modelo-dos recursivo de la ventaja competitiva de las capacidades de la T1.

Capacidad
Dindmica TI

Tabla 46

indices de Ajuste para el Modelo Alternativo-dos

indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 1700.339
Df 845
SRMR 0.279 SRMR <.1
CFI 0.874 CFI>.9
RMSEA .071 (.066 — .876) RMSEA <= .08
Chi-square/df 2.012 1 < Chi-square <5

AIC 1902




Tabla 47

Pesos de la Regresion del Modelo Alternativo-dos

Relacion Estimado S.E. CR. P
Ventaja Capacidad
Competitiva <---  dinamica Tl 0.768 0.115 6.681 Fkx
Ventaja Capacidad
Competitiva <---  operacional Tl 0.105 0.081 1.298 194
Capacidad TI
actividades Capacidad
primarias <---  operacional Tl 1
Capacidad TI
actividades Capacidad
secundarias <---  operacional Tl 0.912 0.068 13.39 Fkk
Capacidad TI Capacidad
gestion recursos  <---  operacional T1 0.928 0.074 12506  ***
Capacidad TI
adquisicion Capacidad
recursos <---  operacional Tl 0.733 0.082  8.987 falaied
Capacidad TI
minimizar Capacidad
amenazas <---  operacional Tl 0.829 0.089 9.3 Fkk
Capacidad TI Capacidad
iniciativa <---  operacional Tl 0.59 0.09 6.526 il
Capacidad TI Capacidad
sinergia <---  operacional Tl 0.8 0.083 9.578 il
Efectividad Ventaja
Producto <---  competitiva 0.601 0.069 8.705 falaied
Eficiencia Ventaja
Proceso <---  competitiva 0.665 0.066 10.017  ***
Capacidad de la
Tl enla
orientacion al Capacidad
mercado <--- dinamicadela TI 1.154 0.114 10.119  ***
Capacidad de la
Tlenel Capacidad
aprendizaje <--- dinamicadela TI 1
Capacidad de la
Tlen la Capacidad
coordinacion <--- dinamicadela TI 0.897 0.095 9.469 il
Capacidad de la
Tlenla Capacidad
integracion <--- dindmicadelaTI 0.924 0.104 8.856  ***

La Tabla 48 muestra los pesos estandarizados y la Tabla 49 muestra que el
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modelo explica 28.7% de la varianza de la ventaja competitiva. El indice AIC para este

modelo fue de 1902. Este indice es mayor que del modelo no-recursivo.



Tabla 48

Pesos Estandarizados del Modelo Alternativo-dos

Relacién Estimado
Ventaja Competitiva <--- Capacidad dinamica TI 0.528
Ventaja Competitiva <--- Capacidad operacional T| 0.089
Capacidad TI actividades
primarias <--- Capacidad operacional Tl 0.885
Capacidad T1 actividades
secundarias <--- Capacidad operacional Tl 0.934
Capacidad TI gestion
recursos <--- Capacidad operacional Tl 0.902
Capacidad TI adquisicion
recursos <--- Capacidad operacional Tl 0.719
Capacidad TI minimizar
amenazas <--- Capacidad operacional Tl 0.793
Capacidad Tl iniciativa <--- Capacidad operacional T1 0.560
Capacidad T1 sinergia <--- Capacidad operacional TI 0.72
Eficiencia proceso <--- Ventaja Competitiva 0.617
Efectividad producto <--- Ventaja Competitiva 0.736
Capacidad dela Tl en la
orientacion al mercado <--- Capacidad dindmica de la T1 0.861
Capacidad de la Tl en el
aprendizaje <--- Capacidad dinamica de la T1 0.907
Capacidad dela Tl en la
coordinacion <--- Capacidad dinamica de la Tl 0.958
Capacidad dela Tlen la
integracion <--- Capacidad dinamica de la TI 0.813

Tabla 49

Cuadrado de la Correlacién del Modelo Alternativo-dos

Variable R?
Ventaja competitiva ..287
Eficiencia Procesos 541
Efectividad Producto .381
Capacidad de la T1 en la integracion .661
Capacidad de la Tl en la coordinacion 918
Capacidad de la T1 en el aprendizaje .823
Capacidad de la Tl en la orientacion al 742
mercado
Capacidad de la Tl en la sinergia de la 518
firma
Capacidad de la Tl en la iniciativa de la 313
firma
Capacidad de la Tl minimizar las .629
amenazas
Capacidad de la Tl adquisicion recursos 516
Capacidad de la TI gestion recursos .813
Capacidad de la Tl en las actividades de .873
Capacidad
Capacidad de la T1 en las actividades .783

primarias
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Modelo Alternativ-tres: Modelo Recursivo de la Ventaja Competitiva de las
Capacidades de la TI.

En este modelo, la capacidad operacional de la T1 es una variable superordinal
latente exdgena, la capacidad dindmica es una variable superordinal enddgena al igual
que la variable latente ventaja competitiva como se muestra en la Figura 13. El
resultado de este modelo recursivo fue admisible desde que todos los estimados de los
errores de la varianza fueron positivos. El ajuste de los datos al modelo se muestra en la
Tabla 50, cuyos valores mostraron un adecuado ajuste. La Tabla 51 muestra los pesos
de la regresion donde los p-valor de los parametros fueron significativos excepto el p-
valor (.598) de la regresion entre la capacidad operacional y la ventaja competitiva. La
Tabla 52 muestra que los pesos estandarizados de la regresion de las variables latentes
de primer-orden y de los parametros estructurales fueron significativamente diferentes
de cero, excepto el valor de la relacion entre la capacidad operacional y la ventaja
competitiva. La Tabla 53 muestra que el modelo explica el 79.7% de la varianza de la
capacidad dindmica de la Tl 'y 32.2% de la varianza de la ventaja competitiva.

La hipotesis nula 4, que postula que las capacidades dindmicas de la Tl no
median la relacion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva
también fue rechazada en este modelo recursivo, dado que los parametros de las
relaciones entre OIT y DIT (.893, p-valor <.000) y entre DIT y CA (.652, p-valor <
.000) fueron significativamente diferentes de cero. El indice AIC de este modelo
recursivo (1618.973) fue menor que el indice AIC del modelo no-recursivo (1839.062),
por consiguiente el modelo-tres en competencia presentd un mejor ajuste de los datos

que el modelo no-recursivo donde las capacidades de la TI se interrelacionan.
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1ciencia
Proceso

Efectividad
Producto

Figura 13. Modelo alternativo-tres de la ventaja competitiva de las capacidades de la

TI.

Tabla 50

indices de Ajuste para el Modelo Alternativo-tres Estructural Recursivo de la Ventaja

Competitiva de las Capacidades de la Tl

indice Valor Nivel de aceptacion
Chi-square 1414,973
DF 844
SRMR .063 SRMR < .1
CFI 932 CFI>.9
RMSEA .058 (.053 - .064) RMSEA <= .08
Chi-square/df 1.677 1 < Chi-square <5
AIC 1618.973




Tabla 51

Pesos de la Regresion para el Modelo Alternativo-tres Estructural Recursivo de la

Ventaja Competitiva de las Capacidades de la Tl

Relacién Estimado  S.E. CR. P
Capacidad Capacidad
dindmica T <-- operacional TI 0.806 0.064 12,682  ***
Ventaja Capacidad
Competitiva <-- dindmica TI 0.793 0.228 3.472 il
Ventaja Capacidad
Competitiva <-- operacional TI -0.105 0.2 -0.527 .598
Capacidad Tl
actividades Capacidad
primarias <-- operacional TI 1
Capacidad Tl
actividades Capacidad
secundarias <--  operacional TI 0.866 0.049  17.747 il
Capacidad Tl Capacidad
gestion recursos  <--  operacional TI 0.875 0.054 16.243 il
Capacidad Tl en
la adquisicion Capacidad
de recursos <-- operacional Tl 0.766 0.063  12.137 il
Capacidad Tl en
minimizar las Capacidad
amenazas <-- operacional Tl 0.871 0.067  13.087 il
Capacidad Tl Capacidad
iniciativa de la operacional de
firma <-- laTI 0.654 0.074 8.794 ol
Capacidad TI
sinergia de la <-- Capacidad
firma - operacional Tl 0.793 0.067  11.908 il
Efectividad de <-- Ventaja
los productos - Competitiva 0.573 0.064 8.938 il
Eficienciade los <-- Ventaja
procesos - Competitiva 0.657 0.061  10.772 il
Capacidad TI
orientacion al <--  Capacidad
mercado - dinamica Tl 1
Capacidad TI <--  Capacidad
aprendizaje - dindmica Tl 0.953 0.075 12.665  ***
Capacidad TI <--  Capacidad
coordinacion - dindmica Tl 0.855 0.07 12249  ***
Capacidad Tlen <-- Capacidad
la integracion - dindmica Tl 0.856 0.077 11178  ***

Tabla 52

Pesos de la Regresion Estandarizada para el Modelo Alternativo-tres Estructural

Recursivo de la Ventaja Competitiva de las Capacidades de la Tl

Relacion Estimado
Capacidad dinamica TI <---  Capacidad operacional TI .893
Ventaja Competitiva <---  Capacidad dinamica de la Tl .652
Ventaja Competitiva <---  Capacidad operacional TI -.096
Capacidad T actividades
primarias <---  Capacidad operacional TI .942
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Relacion Estimado

Capacidad TI actividades

secundarias <---  Capacidad operacional TI .961
Capacidad T1 gestion recursos  <---  Capacidad operacional T .918
Capacidad TI adquisicién

recursos <---  Capacidad operacional TI .816
Capacidad TI minimizar

amenazas <---  Capacidad operacional TI .817
Capacidad Tl iniciativa <---  Capacidad operacional TI .667
Capacidad TI sinergia <---  Capacidad operacional TI 787
Efectividad producto <---  Ventaja Competitiva .629
Eficiencia proceso <---  Ventaja Competitiva .756
Capacidad TI orientacion

mercado <---  Capacidad dinamica TI .883
Capacidad T1 aprendizaje <---  Capacidad dinamica TI 914
Capacidad TI coordinacién <---  Capacidad dinamica Tl 934
Capacidad Tl integracion <---  Capacidad dinamica TI .894

Tabla 53

Cuadrado de la Correlacién Multiple del Modelo-tres

Variable latente R?
Capacidad dinamica TI 797
Ventaja Competitiva 322
Eficiencia proceso 571
Efectividad producto .396
Capacidad Tl en la integracion .800
Capacidad TI en la coordinacion 872
Capacidad TI en el aprendizaje .835
Capacidad TI orientacion mercado .780
Capacidad TI sinergia .620
Capacidad Tl iniciativa de la firma 445
Capacidad TI minimizar amenazas .668
Capacidad TI adquisicion recursos .665
Capacidad TI gestion recursos .843

Capacidad TI actividades secundarias .923
Capacidad TI actividades primarias

.888

Pregunta de Investigacion Especifica 1.
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La pregunta de investigacion especifica 1fue: ¢existe una relacion directa entre

la capacidad operacional de la T1 (OIT) y la ventaja competitiva (CA) de la firma? La

respuesta fue que el parametro de esta relacion no fue diferente de cero tanto en el

modelo estructural no recursivo (p = .300; ver, Tabla 43) como en el modelo

alternativo-tres recursivo (p = .598; ver, Tabla 51).
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Resumen

En este capitulo, el analisis de los datos fue organizado comenzando con la
estadistica descriptiva, el andlisis factorial exploratorio, el analisis factorial
confirmatorio y fue seguido por el andlisis de segundo-orden, el modelo de ecuaciones
estructurales y el analisis de modelos en competencia. La estadistica descriptiva incluyé
un analisis del campo de investigacion y el escrutinio de los datos. EI campo de
investigacién comprendio a las firmas de PERU the Top 10,000 Companies (Cavanagh,
2007) y a los estudiantes graduados de PUCP-CENTRUM. EI nimero de cuestionarios
respondidos fue de 233, donde 35 fueron de las firmas y 198 de los estudiantes de
PUCP-CENTRUM.

Una prueba de diferencia de medias fue conducida con respecto a las firmas y
a los diferentes programas de los estudiantes de PUCP-CENTRUM y no se encontraron
diferencias significativas, por consiguiente los datos fueron tratados como si fueran de
una s6la poblacién. Las caracteristicas de los que respondieron fueron que 82% de las
firmas estuvieron localizadas en Lima, 45% pertenecieron al sector industrial, la
profesion mas numerosa fue la de los ingenieros (61%) con un promedio de 10 afios de
experiencia, donde 56% de los mismos ocupan posiciones gerenciales.

El escrutinio de los datos comprendié la evaluacion de los datos perdidos,
normalidad, linealidad y homocedasticidad, la naturaleza de los indicadores observables
y el sesgo comun. Adicionalmente, se discuti6 el efecto de las variables ordinales y el
tamario de la muestra.

Se realiz6 el andlisis factorial exploratorio (AFE) y confirmatorio (CFA) de las
variables latentes capacidad operacional de la Tl, capacidad dindmica de la Tl y ventaja
competitiva. Todos los resultados de estos modelos arrojaron que los estimados de los

errores de la varianza fueron positivos y por consiguiente las soluciones admisibles.
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Tanto en el AFE como en el CFA los constructos mostraron unidimensionalidad,
confiabilidad y las escalas convergieron mostrando validez, con alfa de Cronbach arriba
de .7, que fueron valores aceptables de acuerdo a Nunnally(1978). Para el analisis del
escrutinio de los datos y AFE se uso el SPSS 16.0. Para el CFA y el resto de los anélisis
se uso el AMOS 7.0.

Después que el modelo de medida fue validado, se analizd en primera instancia
si las siguientes variables latentes: capacidad operacional de la Tl, capacidad dindmica
de la Tl y la ventaja competitiva, eran constructos de segundo-orden. En segunda
instancia se evalto el modelo estructural y los modelos en competencia. Siguiendo a
Kline (2005) y Hair et al. (1995) la evaluacion del ajuste de los modelos fue realizada
usando el estadistico chi-cuadrado, el indice residual de la raiz cuadrada media
estandarizada (SRMR), el indice de ajuste comparativo (CFl), el indice de la raiz
cuadrada media del error de aproximacion (RMSEA) y el chi-cuadrado normalizado.

El modelo superordinal de los constructos capacidad operacional y dinamica
de la T1y la ventaja competitiva mostraron que todos los estimados de los errores de la
varianza fueron positivos tal que la solucién fue admisible. Todos los indices mostraron
que el ajuste a cada modelo fue adecuado. El impacto de los constructos de primer-
orden en su constructor de segundo-orden fueron significativos y los pesos
estandarizados de la regresion de todas las variables observables estuvieron arriba de .7.
Todos los constructos de segundo-orden fueron evaluados usando el indice meta (T) y
los resultados mostraron que el constructo superordinal de segundo-orden capacidad
operacional de la Tl explico el 88.6% de la covarianza, la capacidad dindmica de la Tl
explico el 91.8% y la ventaja competitiva el 25% de la covarianza, resultados que
sugirieron que cada constructo superordinal fue mejor tratados como un sélo concepto

tedrico que por sus multiples dimensiones.
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Despueés que los SEM de segundo-orden fueron estimados y el modelo de
medida se encontrd aceptable, el siguiente paso fue probar el modelo estructural no-
recursivo. Los resultados del modelo estructural no-recursivo mostraron que el indice
de estabilidad fue (.038) menor que 1y el estimado de los errores de la varianza
positivos. Por consiguiente el modelo tuvo una solucion admisible y los indices
exhibieron un adecuado ajuste de los datos. Todos los p-valor de los pesos de la
regresion fueron significativos, es decir significativamente diferentes de cero, excepto
el p-valor (.300) de la regresion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja
competitiva. El parametro de la regresion entre la capacidad operacional y la capacidad
dinamica fue significativo para un alfa .05 pero no fue significativo para un alfa .01 (p
=.034). El modelo explica 41.3% de la varianza de la capacidad operacional de la TI,
22.5% de la varianza de la capacidad dinamica de la Tl y el 36.0% de la varianza de la
ventaja competitiva.

La presencia del efecto mediador de la capacidad dindmica de la Tl entre la
capacidad operacional y la ventaja competitiva tomo en consideracion no solamente los
parametros del modelo no-recursivo sino los parametros de tres modelos alternativos.
El modelo alternativo-uno muestra que cuando se relaciona Unicamente la capacidad
operacional de la Tl con la ventaja competitiva existe una relacién diferente de cero. En
el modelo alternativo-dos se model6 la existencia de relaciones de la capacidad
operacional de la Tl y la capacidad dindmica de la TI con la ventaja competitiva y no
entre las capacidades de la TI. Este modelo mostrd que solo la capacidad dinamica de la
TI esta relacionada con la ventaja competitiva. EI modelo alternativo-tres fue un
modelo recursivo cuya diferencia con el modelo no-recursivo ya evaluado fue la no
existencia de la interrelacion entre las capacidades de las TI. Los resultados del modelo

alternativo-tres mostraron un muy buen ajuste de los datos. Los pesos de las regresiones
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de ambos modelos mostraron que el parametro entre la capacidad operacional de la
Tl y la ventaja competitiva no fue diferente de cero. El modelo alternativo dos explicd
el 28.7% de la varianza de la ventaja competitiva con un AIC de 1902, mientras que el
modelo alternativo-tres explico el 32.2% de la varianza de la ventaja competitiva con
un indice AIC de 1619. Esto implica que el modelo no-recursivo con un AIC de 1839 y
el modelo alternativo-tres son modelos mas parsimoniosos que el modelo alternativo
dos, significando que el efecto mediador de la capacidad dinamica de la T1 representa
un mejor ajuste de los datos y explica una varianza mayor de la ventaja competitiva.

En el capitulo cinco, las conclusiones del andlisis de los datos es presentado, el
mismo que esta organizado por la interpretacion de los resultados, las inferencias
realizadas, el reporte de lo encontrado, la conexion del analisis de los resultados a las
implicancias para las capacidades de la Tl y la presentacién personal de la
interpretacion y reflexiones del significado de esta investigacion en un contexto social

amplio. Este capitulo concluye con las recomendaciones para investigaciones futuras.



CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Histéricamente, los méritos de la tecnologia de la informacion (T1) han sido
puestos en debate por los resultados contradictorios encontrados acerca del retorno de
las inversiones en T1 (Devaraj & Kholi, 2003; Hitt & Brynjolfsson, 1996; Melville et
al., 2004; Pavlou & EIl Sawy, 2006). Debido a estos resultados contradictorios, la
evaluacion del rol y efectividad de la T1 se ha convertido en un tema critico
(Brynjolfsson, 1993; Hitt & Brynjolfsson, 1996; Kanungo et al., 1999; Nolan, 1994,
Sethi & King, 1994). Para resolver estos contradictorios resultados, el presente estudio
propuso conceptuar la Tl como una capacidad operacional y como una capacidad
dindmica, tomando la perspectiva basada en los recursos y la perspectiva de la
capacidad dinamica (Barney, 1991; Helfat et al., 2007; Teece et al., 1997; Wernerfelt,
1984). Muchos autores puntualizaron que los activos de la T1 por si misma no afiaden
valor. Por el contrario, su valor reside en el uso que se les dé a estos activos en la
cadena de valor, para tomar las oportunidades del mercado, lo que afecta la ventaja
competitiva de la firma (Mooney et al., 2001; Porter, 1996; Weill & Aral, 2005). Pavilou
y El Sawy (2006); y Teece et al. (1997) argumentaron que la capacidad es una
dimensién cuyo constructo es de alto orden y Helfat et al. (2007) definieron que la
capacidad es la habilidad de la firma para realizar una tarea en particular o una
actividad. Siguiendo estas definiciones, en este estudio se definio la capacidad de la Tl
a la integracion de los recursos de la T1 con las actividades del negocio, diferenciandola
en operativa y dindmica. La capacidad operativa de la TI es la habilidad de la firma en
realizar un conjunto de tareas o actividades recurrentes del negocio usando la Tl
(Bharadwaj et al., 1999, 2001; Helfat et al., 2007; Zollo & Winter, 2002), mientras que
la capacidad dindmica de la Tl es la habilidad de la firma en realizar un conjunto de

tareas y actividades disefiadas especialmente para afrontar el cambio usando la TI.
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(Bharadwaj, 2000; Bharadwaj et al., 2001, Helfat et al., 2007; Teece et al., 1997).
Definir la TI como una capacidad dindmica involucra una negociacion entre la poca
comprension de su naturaleza y rol, debido a que se conoce muy poco si la Tl esta
relacionada con la ventaja competitiva y, de ser asi, como y porque. Aun si la intuicion
dice que existe una relacion entre la Tl y la ventaja competitiva, esta relacion pareciera
elusiva entre ellos (Pavlou, 2004). Por otro lado, Helfat et al. (2007) y Winter (2003)
sostuvieron que debido a la dependencia que crean las inversiones existe una
interaccion entre las capacidades operacionales y dindmicas. Todo esto llevo a las
siguientes preguntas de investigacion: (a) ¢son las dimensiones de las capacidades de la
TI constructos de segundo-orden?, (b) ¢existe interrelacion entre las capacidades
operacionales y dinamicas de la T1?, y (c) ¢existe relacion entre las capacidades de la Tl
y la ventaja competitiva?

En concordancia con las preguntas de investigacion, la finalidad de este
estudio fue probar empiricamente si la capacidad operacional y dindmica de la Tl son
constructos de segundo-orden en funcidn de otras variables latentes, evaluar la
interrelacion entre la capacidad operacional y dindmica de la Tl y discernir si la
capacidad dinamica juega un rol mediador entre la capacidad operacional y la ventaja
competitiva. EI marco conceptual fue validado teéricamente a través de la revision
bibliografica dando soporte a las hipétesis planteadas.

De acuerdo a las preguntas de investigacion y finalidad, la naturaleza de la
investigacion fue descriptiva-explicatoria, la I6gica deductiva y el paradigma
cuantitativo. El disefio fue de seccion-cruzada con una fuente de datos primaria y
secundaria.

El objetivo de este capitulo es presentar las conclusiones y recomendaciones

desarrollando e interpretando los resultados del capitulo 4. El capitulo esta organizado
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de acuerdo a los siguientes temas de discusion: (a) conclusiones, (b) implicancias y
(c) recomendaciones.
Conclusiones

El estudio de investigacion fue dirigido a evaluar empiricamente el impacto de
la Tl en la ventaja competitiva. Para ello, los cuestionarios fueron adaptados de Sethi y
King (1994) y de Pavlou y El Sawy (2006). Los cuestionarios fueron profesionalmente
traducidos del inglés al espafiol y del espafiol al inglés, comparando las dos versiones
en inglés y ajustada la version en espafiol. Se revisaron los cuestionarios con nueve
profesionales del medio, cuatro académicos y cinco gerentes especialistas en el tema.
Después de revisar los cuestionarios, el instrumento fue pre-probado con 40 estudiantes
graduados de PUCP-CENTRUM. La redaccion de los cuestionarios fue mejorada. Los
cuestionarios fueron primero administrados a las firmas de la lista de Peru, the Top
10000 Companies (Cavanagh, 2007), seleccionados con un muestreo sistematico,
durante noviembre del 2007 hasta marzo del 2008. De este esfuerzo, solamente 35
firmas respondieron al cuestionario debido principalmente a la falta de cultura en
investigacion y a la alta desconfianza en el uso de su informacion. Esta fue una
seleccion de muestreo aleatoria. Ante esta realidad, los cuestionarios fueron
administrados a los estudiantes graduados seleccionados de 16 programas MBA, tres
programas DIEM-Finanzas, un programa DIEM-operaciones y tres programas Master-
operaciones de la PUCP-CENTRUM, entre abril y junio del 2008. Esta fue una
seleccion de muestreo por conveniencia.

Los resultados de campo arrojaron que 209 estudiantes respondieron el
cuestionario de 694 posibles estudiantes, dando una tasa de respuesta de 30% donde 11
cuestionarios fueron impropiamente llenados, que sumados a los 35 cuestionarios

respondidos por las firmas dieron un tamafio de muestra de 233. Una prueba de
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diferencia de medias fue aplicada para los diferentes programas de PUCP-
CENTRUM, que incluyo a las firmas como otro grupo, no encontrando diferencias
significativas. Por consiguiente, los datos fueron juntados como si fueran provenientes
de una sola poblacidn por no tener suficiente evidencias que puedan pertenecer a
diferentes poblaciones. El analisis de la muestra arrojé que 82% de las firmas estaban
localizadas en Lima y 18% en el Callao; 45% pertenecen al sector manufactura, 18% al
sector financiero (la mayoria bancos), 24% al sector comercial y 12% al sector de otros
servicios. La edad promedio de las firmas en el mercado fue de 19 afios, donde el 49%
de ellas tiene un promedio de ventas anual de US$ 13 millones y el 51% mas de US$ 35
millones. EI promedio del nimero de trabajadores en las firmas fue de 436. En cuanto a
los que respondieron el cuestionario, 61% fueron ingenieros, con un promedio de 10
afos de experiencia profesional, donde 56% de ellos ocupan posiciones gerenciales.
Los otros 39% fueron administradores, con un promedio de 11 afios de experiencia,
donde 42% de ellos ocupan posiciones gerenciales. Mas de la mitad de los que
respondieron ocupan posiciones gerenciales (55%) y el resto posiciones técnicas. Otra
prueba de diferencia de medias fue aplicada para las diferentes locaciones de la firma,
por tipo de sector, por cargo y por profesion, no encontrando diferencias significativas,
por lo que no se tuvo suficiente evidencias que puedan pertenecer a diferentes
poblaciones.

La estadistica descriptiva por cada variable exdgena y endégena comprendio el
analisis de los valores perdidos, valores fuera de rango, normalidad, linealidad,
homocedasticidad, naturaleza de las variables y el sesgo comdn en las respuestas.
Adicionalmente, se discutid el efecto de las variables ordinales y el tamafio de la
muestra en el estudio.

El cuestionario tuvo 75 indicadores y 233 respondieron al mismo con 297
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valores perdidos, que representaron el 1.7% de todos los casos. De estos 297
valores perdidos, 190 fueron indicadores relacionados con las ventas, el retorno de las
ventas, el retorno en los activos y el crecimiento de las ventas. A pesar que estos
indicadores métricos fueron preguntados en rangos, muchos de los que respondieron los
dejaron en blanco, o por desconocimiento o por desconfianza. Para probar la
aleatoriedad de los datos perdidos, se usé la prueba de Mann Whitney U test y la
correlacion rho de Spearman dicotomica. En la primera prueba se comparé cada uno de
los indicadores con y sin datos perdidos, no encontrando diferencias significativas en
sus medias. En la segunda prueba, la correlacion dicotémica, se encontraron cinco
correlaciones significativas. Dado estos resultados, 33 casos fueron eliminados debido a
valores perdidos, dejando una muestra de 200 casos con 107 valores perdidos. Se llevd
una prueba de comparacion entre los casos validos y eliminados, pera analizar si
afectaba esta eliminacion, no encontrando diferencia significativa entre sus medias. Los
valores perdidos remanentes, por los resultados obtenidos en las dos pruebas y la
eliminacion de 33 casos, fueron clasificados como perdidos completamente en forma
aleatoria (MCAR), lo que permitid el uso de métodos de regresion para imputar los
valores perdidos.

Para la deteccion multivariable de los valores fuera de rango, se aplico
Mahalanobis, Cook, y la tasa de covarianza. EI andlisis mostré cinco valores de
distancia de Mahalanobis mayores a 15 indicando ciertos problemas fuera de rango. Sin
embargo, el valor de Cook para estos cinco casos fueron menores de 1y la tasa de
covarianza en todos los casos, si se eliminaba cualquiera de los posibles valores fuera
de rango, desmejoraria la precision de la muestra. Por consiguiente, valores fuera de
rango y casos influyentes no parecieron presentar mayor preocupacion.

Todos los indicadores observables usados en este modelo fueron variables
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categoricas. Esta es una limitacién del estudio ya que la violacién de las asunciones
por este tipo de variable podria facilmente llevar a que los resultados y sus
interpretaciones estén sesgados. Sin embargo, investigaciones recientes han
considerado el uso de variables categéricas en los modelos de ecuaciones estructurales
sin que existan diferencias significativas con valores continuos (Hagenaars &
McCutcheon, 2002 citado por Kline, 2005; Joreskog & Sorbom, 1993).

Los modelos de medida y estructural fueron evaluados usando el método de
estimacion de Maxima Verosimilitud (ML) en SEM, que asume normalidad
multivariable. Se tomo la curtosis y la asimetria de las distribuciones univariadas, como
un paso inicial, no obteniéndose evidencias suficientes para asumir desviaciones de la
distribucion normal. Tomando los valores Z con un alfa .01 (z = +- 3.09), dio como
resultado que 65 variables observables de 69, fueron menores que +- 3.09, sin embargo
las distribuciones univariadas si fueron significativas cuando se aplicé la prueba de
Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk. Para la linealidad y homocedasticidad, a pesar
de que todas las variables fueron categoricas, las variables observables del constructo
enddgeno ventaja competitiva fueron evaluadas utilizando el diagrama esparcido, no
presentando desviaciones significativas de la linealidad y homocedasticidad.

A pesar de que algunas variables fueron no-normales y la escala fue
categodrica, Brymany Cramer (2001) sostuvieron que numerosos estudios han
conducido diversas evaluaciones violando artificialmente las condiciones de escala,
normalidad y varianza homogeénea, encontrando que los resultados no difirieron
significativamente de poblaciones que no violaban estas condiciones. Bryman y Cramer
sugirieron que la necesidad de satisfacer la condicién de normalidad, linealidad y
homogeneidad de la varianza para usar pruebas paramétricas merecen ser cuestionadas.

El tamafio de la muestra fue de 200 casos, que Kline (2005) argumento que es
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un tamafio medio. El constructo mas complejo en SEM tuvo 22 indicadores

(capacidad operacional de la T1) y siete fue el numero de flechas en la variable latente
mas referenciada (capacidad operacional de la T1). De acuerdo a Gefen et al. (2000), el
tamafio de muestra minima debi6 ser 220 casos, si se sigue la regla de 10 casos por
parametro, o un tamafio de muestra minimo de 70 casos, si se sigue la regla de 10 veces
el nimero de flechas en la variable mas referente. El tamafio de muestra de 200 no
satisfizo los requerimientos de la primera regla; sin embargo, hay una falta de
consistencia general con respecto a estas reglas (Smith, Langfield, & Smith, 2004).

Desde que todo el cuestionario fue respondido por una sola persona, se probd
si habia un sesgo comun entre las variables independientes y dependientes. Se tom6
como variable dependiente los indicadores de la ventaja competitiva y se seleccion6 11
variables observables como independientes, tomando una variable observable por
variable latente de primer-orden. El analisis por sesgo comun no arrojé evidencias
suficientes de que existiera un sesgo comun entre estos dos tipos de variables
independientes y dependientes.

Habiendo analizado la estadistica descriptiva, la siguiente seccién estuvo
organizada alrededor de las hip6tesis y de una pregunta de investigacion especifica
analizando los siguientes temas: (a) interpretacion de los resultados de los datos, (b)
haciendo inferencias acerca de los resultados mas importantes y (c) reportando las
lecciones aprendidas.

Para el proceso de la estadistica inferencial se tomo para todas las hip6tesis un
grado de confianza (alfa) de = .05.

Hipdtesis 1
La hipotesis nula 1 fue formulada como sigue: La capacidad operacional de la

TI no es un constructo de segundo-orden.
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Interpretacion del constructo de Segundo-orden capacidad operacional de
la TI. Se empez0 tratando las capacidades como un constructo no observable de
segundo-orden que se manifiesta a traves de la influencia de las variables observables.
Tomando a Sethi y King (1994) se plante6 que la capacidad operacional de la Tl esta
constituida por siete constructos de primer-orden: (a) capacidad de la T1 orientada hacia
la eficiencia de las actividades primarias de la firma, (b) capacidad de la T1 orientada
hacia la eficiencia de las actividades secundarias de la firma, (c) capacidad de la Tl
orientada hacia la gestion de los recursos de la firma, (d) capacidad de la Tl orientada
hacia la adquisicion de los recursos de la firma, (e) capacidad de la TI orientada hacia la
minimizacion de las amenazas por parte de otras firmas, (f) capacidad de la TI orientada
hacia las iniciativas de la firma y (g) capacidad de la Tl orientada hacia la sinergia de la
firma. La hipotesis formuld que modelando la capacidad operacional de la Tl como un
constructo superordinal de segundo-orden, esta dimension fuera tratada como un solo
concepto tedrico. EI modelo superordinal fue apropiado porque las siete variables
latentes de primer-orden fueron manifestaciones de la variable latente capacidad
operacional de la T1 de segundo-orden. Cualquier cambio en la variable latente de
segundo-orden capacidad operacional de la Tl necesariamente implica un cambio
correspondiente en las variables latentes de primer-orden (Edwards, 2001). Bajo esta
perspectiva, solamente la varianza comudn o covarianza compartida por todas las
variables latentes de primer-orden fue considerada como la varianza del constructo de
segundo-orden. Como tal, las varianzas especificas, la covarianza compartida por
algunas variables latentes de primer-orden y sus varianzas aleatorias fueron tratadas
como error de la varianza por la variable latente de segundo-orden capacidad
operacional de la TI. (Law & Wong, 1999). Los constructos de primer-orden fueron

modelados como indicadores reflectivos, significando que la variable latente no



152
observable induce a la manifestacion de sus indicadores observables (Jarvis et al.,
2003) donde la covariacion entre las variables observables fue causada por la variable
latente. Para evaluar la hipétesis nula 1, se condujeron las siguientes pruebas: el analisis
factorial exploratorio (EFA), el analisis factorial confirmatorio (CFA) y el analisis del
modelo superordinal.

El resultado del EFA proporciond evidencia de la unidimensionalidad de los
factores de primer-orden porque los indicadores observables que deberian medir cada
variable latente de primer-orden cargaron apropiadamente en su factor correspondiente.
Una variable observable de la variable latente de primer-orden (capacidad de la Tl para
la iniciativa de la firma, OITPRD37; ver Apéndice B), fue eliminada por tener una
carga menor que .40. La varianza explicada por los siete factores fue de 79.54%,
significativamente superior a la varianza explicada por seis factores (72.88%) y cinco
factores (66.12%). El alfa de Cronbach global fue de .958 y la confiabilidad compuesta
fue de .963. Todos los coeficientes del alfa Cronbach de las variables latentes de
primer-orden (de .797 a .922) y sus respectivas confiabilidades compuestas (de .582 a
.851) exhibieron valores aceptables de acuerdo a Nunnally (1978) y Hair et al. (1995),
proporcionando evidencia de la confiabilidad de los constructos. Todas las sub-escalas
de los siete constructos de primer-orden convergen, proporcionando evidencia de la
validez convergente. Adicionalmente, los indicadores observables dentro de las sub-
escala que se asumia que no estuvieran relacionados, no lo estaban, proporcionando
evidencia de la validez discriminante.

El analisis factorial confirmatorio (CFA) fue realizado para evaluar la
unidimensionalidad de cada indicador de los constructos de primer-orden, la validez
convergente y la validez discriminante. Los resultados demostraron que la solucion del

SEM para la capacidad operacional de la T1 fue admisible porque el estimado de todos
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los errores de la varianza de todos los indicadores observables fueron positivos. La
asimetria y la curtosis de todos los indicadores observables estuvieron dentro del rango
de +/- 2.0 y pudo asumirse que todos los indicadores mostraban una distribucion normal
(Shumacker & Lomax, 2004); sin embargo, el coeficiente de Mardia fue mayor que
1.96, mostrando para el constructo multivariable una no-normalidad significativa. Los
resultados de esta prueba indicaron que el modelo propuesto para el CFA de la
capacidad operacional de la TI se ajust6 adecuadamente a los datos. El XZ = 344.55, con
188 grados de libertad, la raiz media estandarizada de los residuales al cuadrado
(SRMR) = .043, el indice fijo comparativo (CFI) = .955, la raiz media de aproximacion
del error al cuadrado (RMSEA) = .065 y;(zldf = 1.833, estuvieron dentro de los
maérgenes establecidos por la literatura. Cada indicador carg6 significativamente en su
respectivo concepto, evidenciando unidimensionalidad. Todas las cargas excedieron el
punto de corte de .45 (Bentler & Wu, 1983; Joreskog & Sorbom, 1993) y fueron
significativos con un valor de t mayor que 2 (los valores de t tuvieron un rango de 8.173
a 18.473 con p <.001), como es mostrado en el Apéndice G, los que confirmo la
validez convergente (Anderson & Gerbing, 1988; Bagozzi & Lynn, 1991; Bagozzi &
Yi, 1988). La correlacion al cuadrado de las variables latentes tuvo un rango de .564 a
.823, que fueron considerados como correlaciones moderadas a alta. La varianza
promedio extraida (AVE = .777) y la confiabilidad del constructo (.929) estuvieron por
encimade .5 (Chinetal., 2003; Hair et al., 1995), sugiriendo que todos los AVEs
fueron mas grandes que todas las relaciones cruzadas capturando una varianza mas alta
que el error de la varianza. La correlacién de todas las dimensiones o constructos de
primer-orden estuvieron por debajo de .85 excepto la correlacion entre, la capacidad de
la Tl orientada hacia la eficiencia de las actividades primarias y la capacidad de la Tl

orientada hacia la eficiencia de las actividades secundarias (.856). De igual modo, entre
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la capacidad de la TI orientada en minimizar las amenazas de otras firmas y la
capacidad de la TI orientada hacia las iniciativas de la firma (.885), mostrandose alguna
multicolinealidad. Siguiendo a Grewal y Tansuhaj (2001), dos indicadores (OITRAD32
y OITPRD38) con altos indices de modificacion fueron eliminados. La eliminacion de
los indices no parecio reducir la cobertura del dominio de las variables latentes
correspondientes. La validez discriminante fue evaluada a traves de la comparacion de
dos modelos, uno restringido y el otro sin restriccion. La diferencia entre el modelo
restringido y sin restringir excedié el valor critico de y* (p < .001). Los resultados
confirmaron la validez discriminante e indicaron que los siete factores del modelo
fueron constructos latentes independientes (Anderson & Gerbing, 1988).

Con el modelo superordinal de la capacidad operativa de la Tl, los resultados
mostraron que la solucion fue admisible. Los resultados de esta prueba evidenciaron
que el modelo superordinal propuesto para la capacidad operacional de la T se ajustd
adecuadamente a los datos. El y* = 388.713, con 202 grados de libertad, la raiz media
estandarizada de los residuales al cuadrado (SRMR) = .053, el indice fijo comparativo
(CFI) = .946, laraiz media de aproximacion del error al cuadrado (RMSEA) = .068, y
51df = 1.924, estuvieron dentro de los mérgenes establecidos por la literatura. La
validez del constructo superordinal de segundo-orden fue basado estimando la relacion
entre el constructo de segundo-orden capacidad operacional de la Tl y sus constructos
latentes de primer-orden (Edwards, 2001). Todos los parametros de estas relaciones
fueron significativamente diferentes de cero. Todos los pesos estandarizados de las
regresiones de todos los indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron
arriba del punto de corte de .7 (Hair et al., 1995). Todos los pesos estandarizados de las
regresiones del constructo de segundo-orden con respecto a sus constructos de primer-

orden estuvieron arriba de .7 excepto la capacidad de la T1 oientado hacia la iniciativa
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de la firma (.559) que tiene una regresion moderada (Hair et al., 1995). Los
indicadores observables de la variable latente de primer-orden, capacidad de la T1
orientada hacia la eficiencia de las actividades primarias, explicé el 78.3% de la
varianza, siendo la variable latente la capacidad de la TI orientada hacia las actividades
secundarias la que explicé la mayor varianza (87.4%) y la capacidad de la T orientada
hacia las iniciativas de la firma la que explicé la menor varianza (31.3%). La capacidad
de la Tl en la gestidn de los recursos explicé el 81.4%, la capacidad de la Tl en la
adquisicion de los recursos el 51.4%, la capacidad de la TI orientada a minimizar las
amenazas de otras firmas el 62.9% y la capacidad de la Tl en la sinergia de la firma
explicé el 51.6% de la varianza, lo que evidencia la alta confiabilidad y convergencia
de estos indicadores observables. La confiabilidad del constructo de segundo-orden no
se tomd en consideracion porque las variables latentes no tienen error de medida
(Edwards, 2001; Hoyle, 1995; Kline, 2005).

Para evaluar la existencia del modelo superordinal de segundo-orden el indice
de meta (T) (4> modelo de primer-orden/,* modelo de segundo-orden) fue estimado
(Marsh & Hocevar, 1985). Como T = .886 (344.6/388.7), el modelo superordinal
explico el 88.6% de la covarianza de los factores de primer-orden. Este resultado
sugirié que el constructo superordinal de segundo-orden de la capacidad operacional de
la T fue mejor tratado como un solo concepto tedrico que por sus multiples
dimensiones, consecuentemente la hipotesis nula 1 fue rechazada.

Inferencias de los resultados mas importantes encontrados en la evaluacién
del constructo de segundo-orden capacidad operacional de la TI. El analisis factorial
exploratorio (EFA) revel6 que la capacidad operacional de la Tl podia ser conceptuada
como que esta conformada por siete dimensiones que satisfacen los criterios de medida

incluyendo unidimensionalidad, confiabilidad, validez convergente y validez
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discriminante. Las siete dimensiones forman la base de una medida preliminar
multidimensional o de un indice que tiene usos practicos en la evaluacién del impacto
de la tecnologia de la informacion en la competitividad de la firma. El andlisis factorial
confirmatorio (CFA) fue usado para examinar si cada indicador realmente mide el
constructo que debe medir. EI examen del ajuste del modelo a los datos fue confirmado
por los valores de los indices que estuvieron dentro de los margenes establecidos por la
literatura. Esto confirmé que existen siete factores independientes. Asimismo, para
confirmar que el concepto tedrico capacidad operacional de la TI fue mejor tratado
como un solo concepto en lugar de ser tratado por sus siete dimensiones aisladamente,
el indice de meta confirmd que la covarianza (88.6%) es mejor explicada por un solo
concepto que por los siete conceptos aislados.

Reportando las lecciones aprendidas de los resultados del constructo de
segundo-orden capacidad operacional de la TI. La capacidad operacional de la Tl, un
constructo superordinal de segundo-orden, proporciond una vision holistica de un
fendmeno complejo, permitiendo relacionar predictores de amplio espectro con
resultados también de amplio espectro e incrementando la varianza explicada (Edwards,
2001). La amplitud y comprensién del constructo multidimensional asi como la claridad
y precision de las dimensiones que constituyen el constructo fue alcanzado. La varianza
explicada por este constructo multidimensional fue estadisticamente comparado y
explicado por sus dimensiones.

El constructo superordinal de segundo-orden, capacidad operacional de la Tl,
ampli6 el trabajo realizado por Sethi y King (1994), quienes propusieron las siete
dimensiones para evaluar hasta que punto la tecnologia de la informacién proporciona
ventaja competitiva. Frecuentemente, el constructo superordinal es operacionalizado

sumando los escores de sus dimensiones. Aungue este procedimiento es de uso
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generalizado, este enfoque no toma en cuenta los errores de medida de cada
indicador y falla en capturar las diferencias entre las relaciones de las dimensiones y sus
constructos. Adicionalmente, se incurre en error cuando el constructo superordinal es
especificado solamente en funcién de sus variables latentes de primer-orden que cuando
el constructo superordinal esta en funcion de indicadores observables (Edwards, 2001).
Cuando el constructo superordinal es tratado en funcion de variables latentes, el
enfoque mezcla errores de medida aleatorios con la especificidad de la dimension (la
varianza sistematica de cada dimensién no es capturada por el constructo superordinal)
e ignora las relaciones entre cada dimensién y sus medidas. Estas limitaciones y errores
no se cometen cuando el constructo es tratado de acuerdo a su naturaleza, ya sea de
primer-orden u de orden superior y las medidas de las dimensiones son indicadores
observables (Bagozzi & Edwards, 1998; Edwards, 2001).
Hipdtesis 2

La hipotesis nula 2 fue formulada como sigue: La capacidad dindmica de la Tl
no es un constructo de segundo-orden.

Interpretacion del constructo de segundo-orden capacidad dinamica de la TI.
Tomando a Pavlou y El Sawy (2006) se plante6 que la capacidad dinamica de la Tl esta
constituida por cuatro constructos de primer-orden: (a) capacidad de la Tl en la
orientacion al mercado de la firma, (b) capacidad de la Tl en el aprendizaje de la firma,
(c) capacidad de la Tl en la coordinacion de la firmay (d) capacidad de la Tl en la
integracion de la firma. La hipétesis formul6 que modelando la capacidad dindmica de
la TI como un constructo de segundo-orden, esta dimension fuera tratada como un solo
concepto tedrico. EI modelo superordinal fue apropiado porque las cuatro variables
latentes de primer-orden fueron manifestaciones de la variable latente capacidad

dinamica de la T1 de segundo-orden. Cualquier cambio en la variable latente de
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segundo-orden capacidad dindmica de la Tl necesariamente implica un cambio
correspondiente en las variables latentes de primer-orden (Edwards, 2001). Los
constructos de primer-orden fueron modelados como indicadores reflectivos,
significando que la variable latente no observable induce a la manifestacion de sus
indicadores observables (Jarvis et al., 2003), donde la covariacion entre las variables
observables fue causada por la variable latente. Para evaluar la hipétesis nula 2, se
condujeron las siguientes pruebas: el anélisis factorial exploratorio (EFA), el analisis
factorial confirmatorio (CFA) y el analisis del modelo superordinal.

El resultado del EFA proporciond evidencia de la unidimensionalidad de los
factores de primer-orden porque los indicadores observables que deberian medir cada
variable latente de primer-orden cargaron apropiadamente en su factor correspondiente.
Una variable observable de la variable latente de primer-orden (capacidad de la Tl en la
orientacion al aprendizaje de la firma — DITACD10; ver Apéndice B), fue eliminada
por tener casi la misma carga en dos variables latentes. La varianza explicada por los
cuatro factores fue de 75.21%, significativamente superior a la varianza explicada por
tres factores (59.60%). El alfa de Cronbach global fue de .945 y la confiabilidad
compuesta fue de .947. Todos los coeficientes del alfa Cronbach de las variables
latentes de primer-orden (de .599 a .862) y sus respectivas confiabilidades compuestas
(de .774 a .828) exhibieron valores aceptables de acuerdo a Nunnally (1978) y Hair et
al. (1995), proporcionando evidencia de la confiabilidad de los constructos. Todas las
sub-escalas de los cuatro constructos de primer-orden convergen, proporcionando
evidencia de la validez convergente. Adicionalmente, los indicadores observables
dentro de las sub-escala que se asumia que no estuvieran relacionados, no lo estaban,
proporcionando evidencia de la validez discriminante.

El analisis factorial confirmatorio (CFA) fue realizado para evaluar la
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unidimensionalidad de cada indicador de los constructos de primer-orden, la

validez convergente y la validez discriminante. Los resultados demostraron que la
solucion del SEM para la capacidad dinamica de la T1 fue admisible. La asimetriay la
curtosis de todos los indicadores observables estuvieron dentro del rango de +/- 2.0y
pudo asumirse que todos los indicadores mostraban una distribucion normal
(Shumacker & Lomax, 2004); sin embargo, el coeficiente de Mardia fue mayor que
1.96, mostrando para el constructo multivariable una no-normalidad significativa. Los
resultados de esta prueba indicaron que el modelo propuesto para el CFA de la
capacidad dindmica de la T1 se ajust6 adecuadamente a los datos. El XZ =174.21,con 71
grados de libertad, la raiz media estandarizada de los residuales al cuadrado (SRMR) =
.047, el indice fijo comparativo (CFI) = .945, la raiz media de aproximacion del error
al cuadrado (RMSEA) =.085y ledf = 2.454, estuvieron dentro de los margenes
establecidos por la literatura. Cada indicador cargd significativamente en su respectivo
concepto, evidenciando unidimensionalidad. Todas las cargas excedieron el punto de
corte de .45 (Bentler & Wu, 1983; Joreskog & Sorbom, 1993) y fueron significativos
con un valor de t mayor que 2 (los valores de t tuvieron un rango de 9.654 a 14.611 con
p <.001), como es mostrado en el Apéndice G, los que confirmo la validez
convergente. (Anderson & Gerbing, 1988; Bagozzi & Lynn, 1991; Bagozzi & Yi,
1988). La correlacion al cuadrado de las variables latentes tuvo un rango de .520 a
.835, que fueron considerados como correlaciones moderadas a alta. La varianza
promedio extraida (AVE = .638) y la confiabilidad del constructo (.862) estuvieron por
encimade .5 (Chinetal., 2003; Hair et al., 1995), sugiriendo que todos los AVEs
fueron mas grandes que todas las relaciones cruzadas capturando una varianza mas alta
que el error de la varianza. La correlacién de todas las dimensiones o constructos de

primer-orden estuvieron por debajo de .85 excepto la correlacion entre la capacidad de
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la Tl orientada hacia el aprendizaje de la firma y la capacidad de la Tl en las
coordinaciones de la firma (.850) mostrandose alguna multicolinealidad. Siguiendo a
Grewal y Tansuhaj (2001), dos indicadores (DITCCD14 y DITCMD15) con altos
indices de modificacion fueron eliminados. La eliminacion de los indices no parecio
reducir la cobertura del dominio de las variables latentes correspondientes. La validez
discriminante fue evaluada a través de la comparacién de dos modelos, uno restringido
y el otro sin restriccion. La diferencia entre el modelo restringido y sin restringir
excedi6 el valor critico de y* (p < .001). Los resultados confirmaron la validez
discriminante e indicaron que los cuatro factores del modelo fueron constructos latentes
independientes (Anderson & Gerbing, 1988).

Con el modelo superordinal de la capacidad dindmica de la T1, los resultados
mostraron que la solucion fue admisible. Los resultados de esta prueba evidenciaron
que el modelo superordinal propuesto para la capacidad dinamica de la T se ajustd
adecuadamente a los datos. El y* = 189.685, con 73 grados de libertad, la raiz media
estandarizada de los residuales al cuadrado (SRMR) = .052, el indice fijo comparativo
(CFI) =.937, laraiz media de aproximacion del error al cuadrado (RMSEA) =.090 y
51df = 2.598, estuvieron dentro de los mérgenes establecidos por la literatura. La
validez del constructo superordinal de segundo-orden fue basado estimando la relacion
entre el constructo de segundo-orden capacidad dindmica de la T y sus constructos
latentes de primer-orden (Edwards, 2001). Todos los parametros de estas relaciones
fueron significativamente diferentes de cero. Todos los pesos estandarizados de las
regresiones de todos los indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron
arriba del punto de corte de .7 (Hair et al., 1995). Todos los pesos estandarizados de las
regresiones del constructo de segundo-orden con respecto a sus constructos de primer-

orden estuvieron arriba de .7 (Hair et al., 1995). Los indicadores observables de la
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variable latente de primer-orden, capacidad de la Tl en la orientacién al mercado de
la firma, explicé el 75.5% de la varianza, siendo la variable latente capacidad de la T1
en la coordinacién de la firma la que explico la mayor varianza (90.4%) y la capacidad
de la Tl a la integracion de la firma la que explicd la menor varianza (65.9%). La
capacidad de la Tl orientada hacia el aprendizaje de la firma explico el 82.2%, lo que
evidencia la alta confiabilidad y convergencia de estos indicadores observables.

Para evaluar la existencia del modelo superordinal de segundo-orden el indice
de meta (T) (4> modelo de primer-orden/,* modelo de segundo-orden) fue estimado
(Marsh & Hocevar, 1985). Como T = .918 (174.2/189.7), el modelo superordinal
explica el 91.8% de la covarianza de los factores de primer-orden. Este resultado
sugirié que el constructo superordinal de segundo-orden de la capacidad dindmica de la
TI fue mejor tratarlo como un solo concepto tedrico que por sus maltiples dimensiones,
consecuentemente la hip6tesis nula 2 fue rechazada.

Inferencias de los resultados mas importantes encontrados en la evaluacion
del constructo de segundo-orden capacidad dinamica de la TI. El analisis factorial
exploratorio (EFA) revel6 que la capacidad dinamica de la T1 podia ser conceptuada
por cuatro dimensiones que satisfacen los criterios de medida incluyendo
unidimensionalidad, confiabilidad, validez convergente y validez discriminante. Las
cuatro dimensiones forman la base de una medida preliminar multidimensional o de un
indice que tiene usos practicos en la evaluacion del impacto de la tecnologia de la
informacion en la competitividad de la firma. El andlisis factorial confirmatorio (CFA)
fue usado para examinar si cada indicador realmente mide el constructo que debe
medir. El examen del ajuste del modelo a los datos fue confirmado por los valores de
los indices que estuvieron dentro de los margenes establecidos por la literatura. Esto

confirmé que existen cuatro factores independientes. Asimismo, para confirmar que el
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concepto tedrico capacidad dinamica de la T1 fue mejor tratado como un solo
concepto en lugar de ser tratado por sus cuatro dimensiones aisladamente, el indice de
meta confirmd que la covarianza (91.8%) es mejor explicada por un solo concepto que
por los cuatro conceptos aislados.

Reportando las lecciones aprendidas de los resultados del constructo de
segundo-orden capacidad dindmica de la TI. La capacidad dinamica de la Tl
proporciond una vision holistica de un fenémeno complejo, permitiendo relacionar
predictores de amplio espectro con resultados también de amplio espectro e
incrementando la varianza explicada (Edwards, 2001). La amplitud y comprension del
constructo multidimensional asi como la claridad y precision de las dimensiones que
constituyen el constructo fue alcanzado. La varianza explicada por este constructo
multidimensional fue estadisticamente comparado y explicado por sus dimensiones.

El constructo de segundo-orden, capacidad dinamica de la TI, fue
conceptualizado como un constructo superordinal en lugar de un constructo agregado,
como en Pavlou y El Sawy (2006). La diferencia entre los constructos de segundo-
orden superordinal y agregado se sustenta primero en la teoria y en las definiciones de
los conceptos. En el modelo, se traducen en la orientacion de las relaciones entre la
variable latente de segundo-orden y las variables latentes de primer-orden. En el
constructo superordinal las flechas van de la variable de segundo-orden hacia las
variables de primer-orden, significando que estas variables de primer-orden son
manifestaciones de la variable de segundo-orden; y que cualquier modificacion en la
variable de segundo-orden afecta a las variables de primer-orden. Por el contrario, en el
constructo agregado las flechas van de las variables de primer-orden a la variable de
segundo-orden, significando que cada variable de primer-orden es una parte de la

variable de segundo-orden. Es decir, las variables de primer-orden se combinan para
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dar la variable de segundo-orden y que cualquiera de las variables de primer-orden
pueden variar para que varie la variable de segundo-orden (Law, Wong, & Mobley,
1998). Por consiguiente, la seleccion entre estos dos conceptos depende de la forma en
gue se conceptualizan estas relaciones. Pavlou y El Sawy (2006), siguiendo a Teece, et
al. (1997) describieron procesos distintivos de la capacidad dinamica, a saber,
reconfiguracion/transformacion, percibir, aprender, coordinar e integrar. Pavlou y El
Sawy distinguieron entre reconfiguracion/transformacion como el proceso meta y los
otros cuatro procesos como los que permiten esta reconfiguracién/transformacién. Sin
embargo, Teece et al. enfatizaron que estos cuatro Gltimos procesos no son condicion
necesaria y suficiente para que la reconfiguracion/transformacion ocurra, sino que son
medios importantes que facilitan el desarrollo de nuevas configuraciones de
competencia operacional. Pavlou y El Sawy (2006) argumentaron que el modelo
agregado era el apropiado, porque las cuatro variables latentes orientacién al mercado
(percibir), capacidad abpsortiva (aprendizaje), capacidad de coordinacion
(coordinacidn) y la capacidad de mente colectiva (integracion) son componentes de la
variable latente capacidad dindmica. Esto significd, que estas cuatro variables se
combinan para producir un solo concepto. De acuerdo a esta concepcion, Pavlou y El
Sawy definieron explicitamente que la capacidad dinamica es la habilidad para
implementar nuevas configuraciones de caracter operacional relativas a la competencia
por medio de un efectivo percebimiento del medio ambiente, aprendizaje, coordinacion
de actividades e integracién de los patrones de interaccion. De acuerdo a esta
definicidn, el constructo de segundo-orden reconfiguracion/transformacion es un
constructo agregado (Edwards, 2001; Jarvis et al., 2003). Mientras que para este
estudio, la capacidad dindmica de la TI fue definida como la capacidad de una

organizacion para intencionalmente adquirir, crear, modificar, extender o modificar sus
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recursos usando la T1 para enfrentar el cambio (Helfat et al., 2007). De acuerdo a
esta Gltima definicion, la capacidad de la Tl en la orientacion al mercado, la capacidad
de la Tl en el aprendizaje, la capacidad de la Tl en la coordinacion y la capacidad de la
Tl en la integracion, son facetas o manifestaciones de la capacidad dinamica de la TI.
Otras facetas o manifestaciones que no fueron incluidas fueron blsqueda, adaptacion y
explotacion. En este estudio, una manera de definir un constructo de segundo-orden
agregado podria haber sido tomando las siguientes dimensiones: (a) identificacion de
las necesidades de cambio (identificacion), (b) formulacién de respuestas a estas
necesidades y/o oportunidades (formulacién) e (c) implementacion de cursos de accién
(implementacién). La combinacion de estos constructos de primer-orden deberian ser
parte de un constructo agregado de segundo-orden (Helfat et al., 2007).

A pesar que las diferencias entre los modelos de este estudio y el de Pavlou y

El Sawy (2006) fueron tedricas por definicion, se aplicé una prueba de comparacion en
este estudio entre el modelo superordinal y el modelo agregado. Debido a que en el
modelo agregado la capacidad dindmica es una variable enddgena, se afiadié al modelo
agregado un término residual (zeta), de manera que el constructo agregado tenga una
composicion ponderada de sus dimensiones mas un error aleatorio por la no
especificacion de otras variables (Bollen & Lennox, 1991). En este modelo agregado, la
varianza especifica y la covarianza compartida por las variables latentes de primer-
orden fueron parte de la verdadera varianza de la variable de segundo-orden capacidad
dinamica de la T1. Como resultado, solamente la varianza aleatoria fue considerada
como error de la varianza (Law & Wong, 1999). Finalmente, debido a que el modelo
agregado no estuvo identificado, debido a las indeterminaciones asociadas con su escala
de medicién y tomando en consideracion la sugerencia de Jarvis et al. (2003, p. 213), se

afiadieron dos indicadores reflectivos a este modelo agregado. La solucion de este
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modelo fue admisible, sin embargo los indices mostraron estar fuera del rango de
aceptacion (SMR = .408, CFl =.722, RMSEA = .175, chi-square/df = 7.09),
evidenciando un mal ajuste de los datos al modelo. Adicionalmente, el indice AIC para
el modelo agregado fue de 780.987, mientras que el indice del modelo superordinal fue
de 253.69, mostrando que el modelo superordinal tuvo un mejor ajuste de los datos.

Antes que la préxima hipétesis pueda ser probada, el constructo de ventaja
competitiva requirié ser evaluado.

Interpretacion del constructo de Segundo-orden ventaja competitiva. Se
empez0 tratando las capacidades como un constructo no observable de segundo-orden
que se manifiesta a través de la influencia de las variables observables. Tomando a
Pavlou y El Sawy (2006) se plante6 que la ventaja competitiva esté constituida por dos
constructos de primer-orden: (a) eficiencia de los procesos y (b) efectividad de los
productos. Se planteé modelar la ventaja competitiva de la firma como un constructo
de segundo-orden. EI modelo superordinal fue apropiado porque las dos variables
latentes de primer-orden fueron manifestaciones de la variable latente ventaja
competitiva de segundo-orden. Cualquier cambio en la variable latente de segundo-
orden ventaja competitiva necesariamente implicard un cambio correspondiente en las
variables latentes de primer-orden (Edwards, 2001). Los constructos de primer-orden
fueron modelados como indicadores reflectivos, significando que la variable latente no
observable induce a la manifestacion de sus indicadores observables (Jarvis et al., 2003)
donde la covariacion entre las variables observables fue causada por la variable latente.
Para evaluar este planeamiento, se condujeron las siguientes pruebas: el analisis
factorial exploratorio (EFA), el analisis factorial confirmatorio (CFA) y el analisis del
modelo superordinal.

El resultado del EFA proporciono evidencia de la unidimensionalidad de los
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factores de primer-orden, porque los indicadores observables que deberian medir
cada variable latente de primer-orden cargaron apropiadamente en su factor
correspondiente. Una variable observable de la variable latente de primer-orden
eficiencia de los procesos (CAPRCCL15; ver Apéndice B), fue eliminada por tener una
carga menor que .40. La varianza explicada por los dos factores fue de 76.2%,
significativamente superior a la varianza explicada por un solo factor (43.43%). El alfa
de Cronbach global fue de .879 y la confiabilidad compuesta fue de .945. Los
coeficientes del alfa Cronbach fue de .867 y .890 y la confiabilidad compuesta de .905
y .903 para la eficiencia del proceso y la efectividad de los productos respectivamente.
Estos constructos de primer-orden exhibieron valores aceptables de acuerdo a Nunnally
(1978) y Hair et al. (1995), proporcionando evidencia de la confiabilidad de los
constructos. Todas las sub-escalas de los dos constructos de primer-orden convergen,
proporcionando evidencia de la validez convergente. Adicionalmente, los indicadores
observables dentro de las sub-escala que se asumia que no estuvieran relacionados, se
observé que no estaban relacionados, proporcionando evidencia de la validez
discriminante.

El analisis factorial confirmatorio (CFA) fue realizado para evaluar la
unidimensionalidad de cada indicador de los constructos de primer-orden, la validez
convergente y la validez discriminante. Los resultados demostraron que la solucion del
SEM para la ventaja competitiva fue admisible. La asimetria y la curtosis de todos los
indicadores observables estuvieron dentro del rango de +/- 2.0 y podria asumirse que
todos los indicadores muestran una distribucién normal (Shumacker & Lomax, 2004);
sin embargo, el coeficiente de Mardia fue mayor que 1.96, mostrando para el constructo
multivariable una no-normalidad significativa. Los resultados de esta prueba indicaron

que el modelo propuesto para el CFA de la ventaja competitiva se ajustd
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adecuadamente a los datos. El y* = 22.890, con 8 grados de libertad, la raiz media
estandarizada de los residuales al cuadrado (SRMR) =.043, el indice fijo comparativo
(CFI) = .978, laraiz media de aproximacion del error al cuadrado (RMSEA) =.097 y
»1df = 2.861, estuvieron dentro de los mérgenes establecidos por la literatura. Cada
indicador cargo significativamente en su respectivo concepto, evidenciando
unidimensionalidad. Todas las cargas excedieron el punto de corte de .45 (Bentler &
Wu, 1983; Joreskog & Sorbom, 1993) y fueron significativos con un valor de t mayor
que 2 (los valores de t tuvieron un rango de 8.023 a 12.104 con p < .001), como es
mostrado en el Apéndice G, los que confirmd la validez convergente. (Anderson &
Gerbing, 1988; Bagozzi & Lynn, 1991; Bagozzi & Yi, 1988). La correlacién al
cuadrado de las variables latentes tuvo un rango de .494 a .845, que fueron
considerados como correlaciones moderadas a alta. La varianza promedio extraida
(AVE = .804) y la confiabilidad del constructo (.948) estuvieron por encima de .5
(Chin et al., 2003; Hair et al., 1995), sugiriendo que todos los AVEs fueron mas
grandes que todas las relaciones cruzadas capturando una varianza mas alta que el error
de la varianza. La correlacion entre las dos dimensiones de primer-orden fue de .494
por debajo de .85 no mostrando multicolinealidad. Los resultados confirmaron la
validez discriminante y por consiguiente la independencia de los constructos (Anderson
& Gerbing, 1988).

Con el modelo superordinal de la ventaja competitiva, los resultados mostraron
que la solucion fue admisible. Los resultados de esta prueba indicaron que el modelo
superordinal propuesto para la ventaja competitiva se ajusté adecuadamente a los datos.
El »* = 21.934, con 12 grados de libertad, la raiz media estandarizada de los residuales
al cuadrado (SRMR) = .032, el indice fijo comparativo (CFI) = .988, la raiz media de

aproximacion del error al cuadrado (RMSEA) = .064 y »/df = 1.828, estuvieron dentro
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de los margenes establecidos por la literatura. La validez del constructo
superordinal de segundo-orden fue basado estimando la relacion entre el constructo de
segundo-orden ventaja competitiva y sus constructos latentes de primer-orden
(Edwards, 2001). Todos los parametros de estas relaciones fueron significativamente
diferentes de cero. Todos los pesos estandarizados de las regresiones de todos los
indicadores de las variables latentes de primer-orden estuvieron arriba del punto de
corte de .7 (Hair et al., 1995). Los pesos estandarizados de las regresiones del
constructo de segundo-orden con respecto a sus constructos de primer-orden fueron
.763 y .603 para la eficiencia del proceso y efectividad de los productos
respectivamente. Los indicadores observables de la variable latente de primer-orden,
eficiencia de los procesos, explico el 53.3% de la varianza y los indicadores de la
variable latente efectividad de los productos explico el 36.4%; lo que evidencia la alta
confiabilidad y convergencia de estos indicadores observables.

Para evaluar la existencia del modelo superordinal de segundo-orden el indice
de meta (T) (x> modelo de primer-orden/,* modelo de segundo-orden) fue estimado
(Marsh & Hocevar, 1985). Como T = .25 (5.429/21.934), el modelo superordinal
explico el 25.0% de la covarianza de los factores de primer-orden. Este resultado
sugirié que el constructo superordinal de segundo-orden de la ventaja competitiva fue
mejor tratarlo como un solo concepto tedrico que por sus multiples dimensiones.

Inferencias de los resultados mas importantes encontrados en la evaluacién
del constructo de segundo-orden ventaja competitiva. El andlisis factorial exploratorio
(EFA) revel6 que la ventaja competitiva podia ser conceptuada por dos dimensiones
que satisfacen los criterios de medida incluyendo unidimensionalidad, confiabilidad,
validez convergente y validez discriminante. Las dos dimensiones forman la base de

una medida preliminar multidimensional o de un indice de la ventaja competitiva. El
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analisis factorial confirmatorio (CFA) fue usado para examinar si cada indicador
realmente mide el constructo que debe medir. El examen del ajuste del modelo a los
datos fue confirmado por los valores de los indices que estuvieron dentro de los
maérgenes establecidos por la literatura. Esto confirmé que existen dos factores
independientes. Asimismo, para confirmar que el concepto teérico ventaja competitiva
fue mejor tratado como un solo concepto en lugar de ser tratado por sus dos
dimensiones aisladamente, el indice de meta confirmé que la covarianza (25.0%) fue
mejor explicada por un solo concepto que por los dos conceptos aislados.

Reportando las lecciones aprendidas de los resultados del constructo de
segundo-orden ventaja competitiva. La ventaja competitiva proporciond una vision
holistica de un fendmeno complejo, permitiendo relacionar resultados de amplio
espectro con predictores también de amplio espectro e incrementando la varianza
explicada (Edwards, 2001). La amplitud y comprension del constructo
multidimensional y la claridad y precision de las dimensiones que constituyen el
constructo fue alcanzado. La varianza explicada por este constructo multidimensional
fue estadisticamente comparado y explicado por sus dimensiones.

Muchos autores argumentaron que una mejor medida de la ventaja competitiva
podria darse a nivel proceso que a nivel de la firma porque algunas organizaciones
pueden tener ventaja competitiva en algunas actividades de sus negocios y desventajas
en otras (Ma, 2000; Ray, Barney, & Muhanna, 2005). Griffin (1997). Kusunoki et al.
(1998) propusieron que la ventaja competitiva en el desarrollo de nuevos productos
podria ser alcanzada si concurrentemente se alcanza la efectividad de los productos
(calidad e innovacién) y eficiencia de los procesos (tiempo para salir al mercado y bajo
costo). Henard y Szymanski (2001) relacionaron la eficiencia de los procesos y la

eficacia de los productos con el rendimiento. Pavlou y El Sawy (2006) analizaron
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experimentalmente la ventaja competitiva en el desarrollo de nuevos productos
haciendo interactuar la eficiencia de los procesos y la efectividad de los productos
siguiendo las recomendaciones de Ping (1995). Este enfoque es consistente con la
literatura del mercadeo para el desarrollo de nuevos productos, donde el cliente busca
calidad e innovacion del producto y ser uno de los primeros en tenerlo (Atuahene-Gima
& Li, 2004; Vorhies & Harker, 2000). Sin embargo, en este estudio, se asumié que no
solamente se esta analizando el desarrollo de nuevos productos sino también fueron
incluidos los productos antiguos; por consiguiente, el constructo de la ventaja
competitiva fue generado por la covarianza de los constructos de primer-orden
efectividad de los procesos y la eficiencia de los productos. A través de este enfoque se
ha ampliado el trabajo de estos autores mencionados anteriormente, quienes
propusieron el alcance simultaneo de los dos constructos de primer-orden siguiendo a
Kenny y Judd (1984). Adicionalmente, la interaccion entre los constructos conlleva a
problemas de no-normalidad y no-linealidad afectando los resultados (Kline, 2005).
Hipotesis 3

La hipdtesis nula 3 fue formulada como sigue: No existe interrelacion entre la
capacidad operacional de la Tl y la capacidad dinamica de la TI.

Interpretacion de los resultados de los datos. Hipétesis 3 fue probada
analizando si los parametros de la interrelacién entre la capacidad operacional de la Tl
(OIT) y la capacidad dindmica de la T1 (DIT) no fueron significativamente diferentes de
cero (OIT - DIT y DIT - OIT). Los parametros mostraron que los estimados de los
pesos de sus regresiones fueron de .120 y .319, con errores estandares de 0.056 y 0.080.
La tasa critica (z) fue de 2.156 y 3.958 y la probabilidad de obtener una tasa critica
mayor que 2.156 y 3.958 (ver Tabla 43) dio valores de p = .034 y p < .000. Estos

resultados indicaron que los pardmetros fueron significativamente diferentes de cero
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para un grado de confianza de .05. La hipétesis nula de que no existe interrelacion
entre la capacidad operacional y la capacidad dinamica de la TI fue rechazada. Los
pesos estandarizados de las regresiones fueron .138 para OIT - DIT y .277 para DIT
-> OIT. Sin embargo, para un grado de confianza de .01, la probabilidad de que exista
una relacion entre OIT - DIT es de 96.6% (1 - .034).

Haciendo inferencias acerca de los resultados importantes. De los resultados
empiricos, las capacidades operacionales y dinamicas de la Tl se interrelacionan, siendo
la relacion directa entre DIT y OIT (.277) més impactante que entre OIT y DIT (.138).
Este resultado mostro que la capacidad dinamica, al tener un mayor impacto que la
capacidad operacional, requiere reorientar los esfuerzos en las inversiones que se
vienen haciendo en la capacidad operacional de la TI. Los resultados también indicaron
que la relacion entre la capacidad operacional y la capacidad dindmica podria no existir
(grado de confianza de .01), por lo que requiere un mayor analisis de esta interrelacion.
Una limitacion en el analisis de esta interrelacion, es la asuncion de que existe un
equilibrio dindmico entre estas capacidades.

Reportando las lecciones aprendidas. Este resultado es importante porque,
ademas de ser uno de los primeros resultados empiricos en mostrar la interrelacion entre
las capacidades de la T1, va de acuerdo al interés mostrado por otras investigaciones
tedricas entre el juego de estas capacidades. Las firmas deberian ser impulsadas a tomar
una serie de acciones para recrear continuamente las capacidades dinamicas y tomar
como una estrategia corporativa la renovacion de las capacidades de la TI orientadas
hacia la gestion del cambio, en lugar de orientar todos sus esfuerzos en renovar las
capacidades de la T para afrontar el dia a dia.

Hipotesis 4

La hipotesis nula 4 fue formulada como sigue: La capacidad dinamica de la Tl
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(DIT) no media la relacién entre la capacidad operacional de la TI (OIT) y la
ventaja competitiva (CA).

Interpretacion de los resultados de los datos. Para probar la hip6tesis nula 4,
primero fue necesario probar de que existe relacion entre OIT y CA,; y que esta relacion
es mediada por DIT. EI modelo alternativo-uno mostr6 que la regresion entre OIT y CA
fue de .478 explicando 22.8% de la varianza (ver Figura 14). EI modelo alternativo-dos
mostro que la regresion entre OIT y CA no fue significativamente diferente de cero,
mientras que la regresion entre DIT y CA fue de .528 explicando 28.7% de la varianza.

El modelo alternativo-tres mostrd una solucion admisible con un ajuste
adecuado de sus datos. El parametro de regresion entre OIT y DIT fue de .893, entre
DIT y CA fue de .652. Asi mismo, entre OIT y CA el parametro de regresion no fue
significativamente diferente de cero. Este modelo explicé el 79.7% de la varianza de la
capacidad dindmica de la Tl y el 32.2% de la varianza de la ventaja competitiva con un
AIC igual a 1619. La hipotesis nula 4 para este modelo fue rechazada al existir primero
una relacion significativamente diferente de cero entre OIT - CA (.478), los parametros
entre OIT - DIT (.893) y entre DIT - CA (.652) fueron significativamente diferentes de
cero, asi como la relacion entre OIT - CA en este modelo fue significativamente no
diferente de cero cuando la capacidad dindmica de la T1 medid la relacién entre OIT -
CA.

Se aplico el mismo analisis para el modelo no recursivo, rechazandose la
hipotesis nula 4. Este modelo explicé el 41.3% de la varianza de OIT, el 22.5% de la
varianza de DIT y el 36% de la varianza de CA con un AIC = 1839 para un alfa = .05.
Sin embargo, en este modelo no recursivo, para un alfa = .01, el pardmetro de regresion
entre OIT y DIT no es significativamente diferente de cero (p-value =.034), por lo que

la hipdtesis 4 no se pudo rechazar.
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En cuanto al concepto de parsimonia, el modelo alternativo- tres (AIC =
1619) fue més parsimonioso que el modelo no-recursivo (AIC = 1839) por tener un
indice AIC menor, significando que tuvo un mejor ajuste de los datos; sin embargo, el
modelo no recursivo explicd una mayor varianza (36%) que el modelo alternativo

recursivo-tres (32.2%).

79.7% 32.204

652 Ventaja
Competitiva
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Competitiva

Capacidad

Operacional TI Capacidad

Dindmica TI

Capacidad Dindmica TI

Modelo alternativo-dos Modelo no recursivo

Figura 14. Prueba del rol mediador de la capacidad dinamica de la TI.

Haciendo inferencias acerca de los mas importantes resultados. La capacidad
dindmica de la TI fue formalmente puesta como hipotesis como una variable clave
mediadora en la relacion entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja
competitiva. Para proporcionar una base para la prueba de esta hipotesis, tres modelos
alternativos adicionales fueron evaluados (ver Figura 14). Los resultados mostraron que

la capacidad dinamica de la TI como variable mediadora explica significativamente una
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mayor varianza que cuando no es una variable mediadora, por consiguiente, desde

una perspectiva predictiva, fue necesario incluir la capacidad dindmica de la Tl como
una variable mediadora para predecir la ventaja competitiva con mayor exactitud. Sin
embargo, para un alfa = .01 no se pudo rechazar la hipotesis nula 4, lo que presenta una
limitacion en el modelo no recursivo. Si se toma el modelo que mejor se ajusta a los
datos, es decir el modelo alternativo-tres recursivo, en este si se explica a un nivel de
alfa = .01 el rol mediador de la capacidad dinamica de la T1 entre la capacidad operativa
de la Tl y la ventaja competitiva.

Reportando las lecciones aprendidas. Notablemente, el modelo no-recursivo
indico interrelacién entre las capacidades operacionales y dinamicas de la T1 teniendo
un mayor impacto esta Ultima capacidad. La interrelacion ofrecié una mejor
comprension de la complementacion entre estas dos capacidades de la Tl para la
eficiencia de los procesos Y la efectividad de los productos.

Pregunta Investigacion Especifica 1

La pregunta de investigacion 1 fue formulada como sigue: ¢Existe relacion
directa entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva?

Interpretacion de los resultados de los datos. Tomando los resultados tanto del
modelo no-recursivo como del modelo alternativo-tres recursivo, en donde ambas
soluciones fueron admisibles y los indices mostraron un aceptable ajuste de los datos, el
parametro de la relacién entre OIT y CA fue significativamente no diferente de cero. En
el modelo no-recursivo, este parametro mostré una regresion de -.188 y un error
estandar de 0.183. Su tasa critica (z) fue -1.037, y la probabilidad de obtener una tasa
critica de -1.037 (ver Tabla 43) tuvo un valor p de .300. En el modelo alternativo-tres
recursivo, este parametro mostr6 una regresién de -0.105 y un error estandar de 0.2. Su

tasa critica (z) fue -0.527 y la probabilidad de obtener una tasa critica de — 0.527 (ver
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Tabla 51) tuvo un valor de p de .598. En ambos casos el parametro fue
significativamente no diferente de cero, implicando que no existe relacién directa entre
la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva.

Haciendo inferencias acerca de los resultados mas importantes. En el modelo
no- recursivo, la capacidad de la T1 orientadas hacia la eficiencia de las actividades
primarias de la firma explico el 88.9% de la varianza, la capacidad de la T1 orientada
hacia la eficiencia de las actividades secundarias de la firma explico el 92.3% vy la
capacidad de la Tl en la gestion de los recursos de la firma explico el 84.5%. Asi
mismo, la capacidad de la TI en la adquisicion de recursos de la firma explicé el 66.6%,
la capacidad de la TI en la minimizacion de las amenazas de la firma explico el 66.3%,
la capacidad de la Tl en las iniciativas de la firma explico el 44.3% vy la capacidad de la
Tl en la sinergia de la firma explico el 62.1% de la varianza. Todas estas dimensiones
de la capacidad operacional de la T, con altos valores, sin embargo, el modelo mostré
que esta capacidad operacional no tiene una relacion directa con la ventaja competitiva.

Reportando las lecciones aprendidas. Los resultados de ambos modelos, no
recursivo y el modelo alternativo-tres recursivo, mostraron que no existe relacion
directa entre la capacidad operacional de la Tl y la ventaja competitiva. Este resultado
es importante porgue enfatiza lo que la literatura ha venido proponiendo, que la ventaja
competitiva proviene directamente de otras fuentes en lugar de la capacidad operacional
de la TI, que es consistente con los resultados de investigaciones previas y con la teoria
existente (Bharadwaj et al., 2001).

Implicancias

Durante los ultimos 10 afios, la evaluacion del rol y efectividad de la T1 ha

sido un tema critico debido a la importancia creciente de la Internet-web que ha

impulsado a muchas corporaciones a reexaminar las estrategias de sus inversiones en Tl
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para delinear sus nuevas estrategias de negocios (Borenstein & Baptista, 2005;
Devaraj & Kholi, 2003; Sambamurthy et al., 2003). Al mismo tiempo, los resultados
contradictorios de las inversiones en Tl y el colapso de muchos esfuerzos e inversiones
en los procesos del negocio, sin resultados tangibles en conseguir ventaja competitiva,
han acelerado el escepticismo en algunos modelos de negocio prevalentes y puesto en
duda el rol de la Tl en los negocios (Brynjolfsson & Hitt, 2003). Mientras que la Tl sea
considerada como una necesidad estratégica y un imperativo econdémico, una pregunta
clave en el campo de la Tl es como esta Ultima puede construir ventaja competitiva
(Sambamurthy et al., 2003). Este estudio encontré empiricamente que el uso efectivo de
la TI puede tener efectos diferenciales en la ventaja competitiva; y que una respuesta a
los resultados contradictorios de la T1 es conceptuar esta tecnologia por el uso que se
les da, es decir, en dos tipos de capacidades diferentes, operacional y dinamica.

Basado en la revision de la literatura, la ventaja competitiva demanda a las
firmas contemporaneas que en forma creativa y rapida combinen los activos de la Tl
con las competencias y conocimientos del negocio, en procesos bien afinados y redes
interconectadas para las relaciones de negocios. Para alcanzar estas demandas, debe
existir simultaneamente un acoplamiento ajustado y adaptivo entre la tecnologia de la
informacion de las firmas y las actividades del negocio para ampliar la eficiencia de los
procesos Y la efectividad de los productos. Por consiguiente, la tecnologia de la
informacion fue conceptualizada como una capacidad y se diferenci6 esta capacidad
entre la capacidad que brinda la T1 en las rutinas diarias, como la capacidad operacional
de la TI; y la capacidad que brinda la T1 para intencionalmente gestionar el cambio,
como la capacidad dindmica de la TI. Adicionalmente, este estudio plante6 como
hipétesis con un grado de confianza de .05, que el constructo que representa las

capacidades de la T es un constructo superordinal de segundo-orden. Adicionalmente,
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se prob6 empiricamente no solamente la interrelacion entre estas capacidades de la
TI sino también el rol mediador de la capacidad dindmica de la T1 entre la capacidad
operacional y la ventaja competitiva. Como pregunta de investigacion se examiné que
la capacidad operacional de la T1 no tiene una relacion directa con la ventaja
competitiva. Estos resultados han extendido el trabajo en la T1 en varias perspectivas.
Primero, el estudio adapt6 y prob6 instrumentos de medicion para la capacidad
operacional y dindmica de la Tl utilizando el EFA del SPSS 16.0. Para el CFA 'y los
modelos superordinal (SEM) el estudio utilizé el AMOS 7.0. Segundo, con los modelos
no-recursivos y recursivos (SEM) y utilizando el AMOS 7.0, se encontrd una posible
explicacion adicional para los resultados contradictorios de las inversiones en TI. Si las
inversiones en T1 solamente estan dirigidas hacia las tareas del negocio y/o hacia el
corazdn de los procesos para mejorar las actividades recurrentes, estas inversiones no
tendran un efecto directo en la ventaja competitiva, mientras que si las inversiones en
Tl estan dirigidas intencionalmente hacia los procesos que soportan la gestion de
cambio, estas inversiones tendran un efecto directo en la ventaja competitiva. Tercero,
se encontrd que las capacidades de la Tl se interrelacionan entre ellas, teniendo un
mayor efecto la capacidad dinamica de la T1 que la capacidad operacional. Ello implica
una complementacion entre estas dos capacidades, ya que a medida que pasa el tiempo
las capacidades dindmicas se van convirtiendo en parte de la rutina y por ende en
capacidades operacionales. De ahi que las capacidades dindmicas requieren en forma
planificada una constante renovacion por el constante cambio del mercado, de la
tecnologia, de las oportunidades y del entorno politico.

La implicancia especifica de la capacidad operacional de la Tl, es que ha

diferencia de Sethi y King (1994), se ha probado empiricamente que es mejor

conceptuarlo como una variable latente de segundo-orden. Para ello se utilizé la técnica
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del SEM en lugar del minimo cuadrado parcial (PLS). Se examind que no tiene
relacion directa con la ventaja competitiva cuando se enfatiza su efecto en las
actividades recurrentes, a pesar de ser un constructo complejo que abarcé desde el
concepto de la eficiencia competitiva (Bakos & Treacy, 1986), valor del negocio
(Berger et al., 1988), eficiencia operacional (Banker & Kauffman, 1988), productividad
de la gestion (Brynjolfsson & Hitt, 2003), fuerzas competitivas (Porter, 1985),
confianza estratégica (Wiseman & MacMillan, 1984), cadena de valor (Porter & Millar,
1985) y el ciclo de vida de los recursos del cliente (Ives & Learmonth, 1984).

La implicancia especifica de la capacidad dinamica es que ha sido largamente
enfatizada por su aspecto de reconfigurar las competencias operacionales en lugar de su
“efectividad general para gestionar el cambio” (Winter, 2003, p. 994). Brown y
Eisenhardt’s (1997) vieron la capacidad dinamica como una combinacion de procesos
simples que forman la base para procesos mas complejos. La estructura de segundo-
orden, brindé mayor claridad a la caja negra de la capacidad dinamica y establecio una
base para una definicion mas descriptiva de la capacidad dinamica de la Tl. La
distincion propuesta de que una capacidad dindmica puede conceptuarse Como procesos
simples que reconfiguran otros activos o capacidades, 0 como procesos definidos
intencionalmente para gestionar el cambio, tiene implicancias no s6lo en los
instrumentos de medicidn sino también en aclarar que la capacidad dinamica puede ser
conceptuada como reconfigurar y/o como procesos intencionales de cambio (Helfat et
al., 2007). Los resultados encontrados confirmd las propuestas tedricas de Teece et al.
(1997), Eisenhardt y Martin’s (2000), Zollo y Winter (2003), Winter (2003) y Helfat et
al. (2007) que la capacidad dinamica tiene un efecto directo en la ventaja competitiva.
Por ende, reorientar los esfuerzos para planificar la gestion del cambio con la capacidad

dindmica de la TI se vuelve una estrategia critica hacia la consecucion de la ventaja
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competitiva.
Recomendaciones
Recomendaciones para las personas clave de la firma. Muchos roles y

capacidades existen para la TI que pueden llevar a beneficios significativos y a una
ventaja competitiva de la firma. El estudio conducido identifico que capacidades de la
TI tienen efectos potencialmente importantes en la ventaja competitiva, capacidades
que estan distribuidas desigualmente entre firmas y dificiles de adquirir o desarrollar. El
rol que recomienda este estudio involucra la integracion de la T1 con las actividades de
los procesos del negocio. Conceptuar la Tl por si misma o tratar de evaluar su valor por
ella misma no conlleva a ningun fin a la firma. Se recomienda conceptuar la Tl como
engarzada en todas las actividades de los procesos de los negocios y focalizada en
producir capacidades de manufactura flexible, sistemas justo a tiempo en la atencién a
las 6rdenes de los clientes. Se recomienda implementar sistemas con respuestas rapidas
a los requerimientos de los clientes, proveedores y aliados. Desarrollar la inteligencia
del negocio orientado a sentir las variaciones del mercado, sistemas de gestion del
conocimiento con la capacidad de capturar y distribuir el conocimiento explicito y
tacito. Implementar sistemas de coordinacion ante eventos imprevistos y otros sistemas
que conlleven a gestionar el cambio. Ademas, se recomienda intensificar el creciente
rol que la T1 pueda jugar en la integracion de redes empresariales y estrategias
necesarias para que las firmas sean rapidas en identificar oportunidades y tomar estas
oportunidades como sus ventajas. Se recomienda identificar nuevas tecnologias
impulsoras y enlazar estas tecnologias con las oportunidades del mercado pudiendo ser
la clave para el éxito de tener tecnologias de la informacion que conduzcan al
crecimiento sostenido del negocio. De todas estas recomendaciones, la parte esencial es

el engarce de la Tl con las actividades del negocio para gestionar el cambio. Esto
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sugiere un nuevo paradigma en la decision de negocios, sentir y responder,
paradigma que involucra adquirir o combinar activos de la tecnologia de la informacién
con el profundo conocimiento del negocio para adquirir, construir, modificar o extender
las capacidades para gestionar el cambio. Se recomienda que el centro de las decisiones
de los negocios de la T1 no s6lo esté orientado en los procesos de la firma, sino en la
gestion del cambio, decisiones que deberian llevar a una ventaja competitiva.

Recomendaciones para estudios futuros. El estudio conducido puede

beneficiar el marco tedrico extendiendo los conceptos iniciales de diferentes maneras.
Primero, existe una necesidad de examinar el modelo mas cercanamente y determinar si
otras vertientes inexploradas de la capacidad dinamica de la T1 existen. Una forma
agregada podria ser formada por el aprendizaje, adaptacion y el cambio de acuerdo con
la definicién de Helfat y Peteraf (2003) o a través de la manifestacion de los siguientes
procesos: sentir, aprender, coordinar, integrar, adaptar y cambiar (Pavlou & EI Sawy,
2006; Helfat et al., 2007). Investigaciones adicionales en el desarrollo y uso de nuevos
instrumentos de medida ayudaria con el registro y medida de las capacidades de la
organizacion. Segundo, la capacidad dinamica de la T1 podria ser partida en dos
constructos, uno orientado a la habilidad de la firma a adquirir, construir, modificar o
extender las capacidades para gestionar el cambio usando la Tl y el otro orientado a la
reconfiguracion o combinacion de las capacidades organizacionales usando la Tl,
ambos orientados a manejar el cambio. Tercero, con el nuevo paradigma de sentir y
responder, las estrategias de mercadeo podrian tener un rol moderador entre la
capacidad dindmica de la Tl y la ventaja competitiva. Dependiendo si las estrategias de
mercadeo estan orientadas hacia la explotacion o hacia la exploracion, estas moderan
las decisiones de inversiones en T1.

Otra recomendacidn es que el estudio conducido sea replicado usando
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diferentes muestras y/o poblaciones con datos objetivos no categoricos.
Investigaciones adicionales son requeridas para identificar conjuntos especificos de
variables conectando la capacidad de la T1 con la ventaja competitiva. Estudios
adoptando disefios longitudinales también son esenciales para comprender porque
algunas firmas son mejores en convertir sus inversiones en Tl en capacidades
superiores de la T1. Las limitaciones listadas lineas arriba también sugieren caminos
para nuevas investigaciones. Aungue los resultados empiricos indicaron que la
capacidad dindmica tiene relacion directa con la ventaja competitiva, los mecanismos
basicos con que esta ventaja competitiva es alcanzada todavia no son claros.
Finalmente, los resultados proporcionaron evidencia empirica que la perspectiva basada
en los recursos y en la capacidad dinamica es una de las alternativas para examinar el
valor de la Tl en los negocios, en donde identificando la interrelaciéon y
complementacidn entre la capacidad operacional y dindmica de la T1, estas se

convierten en una de las fuentes de la ventaja competitiva.
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APENDICE A: SOLICITUD PARA EL USO DE LOS CUESTIONARIOS
Vijay Sethi
Division of Management, College of Business Administration
University of Oklahoma
Norman, Oklahoma 73019
William R. King
Katz Graduate School of Business

University of Pittsburgh, Pennsylvania 15260

Let me express my gratitude since several of your research papers have lead me to my
Research Proposal for my DBA at Pontificia Universidad Catdlica del Per( —
CENTRUM. The title of my RP is the “The Competitive Advantage of Information
Technology Capabilities” My RP takes IT from the perspective of operational and
dynamic, and try to measure the effect theses capabilities on competitive advantage. |
am intended to use your questionnaire CAPITA from your article “Development of
Measures to asses the Extent to which an IT application provides Competitive
Advantage. For this | ask your consent for using part of your questionnaire. If you need
any more information about my research proposal, please feel free to ask me since |
will be sincerely grateful if you do so.

Sincerely yours,

Msc. Luis Bullon Salazar

General Manager

Administradora del Comercio S.A.

Telf.706-1333/ 9686-1688 / 344-0189
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Paul A. Pavlou
Anderson Graduate School of Management
University of California
Riverside, CA 92521

Paul.pavlou@ucr.edu

Omar A. El Sawy

Marshall School of Business
University of Southern California
Los Angeles, CA, 90089

elsawy@marshall.usc.edu

Let me express my gratitude since several of your research papers have lead me to my
Research Proposal for my DBA at Pontificia Universidad Catolica del Per( —
CENTRUM. The title of my RP is the “The Competitive Advantage of Information
Technology Capabilities” My RP takes IT from the perspective of operational and
dynamic, and try to measure the effect theses capabilities on competitive advantage. |
am intended to use your questionnaire for dynamic capabilities and competitive
advantage from your article “From IT Leveraging Competence to Competitive
Advantage in Turbulent Environments: The Case of New Product Development”. For
this | ask your consent for using part of your questionnaire. If you need any more
information about my research proposal, please feel free to ask me since | will be
sincerely grateful if you do so.

Sincerely yours,

Msc. Luis Bullon Salazar

General Manager

Administradora del Comercio S.A.


mailto:Paul.pavlou@ucr.edu�
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APENDICE B: CUESTIONARIOS

Tabla B1

SECCION A: INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA.

1. Lugar de ubicacién de la empresa:

En otro
e Dpto. Lima e Callao C departamento
2. Cantidad de afios de funcionamiento de la empresa:
e 0-5 L 6-10 C 11-15
e 16-20 L Mas de 20
3. Numero total de trabajadores (en planilla y cuarta categoria):
e 1-19 C 20-49 L 50 - 99
L 100 - 300 C 301-500 L= 501 a mas
4. El rubro y nombre de la
empresa es:
Minerales no

e Alimentos e metalicos e Pesca

2 Otros
C Bebidas C Plastico y caucho e (especificar)
e Editoriales O Quimica
e Metalurgia 0 Textiles

5. NUmero total de afios de experiencia
profesional que tiene es:

6. Mi profesion es: y me cargo actual es:
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SECCION B: DESEMPENO DE LA EMPRESA

En los ultimos tres afos:
7. El rango promedio de ventas en millones de délares es
de:

1.0-20 2.1-50 51-10.0 10.1-15.0 15.1-25.0

e C C C C

8. El rango promedio del retorno de sus ventas (en %)(*)
(*) Ingresos operativos
netos/ventas

1.0-100  101-150 151-20.0 20.1-25.0  25.1-30.0
C » C » L

9. El rango promedio del retorno sobre los activos (en %)
(+)

(+) Ingresos operativos netos/promedio de los activos
totales

1.0-3.0 31-50 51-7.0  7.1-90 9.1-11.0
e » » » »

10. El rango de la tasa de crecimiento de sus ventas (en
%) (**)
(**) Promedio absoluto de la tasa de cambio de las
ventas en los Gltimos tres afios

(Ventas afio n+1 - ventas afio n)/Ventas
afion

1.0-100  10.1-150 151-20.0 20.1-25.0  25.1-30.0
e e e C C

25.1-35.0

C

30.1-35.0
»

11.1-13.0
L

30.1-35.0
e

mas de 35.1

C

mas de 35
%

|

mas de 13
%

|

mas de 35
%

e
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SECCION C: INFORMACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Marque de 1 a 5 (siendo 1 nuncay 5,
siempre) de acuerdo a la apreciacion
que tenga de su empresa:

En los Gltimos tres afos..., hemos

Nunca

A veces

Muchas
Veces

Casi
Siempre

Siempre

11. Ganado una mejor posicion en el
mercado con respecto a nuestros
principales competidores.

12. Tenido el menor costo total de
produccion comparado con nuestros
principales competidores.

13. Ganado una mayor ventaja
competitiva sobre nuestros principales
competidores.

14. Tenido el menor costo total de
desarrollo comparado con nuestros
principales competidores.

15. Tenido la mejor eficiencia en los
procesos de produccion comparado con
nuestros principales competidores.

16. Salido primero al mercado con
productos nuevos antes que nuestros
principales competidores.

17. Tenido mejor calidad de productos
que nuestros principales competidores.

18. Realizado mas innovaciones en
nuestros  productos que  nuestros
principales competidores.

19. Creado la mayor cantidad de nuevos
productos que nuestros principales
competidores.
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SECCION D: INFORMACION OPERATIVA.

La Tecnologia de la Informacién (TI) esta conformada por procesos, tecnologia y personas. Los
recursos comprenden al personal, los equipos, los edificios y los materiales.

Marque de acuerdo a la apreciacion que
tenga de su empresa:

En los ultimos tres afios usamos las
tecnologias de la informacion (T1) para:

Nunca

A veces

Muchas
Veces

Casi
Siempre

Siempre

1. Reconfigurar nuestros recursos en
nuevos activos productivos ante cambios
externos o internos.

2.Integrar y combinar recursos existentes
en activos novedosos ante cambios
internos o externos.

n

0

N

0

9]

3. Identificar nuevas oportunidades de
mercado.

4. Evaluar los cambios en las preferencias
de nuestros clientes.

5. Implementar nuevos tipos de
productos.

6. Responder a los cambios de precios de
nuestros competidores.

7. Desarrollar nuevos conocimientos
como base para el desarrollo de nuevos
productos.

Of O OF O O

8. Adquirir conocimientos internos o
externos.

n

O O 0O 0O 0O O

O Of O Oof O O

0] 0O 0o 0O 0o o

O Of O Oof Ol O

9. Integrar nuestros conocimientos
actuales con nuevos conocimientos e
informacion.

9

N

Ol

0

10. Utilizar la informacion y el
conocimiento en actividades importantes
para la empresa.

11. Asegurar que el trabajo esté de
acuerdo a lo solicitado.

12. Asegurar que exista una asignacion
apropiada de los recursos.

13. Asignar tareas de acuerdo a la
experiencia, habilidad o conocimiento del
personal.

14. Asegurar que el trabajo este
disponible cuando se le necesita.




Una organizacion realiza numerosas actividades como comprar, escoger proveedores, convertir
la materia prima en productos, vender y hacer publicidad. Por favor describa el impacto de la

tecnologia de la informacion (T1) en su empresa especificando su opinion al respecto.
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Marque de acuerdo a la apreciacion
que tenga de su empresa:

En los Gltimos tres afios usamos las
tecnologias de la informacion (T1)
para:

Nunca

A veces

Muchas
Veces

Si

Casi
empre

Siempre

3

4

15. Tomar decisiones en condiciones
inesperadas.

16. Gestionar las tareas ante demandas
inesperadas.

17. Contribuir en la coordinacion de
nuestras acciones ante condiciones de
cambios.

18. Contribuir en la interconexion de las
tareas con sus grupos de trabajo.

19. Contribuir a la disminucién de los
costos de la logistica de entrada.

O OF 0] 0o 0

O OF 0O 0o 0o

O OF 0O 0o 0

O O O] 0O 0O

O O 0O 0o 0O

20. Contribuir a la disminucion de los
costos de operacion.

&

N

&

@

1

21).Contribuir en la disminucién de los
costos de la logistica de salida.

22. Contribuir en la disminucién de los
costos del servicio.

23. Contribuir en la disminucion de los
costos de gestion de los RRHH.

24, Contribuir en la disminucidn de los
costos de planeamiento y control de la
Gerencia General.

25. Contribuir en la disminucion de los
costos de las actividades que requieren
coordinacién como compra, marketing,
ventas, etc.

26. Contribuir en la disminucion del
costo de seguimiento de la eficiencia del
uso de los recursos.

27. Contribuir en la disminucion de los
costos de mantenimiento de los equipos.

28. Contribuir en la disminucién de los
costos de gestion de activos.

29. Contribuir en la disminucién de los
costos de evaluacién del uso de los
recursos.




Marque de acuerdo a la apreciacion
gue tenga de su empresa:

En los dltimos tres afios usamos las
tecnologias de la informacion (T1)
para:

30. Contribuir en la disminucion de los
costos de gestion de las ordenes de
compra.

31. Contribuir en la disminucién de los
costos de adquisicion de activos.

32. Contribuir en la disminucion de los
costos de pruebas o verificaciones de los
requerimientos de los equipos.

33. Contribuir en la mejor seleccion de
los proveedores.

34. Contribuir en la mejor seleccion de
los clientes.

35. Contribuir a ingresar 0 amenazar con
ingresar al negocio de los proveedores o
clientes.

36. Contribuir a forzar a nuestros
competidores a buscar el equilibrio en el
mercado.

37. Contribuir a desarrollar estandares
técnicos.

38. Contribuir en la gestion de patentes,
derecho de autor y secretos comerciales.

39. Los objetivos del area de TI estan
completamente alineados a las
estrategias de la empresa.

40. El personal del area de Tl tiene la
experiencia suficiente para brindar
Capacidad a las areas usuarias.

41. La Alta Direccion brinda Capacidad
en los proyectos de TI.

42. La empresa innova continuamente
las aplicaciones de TI.

43. Los objetivos del area de TI estan
completamente alineados a las politicas
y précticas del marketing de la empresa.

Nunca

A veces

Muchas
Veces

Casi
Siempre

209

Siempre
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APENDICE C: CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
Surco September 15, 2007

Dear Sr.
Let me express my gratitude for your participation answering the adjoin questionnaire.
This questionnaire is part of my Doctoral Research in DBA at Maastricht School of
Management. The title of my RP is the “The Competitive Advantage of Information
Technology Capabilities” The purpose of this research is to try to describe and explain
the relationship between IT capabilities (operational and dynamic) and firm’s
competitive advantage. Your participation will consist in answering all the 55 questions
of the adjoin questionnaire. This will take approximately no more than 15 minute. Your
participation is voluntary and if you decide not to participate this decision will not
carried you any responsibility whatsoever. However, | will appreciate very much your

participation for the need that exists to investigate in our country.

The study findings will be published without mention your name or firm, and strict
confidentiality and data security will be maintained. If you are interested in the findings
of this research, please let me know to send you these results. If you have any question
or need any additional information, please feel free to ask to ask me since | will be

sincerely grateful if you do to Ibullon@pucp.edu.pe. With your answer, you are given

me you consent of using confidentiality your information for my doctoral research.

Sincerely yours,

Msc. Luis Bullon Salazar


mailto:lbullon@pucp.edu.pe�

APENDICE D: COMPARACION DE MEDIAS Y DATOS PERDIDOS
Tabla D1

Comparacion de Medias de las Localidades

Test D05 D09 D13 D18 D200 D25 D26 D32 D33
Mann-
Whitney
U 1632 1646 1505 1556 1586 1656 1622 1575 1603
Wilcoxo
nwW 1842 15674 15533 1766 15614 1866 15650 15603 1813
z -0.172 -0.110 -0.752 -0.525 -0.387 -0.065 -0.219 -0.434 -0.304
Asymp.
Sig. (2-
tailed) .863 913 452 600 699 948 826 .664 .761
Grouping Variable:
A GLOCTAO01

Tabla D2

Comparacion de Medias por Tipo de Industria

Test D05 D09 D13 D18 D20 D25 D26 D32 D33
Chi-

Square  9.399 5.882 1906 0.319 3533 2217 2891 3.067 1172
Df 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp.

Sig. .02 12 .59 .96 32 .53 41 .38 76
A Kruskal Wallis Test

B Grouping Variable: GTYPEA04

Tabla D3

Comparacion de Medias por Profesion

Test D05 D09 D13 D18 D20 D25 D26 D32 D33
Mann-
Whitne
yU 4439 4173 4389 4459 4111 4346 4289 4322 4205
Nilcoxo
nwW 11225 10959 11175 11245 7192 7427 7370 11108 10991
Z -0.23 -0.96 -0.37 -0.18 -1.13  -049 -0.64 -0.55 -0.86
Asymp.
Sig. (2-
tailed) .82 .34 71 .86 .26 .62 52 .58 .39

A Grouping Variable: GPROFA06
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Tabla D4

Comparacion de Medias por Titulo de Trabajo

212

Test D05 D09 D13 D18 D20 D25 D26 D32 D33
Mann-

Whitney

U 4510 4200 4530 3947 4436 4238 4331 4461 4327
Wilcoxo

nW 10075 9765 10095 9512 10001 9803 9896 10026 8332
z -0.43 -1.27 -0.38 -1.96 -064 -1.18 -092 -0.56 -0.92
Asymp.

Sig. (2-

tailed) .67 21 .70 .05 .52 .24 .36 57 .36
A Grouping Variable: GJOBAOG6A
Tabla D5

Datos Perdidos a través de Comparacion de Grupos — Mann Whitney U Test para

Ventas
Test D06 D10 D14 D15 D22 D27 D35 D41
Mann-
Whitney
U 1080 1123 629 1083 1066 890.5 963.5 965
Wilcoxon
W 1,171 1,189 674 1,174 1,157 982 1,042 1,031
z -1.44 -0.37 -1.85 -151 -157 -2.32 -1.59 -1.11
Asymp.
Sig. (2-
tailed) .15 71 .06 13 A1 .02 A1 27
A Grouping Variable: GMISSVAL
Tabla D6

Comparacion de Grupos entre Casos Eliminados (33) y Casos Validos (200)

Test D06 D10 D14 D15 D22 D27 D35

D41

Mann-
Whitney
u 2,724 2,565 2,262 3,172 2,545 2,705 2,880
Wilcoxon
W 3,285 3,061 2,668 3,733 3,106 3,201 3,345
z -1.493 -1537 -1539 -0.324 -2.158 -1.148 -0.365
Asymp.
Sig. (2-
tailed) 135 124 124 746 .031 .251 715

2,673

3,138
-0.911

.362

A Grouping Variable: GMISSVAL
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APENDICE E: IMPUTACION DE VALORES PERDIDOS

Tabla E1

Coeficientes para Valores Perdidos (C14) Ventaja Competitiva — Eficiencia de los Procesos

Unstandardized Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig. Correlations Collinearity Statistics
Zero-
Type  Variable or K B Std. Error Beta order Partial Part Tolerante VIF
1 (Constant) 0.776 0.152 5.115 .000
CAPRCC12 0.725 0.048 0.744 15.264 .000 0.744 0.744 0.744 1.000 1.000
2 (Constant) 0.231 0.167 1.380 .169
CAPRCC12 0.550 0.,053 0.565 10.443  .000 0.744 0.607  0.468 0.688 1.454
CAPRCCI15 0.337 0.057 0.321 5.936 .000 0.636 0.398 0.266 0.688 1.454
A Dependent Variable: CAPRCC14
Tabla E2

Coeficientes para Valores Perdidos (C17) Ventaja Competitiva — Efectividad de los Productos

Unstandardized  Standardized Collinearity

Model Coefficients Coefficients t Sig. Correlations Statistics

Type  Variable or Std. Zero-
K B Error Beta order Partial Part Tolerance VIF

1,000

(Constant) 1.461 0.179 8.146  .000

CAPRDC18 0.640 0.050 0.675 12733 .000 0.675 0.675 0.675 1.000 1.000
A

Dependent Variable: CAPRDC17



APENDICE F: LINEALIDAD AND HOMOCEDASTICIDAD

Regre. Standardized Residual

Depen. VVariable: CAPRCC12
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Figura F1. Normal P-P Plot of Regression of Standardized Residual of Overall
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Scatterplot
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Figura F2. Scatter Plot for Linearity and Homocedasticity for Overall Product Cost
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Regression Standardized Residual

Figura F4. Scatter Plot for Linearity and Homocedasticity for Overall Development

Cost

Scatterplot

Dependent VVariable: CAPRCC14
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Figura F7. Normal P-P Plot of Regression of Standardized Residual of Accelerated

Regre. Standardized Residual

Depen. Variable: CAPRDC16
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Figura F8. Linearity and Homocedasticity ot Accelerated Time to Market
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Figura F9. Normal P-P Plot of Regression of Standardized Residual of Improvement in

Product Quality



Regression Standardized Residual

Scatterplot
Dependent VVariable: CAPRDC17
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Figura F10. Scatter Plot for Linearity and Homocedasticity of Improvement in Product

Quality
Regre. Standardized Residual
Depen. VVariable: CAPRDC18
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Figura F11. Normal P-P Plot of Regression of Standardized Residual of Major

Innovation in Products
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Dependent VVariable: CAPRDC18
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Figura F12. Linearity and Homocedasticity of Major Innovation in Products
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Figura FF13. Normal P-P Plot Regression of Standardized of Residual of Creation of

New Products Concepts
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APENDICE G: DISTRIBUCION DE FRECUENCIA E HISTOGRAMAS CON 219
CURVAS NORMALES
Table G1

Frequency Distribution of Overall Production Cost

Processl C.A.

Middle Valid Cumulative
Point Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 7 35 35 35
2 65 32,5 32,5 36,0
3 67 33,5 33,5 69,5
4 42 21,0 21,0 90,5
5 19 9,5 9,5 100,0
Total 200 100 100

Processl C._A.

Std. Dev = 1,03
Mean = 3,0
N = 200,00

Frequency

1,0 2,0 3,0

Processl C.A.

Figura G!. Histogram with Normal Curve for Overall Production Cost
Tabla G2

Frequency Distribution of Overall Development Cost

Process2 C.A.

Valid Cumulative
Middle Point Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 6 3,0 3,0 3,0
2 71 35,5 35,5 38,5
3 69 345 345 73,0
4 36 18,0 18,0 91,0
5 18 9,0 9,0 100,0

Total 200 100 100




Process2 C._A.

Frequency

Process2 C.A.

Std. Dev = 1,01
Mean = 2,9
N = 200,00

Figura G2. Histogram with Normal Curve for Overall Development Cost

Tabla G3

Frequency Distribution of Overall Efficiencies Process

Process3 C.A.

Valid Cumulative

Middle Point  Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 3 1,5 15 15
2 50 25,0 25,0 26,5
3 74 37,0 37,0 63,5
4 54 27,0 27,0 90,5
5 19 9,5 9,5 100,0
Total 200 100 100

Process3 C.A.

et \

80

Frequency

Process3 C.A.

Std. Dev = ,97
Mean = 3,2
N = 200,00

Figura G3. Histogram with Normal Curve for Overall Efficiencies Process
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Tabla G4

Frequency Distribution of Accelerated Time to Market

Productl C.A.
Valid Cumulative
Middle Point Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 9 45 45 45
2 44 22,0 22,0 26,5
3 65 325 325 59,0
4 58 29,0 29,0 88,0
5 24 12,0 12,0 100,0
Total 200 100 100

Productl C A

Std. Dev = 1,06
Mean = 3,2
N = 200,00

Frequency

1.0 =.0

Figura G4. Histogram with Normal Curve for Accelerated Time to Market

Tabla G5

Frequency Distribution of Improvement In Product Quality

Product2 C.A.
Valid Cumulative
Middle Point  Frequency Percent Percent Percent
Valid 1 3 15 15 15
2 22 11,0 11,0 12,5
3 58 29,0 29,0 41,5
4 77 38,5 38,5 80,0
5 40 20,0 20,0 100,0
Total 200 100 100

Productz=2 C._ A

100

Std. Dev = .97
Mean = 2.6
N = 200,00

Frequency

1.0 2.0 3.0

Product=2 . A

Figura G5. Histogram with Normal Curve for Improvement Product Quality
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Tabla G6 222

Frequency Distribution of Major Innovation in Products

Product3 C.A.

Valid Cumulative

Middle Point Frequency  Percent  Percent Percent
Valid 1 5 25 25 25
2 36 18,0 18,0 20,5
3 58 29,0 29,0 49,5
4 72 36,0 36,0 85,5

5 29 14,5 14,5 100,0

Total 200 100 100

Product3 C._A.

Std. Dev = 1,02
Mean = 3.4
N = 200,00

Frequency

1,0 2.0

Product3 C._A.

Figura G6. Histogram with Normal Curve for Major Innovation in Products



APENDICE H: ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO

Tabla H1

Regression Weight of CFA of First-Order Operational IT Capability Construct

Relationship Estimate S.E. C.R. P
OITSYD43 <--- OITSY 0.937 0.064 14.594 Fokk
OITSYD42 <--- OITSY 1.009 0.069 14.570 it
OITSYD41 <---  OITSY 0.991 0.068  14.587 Fkx
OITSYD40 <---  OITSY 1.000
OITSYD39 <---  OITSY 0.987 0.067 14.754 falele
OITPRD36 <--- OITPE 0.915 0.112 8.173 falele
OITPRD35 <--- OITPE 1.000
OITTHD34 <--- OITTH 1.000
OITTHD33 <--- OITTH 0.940 0.082  11.466 falele
OITRAD31 <--- OITRA 1.000
OITRAD30 <--- OITRA 1.090 0.088 12.349 Fokx
OITRMD29 <--- OITRM 0.986 0.059 16.688 Fkk
OITRMD28 <--- OITRM 0.974 0.059  16.590 il
OITRMD27 <--- OITRM 1.000
OITRMD26 <--- OITRM 0.921 0.061 15.151 falele
OITSAD25 <--- OITSA 1.000
OITSAD24 <--- OITSA 1.001 0.067  14.856 falele
OITSAD23 <--- OITSA 1.084 0.070  15.549 Fkx
OITPAD22 <--- OITPA 0.901 0.053 16.924 Fokx
OITPAD21 <---  OITPA 1.000
OITPAD20 <--- OITPA 0.936 0.051 18.473 il
OITPAD19 <--- OITPA 0.875 0.054 16.064 ikl

Tabla H2

Regression Weight of CFA of First-Order Dynamic IT Capability Construct

Relationship Estimate S.E. C.R. P
DITCMD18 <--- DITCM 0.881 0.085 10.304  ***
DITCMD17 <--- DITCM 1.185 0.090 13.146  ***
DITCMD16 <--- DITCM  1.000
DITCCD13 <-- DITCC 1.151 0.119 9.654 Fkk
DITCCD12 <--- DITCC 1256 0.115 10.901  ***
DITCCD11 <--- DITCC 1.000
DITACD10 <--- DITCC 1.132 0.111 10.232  ***
DITACD09 <--- DITAC 1.110 0.085 13.067  ***
DITACD08 <--- DITAC 1.000
DITACDO7 <--- DITAC 1.253 0.095 13.231  ***
DITMODO06 <--- DITMO 0.897 0.082 10.960  ***
DITMODO05 <--- DITMO 1.035 0.072 14375 @ ***
DITMOD04 <--- DITMO 1.000
DITMOD03 <--- DITMO 0964 0.066 14.611 Fkx
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Tabla 11

APENDICE |: MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

Modelo SEM de la Ventaja Competitiva de la Tl
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APENDICE J: MATRIZ DE VARIANZA-COVARIANZA DEL MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

Tabla J1

DCINXD02 DCINXD01 CAINXC13 CAINXC11 CAPRCC14 CAPRCC12 CAPRDC19 CAPRDC18 CAPRDC17 DITCMD18 DITCMD17 DITCMD16
DCINXDO02 0.936
DCINXDO1 0.824 1.102
CAINXC13 0.47 0.499 1.218
CAINXC11 0.499 0.553 0.933 1.333
CAPRCC14 0.35 0.354 0.683 0.545 0.948
CAPRCC12 0.351 0.375 0.667 0.618 0.77 1.065
CAPRDC19 0.493 0.453 0.601 0.553 0.432 0.366 1.111
CAPRDC18 0.43 0.458 0.566 0.459 0.377 0.307 0.833 0.983
CAPRDC17 0.257 0.257 0.459 0.451 0.296 0.268 0.59 0.65 0.908
DITCMD18 0.504 0.534 0.355 0.391 0.269 0.267 0.337 0.299 0.224 0.934
DITCMD17 0.585 0.594 0.408 0.431 0.36 0.336 0.327 0.273 0.219 0.703 0.969
DITCMD16 0.556 0.556 0.38 0.486 0.305 0.305 0.282 0.234 0.211 0.603 0.731 1
DITCCD13 0.5 0.491 0.329 0.303 0.323 0.271 0.306 0.283 0.214 0.559 0.599 0.512
DITCCD12 0.529 0.599 0.425 0.401 0.369 0.342 0.297 0.309 0.259 0.564 0.643 0.523
DITCCD11 0.513 0.497 0.394 0.291 0.334 0.302 0.342 0.303 0.211 0.519 0.531 0.48
DITACD10 0.71 0.702 0.459 0.48 0.357 0.327 0.432 0.396 0.252 0.557 0.658 0.574
DITACD09 0.617 0.594 0.475 0.49 0.349 0.296 0.407 0.305 0.201 0.507 0.616 0.542
DITACDO8 0.579 0.508 0.393 0.306 0.342 0.266 0.38 0.29 0.225 0.493 0.587 0.518
DITACDO7 0.642 0.624 0.49 0.44 0.404 0.355 0.487 0.378 0.222 0.524 0.686 0.607
DITMODO06 0.63 0.59 0.406 0.388 0.39 0.374 0.492 0.364 0.274 0.533 0.684 0.667
DITMODO05 0.601 0.596 0.432 0.389 0.371 0.321 0.515 0.414 0.281 0.546 0.66 0.577
DITMODO04 0.626 0.65 0.438 0.394 0.341 0.296 0.503 0.474 0.363 0.5 0.62 0.553
DITMODO03 0.673 0.677 0.434 0.439 0.376 0.396 0.483 0.42 0.316 0.536 0.662 0.561
OITSYD43 0.539 0.509 0.36 0.289 0.29 0.27 0.243 0.266 0.144 0.492 0.554 0.465
OITSYD42 0.67 0.614 0.543 0.491 0.365 0.326 0.452 0.413 0.294 0.593 0.659 0.511
OITSYDA41 0.567 0.497 0.527 0.462 0.393 0.337 0.337 0.339 0.26 0.588 0.576 0.448
OITSYD40 0.544 0.573 0.514 0.42 0.405 0.311 0.365 0.359 0.242 0.579 0.613 0.501
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DCINXD02 DCINXDO01 CAINXC13 CAINXC11 CAPRCC14 CAPRCC12 CAPRDC19 CAPRDC18 CAPRDC17 DITCMD18 DITCMD17 DITCMD16

OITSYD39
OITPRD36
OITTHD35
OITTHD34
OITTHD33
OITRAD31
OITRAD30
OITRMD29
OITRMD28
OITRMD27
OITRMD26
OITSAD25
OITSAD24
OITSAD23
OITPAD22
OITPAD21
OITPAD20
OITPAD19

0.657
0.408
0.363
0.513
0.471
0.511
0.501
0.545
0.473
0.526
0.546
0.531
0.515
0.546
0.603
0.648
0.556

0.56

0.647
0.344
0.377
0.492
0.431
0.521
0.499
0.501
0.474
0.533
0.556
0.533
0.49
0.527
0.567
0.6
0.547
0.561

0.467
0.321
0.242
0.394
0.379
0.379
0.415

0.36
0.298
0.381
0.404
0.389
0.315
0.334
0.379
0.433
0.382
0.419

0.437
0.212
0.209
0.279
0.307
0.332
0.395
0.287
0.251
0.308
0.312
0.346
0.282
0.293
0.295
0.343
0.287
0.358

0.303
0.192
0.211
0.346
0.276
0.266
0.336
0.332
0.276
0.328
0.336

0.31
0.273
0.266
0.342
0.409

0.37
0.353

0.267
0.208
0.233
0.276
0.231
0.276
0.281

0.24

0.23

0.25
0.286
0.281
0.247
0.245
0.302
0.376
0.337
0.366

0.412
0.254
0.216
0.363
0.336
0.376
0.402
0.312
0.322
0.356
0.306

0.37
0.299
0.349
0.323
0.413
0.327
0.386

0.394
0.223
0.187

0.34
0.321
0.296
0.362
0.266
0.254
0.314
0.286
0.288
0.263
0.275
0.266
0.347
0.271
0.323

0.24
0.098
0.081
0.276
0.239
0.239
0.285
0.176

0.18
0.226
0.234
0.226
0.201
0.202
0.239
0.284

0.24
0.279

0.553
0.404
0.456
0.566
0.472
0.462
0.478

0.58
0.535
0.595
0.592
0.587
0.628
0.633
0.615
0.644
0.624
0.649

0.576
0.445
0.499
0.617
0.576
0.551
0.544
0.659
0.593
0.601
0.661
0.619
0.609
0.636
0.646
0.652
0.644
0.644

0.558
0.407
0.351
0.566
0.552
0.557
0.533
0.575
0.515
0.496
0.522
0.532
0.518
0.545
0.548
0.617
0.554
0.572
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DITCCD13
DITCCD12
DITCCD11
DITACD10
DITACDO09
DITACDO08
DITACDO7
DITMODO06
DITMODO05
DITMODO04
DITMODO03
OITSYD43
OITSYD42
OITSYD41
OITSYD40
OITSYD39
OITPRD36
OITTHD35
OITTHD34
OITTHD33
OITRAD31
OITRAD30
OITRMD29
OITRMD28
OITRMD27
OITRMD26
OITSAD25
OITSAD24
OITSAD23
OITPAD22
OITPAD21
OITPAD20
OITPAD19

DITCCD13 DITCCD12 DITCCD11 DITACD10 DITACD09 DITACD08 DITACDO07 DITMODO06 DITMODO05 DITMODO04 DITMODO03 OITSYD43 OITSYD42

0.936
0.679
0.6
0.597
0.642
0.577
0.59%
0.552
0.591
0.561
05
0.468
0.549
0.534
0.522
0.489
0.362
0.41
0.51
0.512
0.477
0.445
0.536
0.502
0.479
0.542
0.474
0.536
0.538
0.57
0.623
0.582
0.571

0.994
0.684
0.687
0.662
0.588
0.577
0.562
0.581

0.63
0.596
0.552
0.633
0.608
0.59%4
0.603
0.319
0.331
0.601
0.537
0.512
0.513
0.545
0.495

0.54
0.587
0.542
0.558
0.528
0.605
0.614
0.619
0.609

0.849
0.611
0.586
0.592
0.527
0.522
0.494
0.557
0.556
0.505
0.606

0.57
0.576

0.58
0.332
0.329
0.546
0.526
0.466
0.505
0.474
0.463
0.464
0.511
0.514
0.548
0.503
0.563
0.613
0.559
0.565

1.004
0.718
0.649
0.717
0.655
0.658
0.727
0.634
0.576
0.653
0.568
0.598
0.678
0.374
0.429
0.604
0.535

0.52
0.505
0.511
0.489
0.548

0.59
0.547
0.606

0.57

0.64
0.666
0.615
0.597

0.947
0.751
0.777
0.648
0.648
0.656
0.612
0.558
0.661
0.613
0.559
0.588
0.369
0.422
0.522
0.469
0.504
0.449

0.52
0.502
0.498
0.529
0.539
0.549
0.507
0.569
0.573

0.55
0.532

0.817
0.719
0.707
0.701
0.651
0.552
0.603
0.576
0.534
0.521
0.381
0.457
0.621
0.558
0.493
0.474
0.496

0.45
0.467
0.528
0.526
0.556
0.514
0.612
0.617
0.609
0.582

1.165
0.822
0.888
0.818
0.819

0.61
0.667
0.606

0.62
0.581
0.496
0.559
0.689
0.558
0.548
0.462
0.562

0.49
0.485
0.568
0.566

0.59
0.554
0.606
0.648
0.616
0.544

1.299
0.833
0.795
0.779
0.479
0.579
0.463
0.517
0.498
0.432
0.443
0.614

0.52
0.604
0.518
0.558
0.544
0.502
0.562
0.522
0.548
0.673
0.662
0.647
0.639
0.616

1.164

0.91
0.857
0.518

0.61

0.53
0.558
0.595
0.476
0.467
0.667

0.58
0.545
0.509
0.548
0.533
0.498

0.53
0.556
0.587
0.624
0.615
0.654
0.616
0.596

1.122
0.859
0.517
0.615
0.537
0.577
0.627
0.515
0.414
0.704
0.537
0.592

0.54
0.547
0.506
0.499
0.557
0.571
0.628
0.635
0.633
0.662
0.621
0.626

1.074
0.529
0.662
0.554
0.595
0.604
0.491
0.421
0.644
0.538
0.603
0.554
0.553
0.503
0.529
0.543
0.564
0.547
0.605
0.635
0.647
0.611

0.61

1.03
0.814
0.812
0.794
0.852
0.398
0.434
0.654
0.588
0.463
0.437
0.575
0.495
0.524
0.608
0.568
0.597

0.55
0.562
0.543
0.556
0.518

1.259
0.941
0.913
0.906
0.405
0.409
0.632
0.651
0.581
0.574
0.639
0.578
0.606
0.691
0.609
0.609
0.661
0.671
0.662
0.644
0.5%4
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OITSYD41 OITSYD40 OITSYD39 OITPRD36 OITTHD35 OITTHD34 OITTHD33 OITRAD31 OITRAD30 OITRMD29 OITRMD28 OITRMD27 OITRMD26

OITSYD41 1.186

OITSYD40 0.882 1.177

OITSYD39 0.901 0.892 1.206

OITPRD36 0.341 0.388 0.421 1.078

OITTHD35 0.362 0.388 0.362 0.771 1.149

OITTHD34 0.579 0.61 0.659 0.686 0.671 1.164

OITTHD33 0.591 0.549 0.616 0.59 0.61 0.918 1.151

OITRAD31 0.491 0.494 0.591 0.485 0.48 0.608 0.621 0.991

OITRAD30 0.535 0.497 0.565 0.401 0.426 0.564 0.621 0.751 0.944

OITRMD29 0.606 0.619 0.561 0.509 0.526 0.663 0.623 0.573 0.552 0.933

OITRMD28 0.53 0.543 0.505 0.365 0.445 0.613 0.603 0.548 0.516 0.759 0.875

OITRMD27 0.586 0.55 0.551 0.384 0.482 0.639 0.613 0.523 0.564 0.772 0.784 0.969

OITRMD26 0.656 0.639 0.636 0.445 0.525 0.633 0.591 0.556 0.626 0.723 0.653 0.743 0.951

OITSAD25 0.608 0.567 0.573 0.463 0.477 0.624 0.572 0.517 0.54 0.659 0.601 0.667 0.712

OITSAD24 0.661 0.535 0.616 0.476 0.492 0.652 0.619 0.549 0.546 0.675 0.615 0.64 0.719

OITSAD23 0.584 0.55 0.624 0.501 0.507 0.71 0.665 0.62 0.61 0.708 0.699 0.697 0.755

OITPAD22 0.652 0.593 0.642 0.459 0.49 0.645 0.617 0.577 0.582 0.716 0.655 0.732 0.752

OITPAD21 0.669 0.625 0.644 0.482 0.53 0.662 0.66 0.66 0.686 0.76 0.687 0.753 0.78

OITPAD20 0.648 0.605 0.648 0.393 0.446 0.641 0.613 0.593 0.6 0.663 0.634 0.672 0.763

OITPAD19 0.604 0.577 0.604 0.442 0.46 0.62 0.612 0.637 0.68 0.631 0.607 0.669 0.717
OITSAD25 OITSAD24 OITSAD23 OITPAD22 OITPAD21 OITPAD20 OITPAD19

OITSAD25 0.825

OITSAD24 0.744 0.991

OITSAD23 0.726 0.803 1.124

OITPAD22 0.719 0.768 0.824 0.994

OITPAD21 0.75 0.791 0.852 0.895 1114

OITPAD20 0.689 0.763 0.792 0.85 0.892 0.993

OITPAD19 0.669 0.706 0.743 0.785 0.883 0.822 0.986
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