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RESUMEN TESIS DOCTORAL

El objetivo del presente trabajo es, partiendo de la perspectiva del Enfoque Basado en
Competencias, analizar el efecto moderador de la estrategia en tecnologias de la
informacion (Tl) en la relacién entre la estrategia competitiva y el desempefio de una
organizacion. El estudio de esta moderacion permite determinar la existencia de una
combinacion de estrategia Tl y estrategia competitiva que arroja mejores resultados que

otra en términos de desempefio.

En la primera parte del trabajo, de naturaleza teorica, a partir de la revision de las
principales aportaciones a la cuestion, se ha desarrollado el concepto estrategia Tl y se ha
analizado la repercusion de los diferentes tipos de estrategias posibles (innovador vs.
conservador) en las diferentes estrategias competitivas. En la segunda parte, de naturaleza
empirica, se han validado las diferentes hipotesis mediante una muestra de 166 empresas
del sector agroalimentario, primer sector industrial espafiol por volumen. Para la
validacion empirica de las hipétesis se han utilizado métodos cuantitativos con el objetivo de
asegurar la objetividad y la extrapolacién. En concreto, se ha utilizado el método de la
encuesta con escalas Likert para medir variables como estrategia Tl y estrategia
empresarial. El desempefio organizativo (resultados econémicos) se ha extraido de la base
de datos SABI. Para la validacién de los instrumentos de medida y la contrastacién del
modelo tedrico planteado se han utilizado los modelos de ecuaciones estructurales y el test Z
de Fisher.

Las conclusiones son relevantes pues demuestran la eficacia de una estrategia TI
innovadora Unicamente en la estrategia competitiva basada en costes, vinculada a los
procesos de fabricacion y relaciones con proveedores. Por el contrario, la estrategia TI
innovadora es muy arriesgada en las actividades de marketing y por tanto en estrategias
basadas en diferenciacion por imagen. La relacion con estrategias de diferenciacion
basadas en 1+D es ambigua y Gnicamente con las variables consideradas no permite extraer
conclusiones concluyentes. Por otra parte, una estrategia Tl conservadora obtiene siempre
mejores resultados, excepto en la estrategia competitiva basada en costes. Las conclusiones
obtenidas pueden servir de guia en la toma de decisiones estratégicas en cuanto al

desarrollo de las Tl en la organizacion, acorde con sus objetivos de negocio.
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ABSTRACT DOCTORAL THESIS

The objective of this work is, from the perspective of the Resource-based view to analyze the
moderating effect of the strategy on information technology (IT) in the relationship between
the competitive strategy developed by an organization and its organizational performance.
The study of this moderation allows us to determine the combination of IT strategy and

competitive strategy that delivers better results in terms of performance.

In the first part of the work, a theoretical one based on the review of the main contributions
to the issue, the concept “IT strategy”” has been developed and the impact of different types
of possible strategies (innovator vs. Conservative) in different competitive strategies
analyzed. In the second part, an empirical one, the hypotheses have been tested using a
sample of 166 firms from the food industry, industrial sector Spanish first volume. For the
empirical validation of the hypotheses we have used quantitative methods in order to ensure
objectivity and extrapolation. Specifically we have used the survey method with a Likert
questionnaire to determine variables such as IT strategy and business strategy.
Organizational performance has been extracted from the SABI database. Subsequently, for
the validation of measuring instruments and the testing of the theoretical model proposed we

have used structural equation models and the Fisher’s Z test.

The findings are significant because they demonstrate the efficacy of an innovative IT
strategy solely on cost-based strategies, linked to manufacturing processes and supplier
relationships. By contrast, the innovation in IT strategy is very risky in the marketing
activities and therefore in strategies based on image differentiation. The relationship of this
IT strategy with strategies based on R & D differentiation is ambiguous and with only the
variables considered in this study no conclusive conclusions can be found. Moreover,
conservative IT strategy always obtains best results, excepting the competitive strategy
based on costs. The conclusions can provide guidance in making strategic decisions

regarding the development of IT in the organization according to its business goals.
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RESUM TESI DOCTORAL

L'objectiu del present treball és, partint de la perspectiva de I'Enfocament Basat en
Competencies, analitzar l'efecte moderador de I'estratégia en les tecnologies de la
informacié (TI) en la relacié entre l'estratégia competitiva desenvolupada per una
organitzacio i I'acompliment empresarial. L'estudi d'aquesta moderacié permet determinar
I'existéncia d'una combinacid d'estratégia Tl i estratégia competitiva que dona millors

resultats que una altra en termes d'acompliment empresarial.

En la primera part del treball, de naturalesa tedrica, a partir de la revisié de les principals
aportacions a la questié, s'ha desenvolupat el concepte estratégia en Tl i s'ha analitzat la
repercussio dels diferents tipus d'estratégies possibles (innovador vs. conservador) en les
diferents estrategies competitives. En la segona part, de naturalesa empirica, s'han validat
les diferents hipotesis mitjangant 166 empreses del sector agroalimentari, primer sector
industrial espanyol per volum. Per a la validacié empirica de les hipotesis s'han utilitzat
métodes quantitatius amb I'objectiu d'assegurar I'objectivitat i I'extrapolacié. En concret
s'ha utilitzat el metode de I'enquesta amb escales Likert per determinar variables com a
estrategia en Tl i estrategia empresarial. L'acompliment organitzatiu s'ha extret de la base
de dades SABI. Posteriorment, per a la validacio dels instruments de mesura i la validacié
del model teoric plantejat s'han utilitzat els models d'equacions estructurals i el test Z de
Fisher.

Les conclusions son rellevants doncs demostren I'eficacia d'una estratégia Tl innovadora
Gnicament en les estratégies basades en costos, vinculada als processos de fabricacid i
relacions amb proveidors. Per contra, I'estratégia Tl innovadora és molt arriscada en les
activitats de marqueting i per tant en estrategies basades en diferenciacié per imatge. La
relacié amb estratégies de diferenciacioé basades en R+D és ambigua i Gnicament amb les
variables considerades no permet extreure conclusions concloents. D'altra banda, una
estrategia en Tl conservadora obté sempre millors resultats, excepte en la estratégia
competitiva basada en costos. Les conclusions obtingudes poden servir de guia en la presa
de decisions estratégiques respecte al desenvolupament de les Tl en I'organitzaci6 d'acord

amb els seus objectius de negoci.
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ABREVIATURAS Y ACRONIMOS

ADF
AIC
ANOVA

APPCC (HACCP)

APQC
BB-NFI
BB-NNFI

BPM o GMP

BSE
CAD
CE

CIAA

DAFO
DOP
EN
EBC
EBR
EMS
ETG
FIAB
gl
GFI
HORECA
IF1
IFS

Meétodo asintdticamente libre de distribucion
Akaike Information Criterion

Analysis of Variance

Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control
American Productivity and Quality Center
Bentler-Bonett Normed Fit Index

Bentler-Bonett Non Normed Fit Index

Buenas Précticas de Produccion

Bovine spongiform encephalopathy

Computer Aided Design

Comision Europea

Confederacion Europea de Industrias de Alimentacion y
Bebidas

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
Denominacion de Origen Protegida

Estrategia de Negocio

Enfoque basado en competencias

Enfoque Basado en los Recursos

Enterprise Management Systems

Especialidad Tradicional Garantizada

Federacion de Industrias de Alimentacion y Bebidas
Grados de libertad

LISREL Goodness Fit Index

Sector hotel, restauracion y catering.

Incremental Fit Index

International Food Standard
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IGP

ISO

LS o ULS
MI

MIS

ML

NC
NT-WLS
OCDE
PM

PpE
PYME
RFID
RMSEA
RMSR
ROA
ROI
ROS
SABI

SI

Sig

SQF

TI

TIC
UNE

Indicacion Geografica Protegida

International Standards Organization

Minimos cuadrados no ponderados

Gestion de la Informacion

Management Information System

Maxima verosimilitud

Normed Chi-Square

Minimos cuadrados ponderados bajo normalidad
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
Profit Margin

Profit per employee

Pequefia y Mediana Empresa

Radio Frecuency Identification Device

Root Mean Square Error of Approximation
Root Mean Square Residual

Return on Total Assets

Retorno sobre la inversion

Retorno sobre las ventas

Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos
Sistemas de la Informacion

Significatividad

Safe Quality Food

Tecnologias de la Informacion

Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

Una Norma Espatfiola
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0. INTRODUCCION

0.1. Justificacion de la investigacion

La cuestion de la utilizacion de las TI como elemento de ventaja competitiva por parte
de las empresas ha sido un tema de preocupacion por parte tanto de la comunidad
cientifica como de empresas y administraciones publicas. En la década de los 90 y
principios del presente siglo una de las principales preocupaciones de las
administraciones publicas a escala nacional y europea ha sido la promocién de la
utilizacion de las nuevas tecnologias por parte del tejido industrial, fruto de la
conviccion de que mejorar en la utilizacion de estas tecnologias lleva necesariamente a
una mejora de la competitividad. Desde hace varios afios existen multitud de programas
de apoyo por parte de las administraciones publicas (tanto regionales y nacionales como

europeas) para el impulso de las Tecnologias de la Informacion (TI) en las empresas.

Sin embargo, para el caso espafiol, en un reciente informe impulsado por la OCDE
(2010), se indica que, aunque se ha convergido sustancialmente a las medias europeas
en cuanto a utilizacion de las TI a lo largo de los tltimos afios, todavia el pais tiene
niveles bajos en utilizacion de las TI para optimizar las operaciones de negocio y las
actividades comerciales. Otros informes avalan el evidente retraso en el que se
encuentra nuestro pais en términos de inversion y uso de TI, como por ejemplo el
informe de la Fundacion Orange (2008), el del World Economic Forum (2008), el de
AETIC-Everis (2009), o los publicados por Fundetec (2010, 2011).

Todos los estudios mencionados desarrollan medidas sobre ciertos indicadores
empresariales agregados como son el indice de penetracion, utilizaciéon de las
tecnologias, utilizacion de Internet, etc. Sin embargo, no es frecuente la existencia de
estudios que analicen desde una perspectiva de contenido qué estrategia TI estdn

llevando a cabo las empresas ni en qué medida dicha estrategia tiene efectos en el
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desempefio o en qué medida estd correlacionada con su estrategia de negocio. El
resultado para los empresarios, sobretodo en la pequefia y mediana empresa, es una

desorientacion general en cuanto a qué estrategia seguir en este &mbito.

La utilizacion de las TI es una de las principales preocupaciones de los directivos de
empresas desde hace ya algunos afios. Una encuesta anual realizada por la Computer
Science Corporation en 2001 (CSC, 2001) indicaba que la forma en que las TI podian
contribuir a cumplir con los objetivos de negocio era la segunda mas importante
preocupacion de los ejecutivos de TI americanos (la primera era la de extender los
servicios de los sistemas de informacion a toda la compafiia). Mas recientemente un
articulo del Wall Street Journal (Worthen, 2007) indicaba que el 87 % de los altos
ejecutivos de las compaiias creia que los sistemas de informacién eran criticos para el

¢éxito de sus negocios.

Debido a la creciente intensidad de utilizacion de informacion en las industrias, muchos
ejecutivos estan elevando el nivel de importancia que dan a las Tecnologias de la
Informacién emergentes (McAfee y Brynholfsson, 2008). A esto hay que afiadir que la
tendencia del gasto mundial en TI por parte de las organizaciones es creciente. Segiin

Gartner (2012), el gasto mundial en TI sera de 3,7 billones de dolares en 2012.

Para el caso de Espana, en el mencionado estudio AETIC-Everis (2008) se constata una
vision positiva en cuanto a rentabilidad para el empresariado espafol. Un 69,8 % opina
que es rentable invertir en TI mientras que un 27,5% opina lo contrario. En este mismo
estudio aparecen como las principales causas de que no se haga un mayor uso de las TI
aspectos como la desconfianza o desconocimiento hacia la tecnologia (36,6%), los
costes de la tecnologia (25,5%), la escasez de personal con formacion adecuada
(23,3%), la falta de recursos (19,2%) o que no se ven suficientes ventajas en el uso de

las TT (12,1%).

Desde la perspectiva académica, la investigacion de los efectos de la utilizacion de las
Tecnologias de la informacion (TI) para el desarrollo de la estrategia competitiva de la

empresa y el impacto que dicha utilizacion tienen en el desempefio empresarial o la
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adopcion de una posicion de ventaja competitiva no ha arrojado resultados
concluyentes. En términos generales existe un consenso en cuanto al efecto positivo de
la utilizacion de las TI en el desempefio o en la posicion en una industria. Trabajos
como el de Brynjolfsson y Hitt (1996), Lichtenberg (1995) o el de Dewan y Kraemer
(2000) verificaron ya dicho impacto positivo en el desempefio. Trabajos pioneros
asociados a la escuela de posicionamiento como los de Porter (1985) o Porter y Millar
(1985) consideraron las TI como un medio para que las firmas pudieran obtener
ventajas competitiva alterando las fuerzas de la industria contribuyendo, bien a reducir
los costes o bien a mejorar la diferenciacion. Estos trabajos asentaron las bases para el

avance realizado en las ultimas décadas.

La importancia que otorga la literatura en Gestion de Sistemas de Informacion a una
estrategia de las TI acorde con la estrategia global de la organizacion queda reflejada en
el gran nimero de trabajos que abordan el concepto de alineacion estratégica. La
alineacion de las TI con la estrategia de la empresa se ha considerado de manera
consistente como uno de los aspectos mas importantes a los que se enfrentan tanto los
directores generales como los del Departamento de Sistemas de Informacion de las
organizaciones (CSC, 1998). Este persistente interés en la alineacion estratégica se debe
a que los investigadores consideran la falta de ésta como uno de los factores que
impiden la obtenciéon del valor esperado de las inversiones en TI (Henderson y
Venkatraman, 1993; Woolfe, 1993). Strassmann (1997: 4) se hace eco de este hecho
comentando que ”’si las consecuencias de los proyectos informaticos individuales estan
enlazadas nitidamente con la planificacion de la empresa y con un compromiso en los
presupuestos, entonces, la inversion en informatica tiene alguna posibilidad de
convertirse en un catalizador del cambio organizativo en lugar de ser un gasto”. La
mayoria de los trabajos orientados al analisis de la alineacion estratégica (Chan y Reich,
2007; Chan et. al, 2006; Croteau y Bergeron, 2001; Oh y Pinsonneault, 2007) utilizan
una aproximacion de alineacion intelectual estdtica, quedando fuera una vision de
perspectiva de la estratégica TI y obviando en consecuencia el caracter dinamico de la
alineacion. En palabras de Galliers (2006a, p. 227) “la naturaleza dinamica de los

entornos competitivos, colaborativos y regulatorios en los que las organizaciones
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dirigen sus actividades dictan la atencion cuidadosa y constante que deben tener hacia

los continuos cambios en las necesidades de informacion”.

La definicién y tipologias de la estrategia TI en el ambito académico, pese a su
importancia para el aprovechamiento del potencial de las TI, todavia es difuso (Chen,
2010), asi como su relacion con la estrategia empresarial. En la literatura existen
diferentes concepciones de la estrategia TI, principalmente desde la literatura emanada
del ambito de la estrategia competitiva general. Por ejemplo, los estudios desde la
perspectiva del enfoque basado en competencias han demostrado la importancia de los
activos complementarios para que las competencias TI produzcan efecto positivo en el
desempefio. También se pone énfasis en la importancia de una buena alineacion
estratégica (dimension intelectual de la alineacion) para un desempefio superior en las
organizaciones. Considerando estas conclusiones es necesario entender la estrategia TI
desde una perspectiva holistica y global e incorporar la dimension estratégica de
negocio a dicho constructo, como lo ponen de manifiesto trabajos como el de Mata et al.
(1995), al hablar de las habilidades de los directivos TI o el de Powell y Dent-Micallef,
(1997) al hablar del compromiso de la direccion con las TI. Asi, algunos investigadores
han afirmado que la estrategia TI puede tanto apoyar como impulsar la estrategia de
negocio (Agarwal y Sambamurthy, 2002; Earl, 1989; Galliers, 2004; Preston y
Karahanna, 2009). Por ejemplo, Earl (1989) postula que la estrategia TI puede liderar el
negocio pero por otra parte esta estrategia también puede cuestionarla. Més alla de esto,
Galliers (1991, 1993, 2004) afirma que la estrategia TI puede ser considerada como una
parte mas de la estrategia integral de negocio que implica el impacto potencial de los
sistemas de informacién en el desempeiio organizativo, asi como los cambios
concomitantes en los aspectos de gestion derivados de las iniciativas de negocio
impulsadas por las iniciativas TI. Por tanto, como afirman Chan et al. (2010), limitar la
estrategia T1 a un subconjunto dependiente de la estrategia de negocio puede resultar en
una vision limitada, y exista o no una estrategia de negocio explicita, las organizaciones
necesitan de una guia para la toma de decisiones en el dmbito TI no necesariamente

supeditadas a la estrategia de negocio.
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La presente investigacion estudia la relevancia que tienen las TI como fuente de ventaja
competitiva sostenible para la empresa y, desde un punto de vista de estrategia como
contenido analiza el efecto moderador de la implementacion de un tipo de estrategia T1
para una estrategia competitiva dada en términos de desempeno. El estudio empirico se
desarrolla en el sector agroalimentario, primer sector industrial en Europa y Espafia en

términos de volumen de negocio y nimero de empleados.

Asi pues, el objetivo principal del presente trabajo es responder a la pregunta ;Para una
estrategia competitiva dada, qué estrategia TI arroja mejores resultados en términos de
desempefio? ;Existe alguna estrategia TI mejor que otra para una estrategia competitiva
dada en términos de desempeio? O ;existe alguna vinculacion entre la estrategia

competitiva de la empresa y la estrategia TI que mejora el desempefio de ésta?

Las organizaciones deben tomar muchas decisiones en cuanto al uso de las TI dada la
velocidad de cambio y avance de éstas y la profundidad de los cambios que pueden
producir en las actividades de negocio. Ejemplos actuales de importantes decisiones a
los que se enfrentan las organizaciones los encontramos en el uso de las redes sociales
en el caso de marketing o el “cloud computing” o computacion en la nube en el
almacenamiento de datos. En estos casos la falta de una estrategia en TI que marque los
objetivos y guie la integracion de las TI en los procesos de negocio puede resultar en

una falta de coherencia en la implantacion de las TI contraproducente.

0.2. Importancia del tema bajo estudio

El tema bajo estudio tiene relevancia tanto desde una perspectiva académica como

desde una perspectiva empresarial.

Desde la perspectiva académica, el trabajo extiende el conocimiento de la vinculacién
entre estrategia T1 y estrategia competitiva. Muchas explicaciones se han dado al hecho

de que la relacion entre la integracion de sistemas de informacidon en la estrategia
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empresarial no arroje todos los resultados esperados y de una forma evidente. De todo el
conjunto de explicaciones, cada vez se impone con mas fuerza aquella que postula que
las TI per se no permiten en general la consecucion de mejoras significativas de la
productividad. Su pleno aprovechamiento requiere hacerlo con una orientacion
estratégica adecuada y en consecuencia, es necesario establecer una complementariedad
entre el uso y la estrategia de las TI con una estrategia competitiva alineada. Esta
complementariedad es la que conduciria a aumentos de productividad y desempefio. La
investigacion sobre alineamiento estratégico es util para explicar como las diferencias
en la estrategia de negocio afectan a la relacion entre las TI y el desempefio. Las TI
proporcionaran una mayor contribucién al desempefio si éstas se alinean con la
estrategia de negocio. Sin embargo, son pocos los trabajos que han tratado el valor para
el negocio de las TI de modo que esté vinculado con el tipo de estrategia empleada por

una organizacion (Tallon, 2007).

Otro elemento que incorpora el presente estudio es la concepcion de estrategia TI. En la
literatura se ha dado multitud de términos para el constructo estrategia TI. Chan et al.
(2010) conceptualiza la estrategia, partiendo de la definicion de Mintzberg (1987) como
una perspectiva organizacional. La novedad del presente estudio radica en la
conceptualizacion de la estrategia TI como una perspectiva organizativa por una parte,
y por otra el hecho de que dicha conceptualizacion no sea dependiente o esté supeditada
a la estrategia competitiva de la organizacion a priori. El interés de la cuestion radica en
la vinculacién de la estrategia TI con la estrategia competitiva genérica y su impacto en
el desempeiio de una organizacidon. Este estudio considera la independencia de las

estrategias en TI y de negocio, analizando qué combinaciones son deseables.

Las implicaciones empresariales también son relevantes. La investigacion permitira a
los directivos de empresas del sector agroalimentario tener una guia para la toma de
decisiones estratégicas en cuanto al desarrollo de las TI en la organizacion acorde con
los objetivos de negocio. El presente trabajo busca determinar, a partir de esta
concepcion de estrategia TI mencionada, qué estrategia TI arroja mejores resultados en

término de desempefio para una estrategia competitiva genérica dada. Para la
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determinacion de las estrategias se tomara las estrategias genéricas de Porter como

referencia.

En este punto, conviene precisar que para conseguir este objetivo deberemos concretar
objetivos mas especificos, los cuales se desarrollan en el siguiente apartado. Desde el
punto de vista tedrico, debemos profundizar en el concepto de estrategia competitiva,
haciendo una revision y analisis de los principales paradigmas de estrategia competitiva
que han influido en el desarrollo de los modelos de integracion de las TI en las
organizaciones, asi como qué entendemos como estrategia Tl y qué estrategias se
pueden seguir. Esta revision tedrica nos permitird crear un modelo hipotético que refleje

estas asociaciones.

0.3. Objetivos de la investigacion

El objetivo del presente trabajo es determinar como la eleccion de una estrategia TI
determinada afecta a la relaciéon entre el desempefio empresarial y la estrategia
competitiva adoptada por una organizacion, es decir, si existe alguna combinacion de
estrategia T1 y estrategia de negocio que arroje mejores resultados que otra en términos

de desempeiio.

El trabajo pretende contribuir a mejorar el conocimiento de las TI como soporte e
impulso a la estrategia competitiva de una organizacion y su contribucion al desempefio
empresarial y a la mejora del posicionamiento competitivo. La contribucion del presente
trabajo por tanto es extender la comprension de la aportacion de valor de las TI al
negocio como elemento clave y como fuente de ventaja competitiva, asi como
profundizar en la relacion entre estrategia TI y la estrategia de negocio de las

organizaciones.
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Para ello es necesario definir claramente el concepto de estrategia TI, que habitualmente
ha ido de la mano de las definiciones de estrategia competitiva. Se plantean como

objetivos especificos de la presente investigacion:

1) Realizar una revision del Enfoque Basado en Competencias. Este enfoque
teorico es uno de los que mas ha influido en el estudio de las TI como fuente de
ventaja competitiva. Revisar qué recursos, competencias y capacidades TI pueden
ser fuente de ventaja competitiva y mejorar el desempefio Dicho analisis nos
permitird adoptar un sdlido punto de partida para posteriormente analizar las

estrategias TI y abordar el siguiente objetivo.

2) Analizar el efecto moderador de la estrategia TI en la relacion entre la
estrategia competitiva desarrollada por una organizacion y el desempeiio
empresarial. El estudio de esta moderacion permite determinar la existencia de
una combinacién de estrategia TI y estrategia competitiva que arroja mejores

resultados que otra en términos de desempefio.

3) Validar empiricamente el modelo en un sector productivo. Para este caso
concreto, se ha seleccionado el sector agroalimentario por su importancia

econdmica en Espaiia.

0.4. Estructura del trabajo y metodologia

Para el desarrollo de los objetivos que hemos planteado, el presente trabajo se ha
estructurado en dos partes: una primera parte de naturaleza tedrica que consta de dos
capitulos, donde se ha revisado las principales aportaciones sobre al tema objeto de
estudio tanto desde la perspectiva conceptual como desde la operativa, y una segunda de
caracter empirico. En la primera parte se ha desarrollado un modelo tedérico que
relaciona la estrategia competitiva con el desempefio empresarial, donde la variable que

modera esta relacion es la estrategia TI.
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El primer capitulo estd fundamentalmente dedicado al estudio de las TI desde el
enfoque basado en competencias como fuente de ventajas competitivas sostenibles.
Cabe destacar que se hard posteriormente, en el segundo capitulo, una somera revision
de otro de los grandes enfoques que han influido sustancialmente en la literatura de
sistemas de informacion como es la escuela del posicionamiento (particularmente la
teoria de la estrategia competitiva de Porter, 1980, 1985), que complementara el
enfoque basado en competencias o EBC. Este enfoque nos permitira definir las
estrategias competitivas posibles para una organizacion. Ambos marcos tedricos han
inspirado la gran mayoria de los trabajos sobre la utilizacion de las TI para la obtencion

de ventajas competitivas sostenibles y mejoras de desempefios en las organizaciones.

El segundo capitulo desarrolla como las TI pueden producir ventajas competitivas y qué
se entiende por estrategia TI. Como colofon a este capitulo de la primera parte,
estableceremos un marco para el desarrollo del modelo tedrico y la elaboracion de las
hipdtesis propuestas que resumen los objetivos marcados en esta investigacion y que

seran contrastados en los siguientes capitulos.

La segunda parte del trabajo, de naturaleza empirica, pretende aplicar los conceptos y
modos de operativizacion desarrollados en los capitulos tedricos. Esto nos permitira
seleccionar un instrumento de medida que nos permita contrastar las hipotesis que se
desprenden del modelo tedrico planteado en el segundo capitulo. La realidad que
pretendemos observar en nuestro estudio es el efecto de la estrategia en TI sobre la
relacion de la estrategia de negocio y el desempefio empresarial. La empresa constituye
una entidad organizativa que toma sus propias decisiones en materia de estrategia TI.
Existen argumentos y evidencias empiricas en la literatura que sugieren que la adopcion
de una determinada estrategia tiene efectos positivos sobre el desempefio. Puesto que el
objetivo principal de esta investigacion es verificar la existencia de esta relacion, la
unidad de andlisis que vamos a considerar es la empresa. Se trata de la unidad de
analisis por excelencia de los trabajos empiricos en el campo de la organizacion de

cmpresas.
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Dentro de la literatura TI existe un gran niimero de investigaciones que utiliza una
metodologia de estudio de casos con medidas cualitativas, donde se estudia los efectos
particulares de una determinada tecnologia en el desempeno (Banker y Kauffman, 1991,
Campbell-Kelly, 1996; DeSanctis y Poole, 1994). En estos estudios suele predominar un
nivel de andlisis de aplicacion. Los trabajos cualitativos en este campo aportan una
vision en profundidad de los fendmenos y procesos que ocurren en la implantacion y el
funcionamiento de las TI y los sistemas de informacion. Las investigaciones de este tipo
han mejorado la comprension de como actiian las distintas tecnologias y sistemas en las
organizaciones y los cambios que producen. Estos avances han generado nuevas
inquietudes entre los investigadores, puesto que comprender donde reside el valor
potencial que puede resultar de la inversion en TI tiene importantes consecuencias tanto
académicas como practicas. En cambio, en otros estudios empiricos como los
desarrollados desde el EBC con un nivel de analisis organizativo, existe un predominio
de los métodos cuantitativos. En este trabajo se ha optado por la utilizaciéon de métodos
cuantitativos con el objetivo de asegurar la objetividad y la extrapolacion (Henderson y
Cockburn, 1994; McEvily y Chakravarthy, 2002). En concreto utilizaremos el método
de la encuesta para determinar variables como estrategia en TI y estrategia empresarial

(estrategia en costes, marketing, investigacion, desarrollo e innovacion).

El desarrollo de instrumentos de medida que sean validos, fiables y precisos es una tarea
de importancia crucial en toda investigacion. La escala de medicion debe ser ttil para
recoger informacion sobre el concepto a evaluar y dicha informacion debe ser obtenida
por el procedimiento mas exacto y fiel posible. Por tanto, el disefio de instrumentos de
medida para aquellas variables que no son directamente observables, como es el caso,
debe seguir un procedimiento riguroso que asegure su precision (Churchill, 1979).
Ademas, debe cumplir con una serie de propiedades sociométricas para su validacion.
Por tanto, una vez recogidos los datos, se deben verificar las escalas de medida. Esta
fase consiste en determinar si los instrumentos de medida seleccionados para evaluar los
conceptos tedricos que aparecen en nuestro modelo son adecuados. Para resolver esto
utilizaremos los modelos de ecuaciones estructurales que, ademas, permitiran contrastar

el modelo tedrico que elaboraremos.
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Esta segunda parte empirica consta de tres capitulos. El primero de esta parte y tercer
capitulo de la tesis comienza con la exposicion de la metodologia y disefio de la
investigacion empirica, destacando los aspectos metodologicos utilizados. Comprende
la descripcion del objeto y la seleccion de las técnicas de observacion y tratamiento de

datos.

En el capitulo cuarto procedemos al analisis estadistico de los resultados, dedicando un
especial interés a la determinacion de la fiabilidad y validez de las diferentes escalas de
medida utilizadas. Las hipotesis planteadas en el modelo tedrico se contrastan aplicando

la técnica de modelos de ecuaciones estructurales.

Por ultimo, dedicamos el quinto y ultimo capitulo para exponer de forma resumida las
conclusiones obtenidas y las limitaciones de estos resultados, identificando ademas
posibles investigaciones que a partir del trabajo realizado consideramos de interés

desarrollar en el futuro.
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1. LA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE Y LAS TI: UN
ENFOQUE BASADO EN COMPETENCIAS

1.1. Objetivos y contenido del capitulo

El presente apartado tiene como objetivo analizar los fundamentos de los recursos,
capacidades y competencias distintivas en general y las TI en particular como fuente de
ventaja competitiva sostenible. El enfoque basado en competencias (EBC) considera
que el determinante de la ventaja competitiva sostenible en el tiempo o a largo plazo es
la habilidad de una organizacion para acumular, proteger y desarrollar recursos,
capacidades y competencias (Foss, 1996). Este marco tedrico es el mas frecuentemente
utilizado en la literatura para el analisis de los efectos de las TI en el desempeiio

organizativo.

Para desarrollar los contenidos del presente capitulo, en primer lugar y a modo
introductorio (apartado 1.2) se hara una revision general de los diferentes paradigmas y
corrientes de pensamiento que han influido en la literatura relacionada con la
investigacion de las TI y su papel en las organizaciones, lo que permitira adoptar un

punto de partida solido para el andlisis del valor estratégico que la teoria les atribuye.

En el siguiente epigrafe (apartado 1.3) se desarrollard en profundidad el enfoque basado
en competencias, prestando especial atenciéon a las aportaciones recibidas y los
elementos comunes que tiene con otros enfoques afines, en concreto el Enfoque Basado
en los Recursos (EBR), el Enfoque de las Capacidades Dindamicas y el Enfoque Basado

en el Conocimiento.

El EBC explica las diferencias de resultados de una determinada organizacion a lo largo
del tiempo mediante la posesion de ciertos activos estratégicos. Por tanto, los elementos

centrales de estudio y la unidad basica de analisis estratégico interno son los recursos,
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las capacidades y las competencias. En el cuarto apartado (1.4) revisamos estos tres

conceptos nucleares dentro del EBC.

En el quinto apartado (1.5), analizamos las caracteristicas que deben tener las
competencias para poder convertirse en fuente de ventaja competitiva sostenible, y por
tanto, ser consideradas como competencias distintivas. Adicionalmente hacemos una
clasificacion de las competencias distintivas que nos permitird categorizar los distintos

elementos que componen el modelo propuesto en el segundo capitulo.

En el ultimo apartado (1.6) analizamos qué recursos, capacidades y competencias TI

han sido consideradas en la literatura como activos estratégicos.

1.2. Paradigmas utilizados en la literatura

Desde hace varias décadas, la direccion de los trabajos de investigacion desarrollados en
la literatura TI apunta a que éstas pueden ser utilizadas para crear una ventaja
competitiva a través de mejoras en la eficiencia, la diferenciacion y el control del canal
de distribucién (Sethi y King, 1994), desarrollandose abundante literatura dedicada a
comprender como el despliegue de las TI pueden apoyar mejoras en el desempeiio de
una organizacion (Brynjolfsson y Hitt, 1996; Hitt et al., 2002). Un importante grupo de
investigadores se ha interesado particularmente en la exploracion de la magnitud en la
que la aplicacion innovadora de las TI puede tener el potencial de proporcionar una
clara ventaja competitiva a aquellos que las adoptan. La utilizacion de las TI como una
fuente de ventaja competitiva y como ésta aporta valor al negocio estd directamente
relacionada en la literatura con el impacto que puede generar en el desempefio
empresarial. El analisis de esta cuestion parte de las diferentes escuelas de pensamiento

estratégico.
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La teoria microecondmica proporciona un conjunto de constructos interrelacionados via
modelos y especificaciones matematicas. La teoria de la produccion ha sido
especialmente util para la conceptualizacion de los procesos de produccion y para
proporcionar las especificaciones empiricas que permiten estimar el impacto de las TI
(Brynjolsson y Hitt, 1995; Dewan y Minn, 1997; Lichtenberg, 1995). La aproximacion
de la funcion de la produccion relaciona las entradas de la produccion como puede ser el
trabajo, las TI y otras formas de capital con las salidas via especificaciones matematicas
derivadas de la teoria microecondmica. Aunque las asunciones de la teoria
microeconémica deben ser cuidadosamente enmarcadas en el contexto especifico de

investigacion, ha servido para entender desde una perspectiva global el fenomeno.

Por otra parte, la teoria de la organizacion industrial también ha sido relevante en el
estudio del impacto de las TI en el desempefio. La teoria de juegos se ha utilizado para
examinar el rol de la interaccion estratégica entre competidores en la captura y

generacion de valor por parte de las TI (Melville et al., 2004).

Otros investigadores han desarrollado modelos que enlazan las TI con el desempefio
organizativo. Por ejemplo, Barua et al. (1995), argumenta que la asociacion entre la
inversion en TI y el desempefio se atentia a medida que la distancia entre causa y efecto
crece. Los autores desarrollan un modelo de valor de las TI en el que el impacto en el

desempefio empresarial estd mediatizado por procesos intermedios.

Una perspectiva similar adopta Weill (1992), quien se centra en la habilidad de una
firma para transformar elementos TI en desempefio empresarial, identificando factores
de efectividad de conversion que median en la relacion TI y desempefio. En una sintesis
de modelos de procesos, Soh y Markus (1995) desarrollan un marco conceptual que
postula que la inversion TI dirige los activos TI (proceso de conversion TI), que los
activos TI lideran los impactos TI (proceso de uso de las TI) y que las TI impactan en el

desempefio empresarial (proceso competitivo).

La funcion de la produccion y los modelos orientados a procesos han descrito la

relacion entre inversion TI y desempeiio empresarial con una perspectiva de entrada-
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salida que en ocasiones incluyen factores intermedios como pueden ser las decisiones

directivas y la estructura de la organizacion.

Sin embargo los paradigmas que mas importancia han tenido en el estudio de las TI son
las aproximaciones basadas en Porter (1985), la perspectiva basada en recursos
(Penrose, 1959; Wernefelt, 1984; Barney 1991), la perspectiva de capacidades
dindmicas (Helfat y Peteraf, 2003), la teoria de competencias dinamicas (Prahalad y
Hamel, 1990) y la perspectiva basada en el conocimiento (Grant 1996a), siendo estas

ultimas corrientes de pensamiento analizadas en el siguiente epigrafe.

El enfoque de la escuela del posicionamiento estratégico considera las TI como un
medio para que las firmas pudieran obtener ventajas competitiva alterando las fuerzas
de la industria (Porter y Millar, 1985) contribuyendo, bien a reducir los costes o bien a

mejorar la diferenciacion

Esta perspectiva describe la ventaja competitiva en términos de posicionamiento de una
firma en su contexto de industria. Considera las TI como un medio para que las firmas
pudieran obtener ventajas competitiva alterando las fuerzas de la industria (Porter y
Millar, 1985) contribuyendo cuando se utilizan de forma innovadora, como ya hemos
mencionado, bien a reducir los costes o bien a mejorar la diferenciacion. Desde esta
perspectiva, la aparicion de Internet por ejemplo supone alterar el poder de negociacion
de clientes o proveedores, aumentandolo en la medida que se tiene mas informacion de
las posibilidades de compra o venta. Por otra parte, la posibilidad de modificar los
costes de las actividades que componen la cadena de valor a través de mecanismos de
interoperabilidad de sistemas de informacion permite a las empresas lograr una ventaja
competitiva en términos de costes. Los sistemas de informacidon estratégicos se
consideran las herramientas para generar barreras de entrada, incrementar el poder de
negociacion con proveedores y clientes, ofrecer nuevos productos y servicios o cambiar
las reglas de la competencia. Este enfoque sera retomado en el siguiente capitulo, en la
formulacion de las hipodtesis, y su relaciéon y complementariedad con el EBC sera

discutida en el punto 1.3.6.
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El enfoque basado en competencias conceptualiza la empresa como un conjunto de
recursos, defendiendo que los recursos unicos de la empresa son los que deben definir la
esencia de la estrategia (Spanos y Lioukas, 2001) y que en un contexto TI observa los

capacidades TI como una fuente de ventaja competitiva (Bharadwaj, 2000).

El enfoque basado en competencias, dada su relevancia para la presente tesis, se

desarrolla a continuacion.

1.3. El enfoque basado en competencias

El EBC aglutina un conjunto de lineas de pensamiento cuyo denominador comun es la
importancia de los activos intangibles como fuente de ventajas competitivas sostenibles.
Incluye la teoria de los recursos y capacidades asi como las extensiones que se han
realizado més recientemente, abordando el estudio dinamico de la generacion de
competencias como son la Teoria de las Capacidades Dindmicas o la Teoria basada en
el Conocimiento entre otros. Este enfoque otorga una gran relevancia para la estrategia a
los activos que son especificos a la empresa, relacionados con el conocimiento, tacitos,

dificiles de comercializar y compartidos en el seno de la organizacion.

El término competencia distintiva fue utilizado por primera vez por Selznick (1957)
para describir el caracter de las organizaciones referido a “aquellas cosas que una
organizacion realiza especialmente bien en comparacion con sus competidores”. En un
trabajo posterior Andrews (1971) consolida el concepto de competencia distintiva de
una organizacion sefialando que es mucho mas que lo que una empresa puede hacer, “es
el conjunto de cosas que la empresa hace especialmente bien”. De esta forma define la
competencia distintiva como un agregado de varias actividades especificas que la

organizacion tiende a realizar mejor que sus competidores dentro de un mismo entorno.
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Sin embargo, pese a estas primeras aportaciones, no es hasta el principio de la década de
los 90, especialmente tras los trabajos de Hamel y Prahalad (1989) y Prahalad y Hamel
(1990), que las competencias y la competitividad basada en las competencias se

popularizan (Hart and Dowell, 2011).

Otros trabajos mas recientes han seguido desarrollando el concepto de competencia y su
importancia para conseguir ventajas competitivas (Hamel, 1994; Hamel y Prahalad,
1993, 1994; Stalk, Evans y Schulman, 1992; Newbert, 2008, Kraaijenbrink, 2010).
Estos estudios consideran las competencias especificas de la empresa como base de la
estrategia y el éxito empresarial, especialmente aquellas con caracteristicas intangibles.
Sanchez, Heene y Thomas (1996) destacan la importancia de las competencias para las
organizaciones afirmando que éstas constituyen el eje central de su competitividad, ya
que hacen posible el desarrollo conjunto de productos individuales gracias a los cuales

la empresa obtiene sus ingresos.

Esta concepcion de la empresa como un repertorio de competencias y la consideracion
de la acumulacién y el desarrollo de competencias como generador de las ventajas
competitivas constituye la esencia de lo que Foss (1996) denomina el Enfoque basado
en las Competencias. El autor entiende que este enfoque “implica una consistente
conceptualizacion de las empresas en términos de competencias, las empresas son
esencialmente un repertorio de competencias™ y continta afirmando que “es la habilidad
de las empresas para acumular, proteger y finalmente desarrollar competencias lo que se

considera el determinante de la ventaja competitiva a largo plazo”.

Como hemos mencionado, el EBC recoge diferentes aportaciones de otros enfoques que
han contribuido a su desarrollo. Camisén (2002a) destaca las aportaciones realizadas
por el Enfoque Basado en los Recursos, el Enfoque de las Capacidades Dindmicas y el

Enfoque Basado en el Conocimiento que pasamos a describir brevemente.
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1.3.1. El enfoque basado en recursos

La teoria o Enfoque Basado en los Recursos (EBR) explica las diferencias en los
resultados de una determinada organizaciébn empresarial en base a sus recursos
estratégicos. El énfasis se centra en el interior de la empresa, en sus recursos y su
relacion con la estrategia, como se recoge en las aportaciones pioneras de Selznick
(1957), Penrose (1959) y Andrews (1971). Para este enfoque, los recursos de una
organizacion son todos sus activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos,
informacion y conocimiento que son controlados por la organizacidon para concebir e
implementar estrategias que promuevan la efectividad y eficiencia. La ventaja
competitiva se produce en la industria cuando se implementa una estrategia creativa de

valor que no estd siendo implementada simultineamente por cualquier competidor.

En una de las primeras aportaciones a este enfoque, Penrose (1959) concibe la empresa
como un conjunto de recursos productivos, cuyo valor para el crecimiento no descansa
en si mismos, sino en los servicios que producen esos recursos o la forma en que son
utilizados (servicios directivos). Sin embargo, debido a la dificultad para desarrollar
modelos empiricos operativos, estos estudios perdieron protagonismo en la comunidad

cientifica frente a las aportaciones procedentes de la Economia Industrial.

A partir de los afios ochenta (Wernerfelt, 1984; Montgomery y Wernerfelt, 1988), y
principalmente durante la ultima década del siglo XX (Prahalad y Hamel, 1990; Barney,
1991; Conner, 1991; Grant, 1991; Rumelt, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf,

1993), el analisis estratégico interno ha tomado un nuevo impulso.

El EBR explica las ventajas competitivas de las empresas a partir de la dotacién de
recursos tangibles e intangibles a su disposicion. Segun Wenerfelt (1984), debe
considerarse como recurso todo aquel activo tangible o intangible que se vincule a la
empresa durante un periodo de tiempo relevante, como es el caso de las marcas, el
conocimiento tecnologico propio, el personal cualificado, los contactos comerciales, la

maquinaria, los procedimientos eficientes, etc. El enfoque de recursos se centra en el
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analisis de las caracteristicas de estos activos estratégicos y de sus procesos de

acumulacion interna en las organizaciones.

Para d'Aveni y Gunther (1994), el grado de imitabilidad y transferencia de esos recursos
idiosincrasicos a la empresa determinan la sostenibilidad de las ventajas competitivas
que producen. Por tanto, las caracteristicas de los recursos que permiten las rentas
econdmicas son: escasez, perdurabilidad en el tiempo, dificultad en la imitacion y la no
transferibilidad. La empresa se concibe como una cartera heterogénea de recursos y
capacidades valiosos, escasos, raros, idiosincrasicos, y de imitabilidad y movilidad

imperfectas.

Barney (1991) resume las bases del EBR para explicar la ventaja competitiva en las

siguientes dos suposiciones:

e Los recursos estratégicos de las empresas de una misma industria pueden ser
heterogéneos.
e La movilidad entre empresas de estos recursos puede no ser perfecta, y por lo

tanto, la heterogeneidad de los recursos puede prolongarse en el tiempo.
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Figura 1.1. Esquema tedrico perspectiva basada en recursos

Valor
Singularidad
Recurso Imitabilidad imperfecta
Heterogeneidad Ventaja
—" gy
*Dependiente de la historia competitiva
Recurso *Ambigtedad causal sostenible
Inmovilidad «Complejidad social
Sustituibilidad

Fuente: Barney (1991)

Basandose en el EBR, Grant (1991) considera mds interesante enfocar la estrategia de
negocio hacia la biisqueda de rentas ricardianas (cuando una organizacion tiene factores
de produccion mas productivos que otras que desarrollan la misma actividad), derivadas
de los recursos que confieren ventajas competitivas por encima del coste real de esos
recursos, que hacia rentas de monopolio, derivadas del poder en el mercado. Para este
autor, en entornos turbulentos, los recursos y capacidades de la empresa pueden
representar una base mucho mas solida y estable sobre la cual establecer la estrategia
que no la definicion de ésta en base a las necesidades que el negocio trata de satisfacer

(estrategia enfocada al mercado).

Como sintesis, podemos afirmar siguiendo a Siqueira y Cosh (2008) que el EBR adopta
dos escuelas de pensamiento: la escuela de contenido estructural, enfocada a las

caracteristicas organizativas para producir rentas ricardianas y la escuela de capacidades
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y procesos, centrada en las capacidades organizativas que producen rentas con

eficiencia.

1.3.2. El enfoque basado en las capacidades dinamicas

El EBR, al asumir la insustituibilidad de los recursos valiosos como condicion para la
sostenibilidad de la ventaja competitiva, niega de forma implicita la posibilidad de
rapidos cambios en el entorno. Partiendo de esta limitacion, Teece, Pisano y Shuen.
(1997) desarrollan el concepto de capacidades dinamicas. Estas se definen como la
habilidad para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para
encarar los rapidos cambios del entorno. La ventaja competitiva se consigue a través del
proceso conjunto de desarrollo, acumulacién, combinacidon y proteccion de las
habilidades y capacidades de la empresa. Mas recientemente, Helfat et al. (2007)
partiendo de trabajos anteriores definen las capacidades dinamicas como “la capacidad
de una organizacion para decididamente crear, extender o modificar su base de

recursos”

Este enfoque intenta explicar el por qué algunas empresas son capaces de generar una
ventaja competitiva en entornos de cambio continuo (Salunke et al 2011). Las
capacidades dindmicas son concebidas como el antecedente organizativo y las rutinas
estratégicas a través de las cuales los directivos alteran la base de recursos de la
empresa. Estos, a través de la adquisicion, combinacion, integracion, etc., de recursos
pueden generar nuevas estrategias de creacion de valor. A diferencia del EBR este
enfoque asigna un papel preeminente al liderazgo estratégico de la organizacion en la
alimentacion y construccién de capacidades dindmicas criticas para el proceso de

generacion de valor.

De manera similar, la teoria econémica evolutiva (Nelson y Winter, 1982) incide en los
procesos de competencia dindmica y en la “creacion destructiva” de Schumpeter (1975).
El objetivo de estos autores es el de crear los fundamentos necesarios para modelizar
una teoria que permita analizar los procesos de competencia dindmica o

schumpeteriana. Ya no se analiza el comportamiento de las empresas dentro de una
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estructura de mercado fija, tal como se realizaba en el enfoque neoclésico, sino que se
examinan situaciones en las que continuamente se estdn destruyendo estructuras y

creando nuevas.

Schoemaker y Amit (1997) reconocen la importancia de la posicion en el mercado de
productos, pero no la consideran determinante en un régimen de rdpido cambio
tecnologico. Partiendo del EBR y la explotaciéon de los recursos a través de rentas
ricardianas, el modelo de capacidades dinamicas adopta una vision dinamica y de
creacion destructiva de tipo Schumpeteriano que estas capacidades producen. Es un
intento de llevar el EBR hacia un modelo dindmico. Las rentas que producen las
capacidades dindmicas son consideradas schumpeterianas, pues se pone énfasis en la
constante innovacidn que éstas proporcionan. Se trata de un modelo basado en el

desequilibrio.

En esta misma linea, Teece et al. (1997) argumentan que la acumulacioén de recursos no
es suficiente para el éxito en un entorno dindmico e innovador, pues estos recursos
pueden quedar desfasados con rapidez o no ser aplicados de la manera innovadora
necesaria. Para estos autores, las empresas no pueden quedarse solamente en la
identificacion y explotacion de los recursos valiosos especificos a la firma. También
critican el EBR por ser un modelo demasiado descriptivo y no normativo. El gran reto
es responder a la pregunta de como crear esas capacidades dindmicas y establecer una
teoria no solo descriptiva, sino también normativa de como desarrollar las competencias

y renovarlas siguiendo los cambios del entorno.

Segun Zollo y Winter (2002), la respuesta a esta pregunta esta en la manera en que la
produccion estd organizada, pues es la fuente de las distintas competencias en los
diferentes dominios. Los procesos gerenciales y organizativos con sus tres papeles
fundamentales de integracion y coordinacion, aprendizaje, y reconfiguracion, son los
responsables de la creacion de las capacidades dindmicas. Asi pues, ponen como clave
estratégica la estructura organizativa y el proceso gerencial. Aqui se incluyen la
coordinacién e integracion de los procesos, el aprendizaje tanto individual como

organizativo y la creacion de nuevas rutinas. También consideran como esencial la
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capacidad de cambio, entendida como reconfiguracion y transformacion para adaptarse

a los cambios de los mercados.

Desde un punto de vista de capacidades dindmicas, la estrategia también implica la
eleccion de una trayectoria de desarrollo de competencias a largo plazo. Puesto que el
aprendizaje se basa en las actividades previas, las nuevas competencias estaran
marcadas por la trayectoria seguida, y por tanto, existe un compromiso casi irreversible
a ciertos dominios de competencias. La estrategia debe establecer, a parte del
posicionamiento de los activos tradicionales y de las capacidades de la empresa, nuevas
e innovadoras formas de alcanzar la ventaja competitiva dada la trayectoria y la

posicion en el mercado.

Al igual que Ghemawat (1991), Teece y Pisano (1998) consideran la trayectoria
empresarial determinante en las opciones posibles para el posicionamiento futuro, pero
a diferencia del primero, lo achacan al aprendizaje, que esta ligado a las actividades

previas.

Resumiendo brevemente, el Enfoque Basado en Capacidades Dindmicas centra su
atencion en el conjunto de conocimientos y habilidades que crean las competencias de
la empresa. Las competencias dindmicas actian como catalizadores en los procesos de
generacion y renovacion de las competencias de la empresa, sobre las cuales se

fundamenta su competitividad.

1.3.3. El enfoque basado en el conocimiento

El Enfoque Basado en el Conocimiento (considera el conocimiento como el principal
recurso propio de la empresa generador de la ventaja competitiva (Grant, 1996a). Esto
ha dado lugar a la aparicion de nuevas orientaciones en el estudio de las organizaciones.
Algunas de ellas llegan a afirmar que la justificacion de las empresas es el conocimiento
organizativo que se desarrolla y difunde en ella, rompiendo con otras teorias mas

mercantilistas como puedan ser los ahorros en costes de transaccion (Brown y Duguid,
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1998). Tanto es asi, que algunos autores definen las empresas como entidades o
contextos sociales que sostienen y desarrollan el conocimiento (Kogut y Zander, 1992;

Hedlund, 1994).

Lei, Hitt y Bettis (1996) entienden la gestion del conocimiento como la capacidad
dindmica preeminente en la empresa, asi como el principal impulso del resto de
competencias y capacidades. Asi, los procesos de generacion y adquisicion de
conocimiento se convierten en un elemento esencial de analisis para comprender el

desarrollo y evolucion de las estrategias en las empresas.

El trabajo con mayor impacto y reconocimiento dentro de este enfoque ha sido el de
Nonaka y Takeuchi (1995). Estos autores abordan la gestion del conocimiento desde
una perspectiva completamente dinamica, desarrollando un modelo sobre la creacion y
la gestion del conocimiento. En este modelo, la creacion de conocimiento depende del
conocimiento tacito de los individuos, desarrollado a través del aprendizaje mediante la
interaccion y comunicacion entre diferentes agentes dentro del dominio organizativo,

que a su vez, permite su transformacién en conocimiento explicito (Nonaka, 1994:20).

Para Nonaka y Takeuchi (1995), la generacién del conocimiento es esencial para las
corporaciones situadas en un entorno cambiante y competitivo. Pero el conocimiento en
si mismo no basta. El nivel de competencia de una empresa no depende sélo de la
intensidad de conocimiento de la misma, sino también del grado de utilizacion de éste
en la produccion de bienes y servicios. Las organizaciones deben centrarse en el
aumento de valor de sus productos mediante el incremento de conocimiento en sus
actividades, confiriendo una componente estratégica al proceso de generacion del
conocimiento. Segun Tissen et al. (1998), las empresas buscan esta adicion continua de
valor mediante el desarrollo de una serie de capacidades. Entre estas capacidades se
encuentran las de generacion de conocimiento y las de aprendizaje continuo. Pero estas
habilidades deben ser combinadas con otras para que realmente aporten valor a las
organizaciones, por lo tanto se deben buscar las estructuras y procesos necesarios para

la aplicacion eficiente del conocimiento existente. Ademads, estas capacidades deben
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estar orientadas al mercado de manera dinamica, por lo que deben adaptarse a los

cambios de éste y ser capaces de anticiparse al futuro.

Resumiendo brevemente los tres enfoques analizados, podemos decir que el enfoque
basado en recursos presenta un caracter estatico. Una perspectiva mas dindmica, donde
tengan cabida los procesos de aprendizaje e innovacion, la incertidumbre y el impacto
de los cambios que se producen en el entorno aportan, sin duda, un mayor realismo y
poder explicativo al enfoque. Esto ha producido, como sefialan Mahoney y Pandian
(1992), la confluencia del enfoque de recursos y el de las capacidades dindmicas en el
llamado Enfoque de Recursos y Capacidades. Este analiza un mismo problema desde
dos perspectivas complementarias; la naturaleza de las competencias basicas y su valor

como fuente de ventajas competitivas, estatica la primera y dindmica la segunda.

Por tultimo, el Enfoque basado en el Conocimiento supone el conocimiento como el
recurso mas importante dentro de las empresas, considerando la capacidad para
generarlo y usarlo de manera eficiente como determinante en la consecucion de ventajas

competitivas.

Tal y como indica Newbert (2008), los recursos y capacidades no son valiosos per se.
Estos son esencialmente improductivos utilizados de forma aislada. El autor afirma que
la clave para obtener una ventaja competitiva es la explotacion de una combinacion de
recursos y capacidades valiosa. Estos tres enfoques, sin embargo, estan vinculados y se
complementan entre si. Barney, Wright y Ketchen (2001) reconocen la estrecha relacion
entre los recursos, las capacidades dinamicas y el conocimiento, y considera como tema
crucial para futuras investigaciones profundizar en sus interacciones. Tal y como hemos
visto en este epigrafe los recursos y capacidades son fuentes de ventaja competitiva,
pero no contribuyen necesariamente a ésta (Bitar y Hafsi, 2007). Para que contribuyan,
¢éstos deben contribuir a generar productos y servicios por los que los clientes estén
dispuestos a pagar un precio que genere una renta para la organizacion (Ambrosini y

Bowman, 2009).
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1.3.4. Otras aportaciones al EBC

Otras lineas de trabajo que han realizado importantes aportaciones a la conformacion

del EBC son el Enfoque Evolutivo, el Enfoque de la Competitividad Basada en las

Competencias y el Enfoque Basado en el Aprendizaje (Camisén, 2002a). A

continuacion comentamos brevemente las aportaciones realizadas por estas corrientes

de pensamiento:

Enfoque Evolutivo: la empresa se considera como un conjunto de normas y
procedimientos organizativos que se transforman para buscar un ajuste
satisfactorio con el entorno. La empresa se adapta al entorno y cambia en el
tiempo a través de la busqueda de nuevas rutinas. Este enfoque concibe el
concepto de competencia como la capacidad de aprovechamiento para la
produccion de un conjunto de recursos en unas circunstancias dadas. Las
competencias se manifiestan a través de las rutinas, definidas como un conjunto
de secuencias por las que la produccion se realiza. Destacan los trabajos de

Nelson y Winter (1982), Nelson (1991, 1995) y Winter (1995).

Enfoque de la Competitividad Basada en las Competencias: se centra en los
procesos de generacion y desarrollo de las competencias. La empresa se
interpreta como una cartera de competencias, resultado del aprendizaje colectivo
de la organizacion, utilizadas en distintos campos de actividad vinculadas por un
tronco tecnologico comun. Aplica el estado de desequilibrio al concepto de
ventajas competitivas sostenibles, extendiendo el campo de analisis a los
procesos de generacion, potenciacion y desarrollo de competencias. Destacan los
trabajos de Prahalad y Hamel (1990, 1994), Foss (1996), Hamel y Prahalad
(1993), y Sanchez, Heene y Thomas (1996).

Enfoque Basado en el Aprendizaje: considera el conocimiento como el recurso

clave en la explicacion de la competitividad de las empresas. El aprendizaje
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implica la adquisicion y creacion de nuevos conocimientos y su aplicacion a los
procesos de negocio. Es por esto que, desde un punto de vista dindmico,
reconoce a la capacidad de aprendizaje como una de las principales fuentes de
ventaja competitiva. El proceso de aprendizaje organizativo se considera como
resultado de la interaccion de los individuos, por lo que la administracion de los
recursos humanos cobra especial relevancia. Destacan los trabajos de Senge
(1990), Brown y Duguid (1991), Lave y Wenger (1991), Blackler (1993), Cook
y Yanow (1996) y Heene y Sanchez (1997). Camison (2002a) sefiala que,
aunque seria deseable la convergencia entre el enfoque basado en el
conocimiento y el aprendizaje organizativo, esta aproximacion no acaba de
progresar, manteniéndose ambas como corrientes de pensamiento paralelas, la
primera con una inspiracion mas econdémica y la segunda con un caricter mas
sociologico. Pese a todo, el nivel de solapamiento es elevado, trabajando ambos
enfoques en los mismos cuatro niveles (individual, grupal, organizativo e
interorganizativo) y estudiando el proceso de renovacion de las competencias

distintivas de la organizacion.

1.3.5. Evolucion del EBC

La linea de pensamiento que sigue el desarrollo del Enfoque Basado en Recursos se
centra en estudiar las caracteristicas que deben poseer los recursos para generar rentas.
Los trabajos de Barney (1986, 1991) y Amit y Schoemaker (1993) consideran que un
recurso es fuente de ventaja competitiva cuando es escaso y valioso y ademas existe un
solapamiento con los factores estratégicos de la industria. Pero estas caracteristicas no
aseguran que la ventaja competitiva sea sostenible. Esta sélo puede ser considera
sostenible si no puede ser copiada, duplicada o neutralizada por los competidores
(Barney, 1994). Esto implica que para que la ventaja sea sostenible, los recursos deben,
ademas, tener durabilidad en el tiempo, ser de dificil imitacion y no sustituibles (Amit y

Schoemaker, 1993).
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Esta vision estatica pronto encontrd limites en su capacidad para responder a nuevas
preguntas, generando una serie de criticas por no abordar el problema de la creacion y
mantenimiento de estos recursos y poner demasiado énfasis en los recursos individuales
(Lockett, Thompson y Morgenstern, 2009). Ademas, este enfoque estitico no explica
adecuadamente la forma y el motivo por el cual ciertas empresas logran alcanzar la
ventaja competitiva en mercados dindmicos o en situaciones de cambio (Black y Boal,
1994). Asi, Fiol (2001) cuestiona que, en un entorno fuertemente competitivo, se pueda
alcanzar la ventaja competitiva basdndose en una competencia por muy inimitable que
sea. Para este autor, los recursos y habilidades de las organizaciones y la manera en que
se aplican deben modificarse constantemente y adaptarse para producir ventajas
temporales en continua renovacion. Por lo tanto, las rentas superiores pueden derivar de
la habilidad para destruir y construir recursos o rutinas especializadas e inimitables

durante el tiempo.

Estas criticas dieron nacimiento a la vertiente dinamica del EBC donde se aborda el
problema del proceso de acumulacion de activos que permite la creacion y renovacion
de la ventaja competitiva. Sus estudios consideran las competencias por medio de las

cuales se crean nuevos procesos y productos, adaptandose al entorno.

Tomando como base el Enfoque Evolutivo y en el Enfoque Basado en las Capacidades
Dindmicas, el EBC evoluciona parar centrar su atencion en el conjunto de
conocimientos y habilidades que crean las competencias de la empresa. Se analiza el
modo en el que las organizaciones desarrollan sus capacidades especificas y regeneran
sus competencias para hacer frente a los cambios que aparecen en el entorno. Las
capacidades enfatizan “el papel clave de la direccion estratégica en adaptar, integrar y
reconfigurar apropiadamente las habilidades organizativas, recursos y competencias
funcionales internas y externas” (Teece, Pisano y Schuen, 1997: 515). Segun estos
autores, las capacidades dinamicas hacen referencia a la “habilidad de la empresa para
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para tratar con

ambientes en constante evolucion”.
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Si se considera el conocimiento como el recurso clave o estratégico para las empresas,
la corriente del Enfoque Basado en el Conocimiento puede englobarse dentro del EBC.
Aunque los autores especializados en la gestion del conocimiento hablan de
conocimiento y no de capacidades (Kogut y Zander, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995),
las capacidades son formas de conocimiento que posee la organizacion. El desarrollo y
generacion del conocimiento como recurso entraria dentro del Enfoque Basado en el
Aprendizaje. Este desarrollo del conocimiento se realizaria a través del aprendizaje
mediante la interaccién y comunicacion dentro del dominio organizativo (Wang y

Raymond, 2010).

En el estado actual del EBC, se intenta conjugar la perspectiva estatica, centrada en la
naturaleza de los activos estratégico que explican la competitividad a corto plazo, con la
perspectiva dindmica, que intenta explicar el proceso de creacion y desarrollo de los
recursos, capacidades y competencias y que explica la competitividad a largo plazo

(Collis y Montgomery, 1995).

Las aportaciones de estos enfoques al EBC se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 1.1. Corrientes tedricas en el Enfoque Basado en las Competencias

ENFOQUES ESTATICOS

TRABAJOS PIONEROS

: Referencias basicas
EN TEORIA DE LA ESTRATEGIA

- La empresa se define como una coleccion de

recursos heterogéneos que pueden explicar la Selznick (1957)
diferencia de posicion competitiva  entre Penrose (1959)
empresas.

- Las competencias se conciben como fortalezas Andrews (1971)
que permiten aprovechar las oportunidades en los Ansoff (1965)

mercados.
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Enfoque basado en los recursos

Referencias basicas

- Los recursos que manejan las empresas en un
determinado sector pueden ser idiosincrasicos, y
por lo tanto, esas empresas podran ser
heterogéneas.

- La heterogeneidad entre empresas podréd perdurar
en el tiempo puesto que los recursos que
controlan pueden no ser perfectamente moéviles.

- El énfasis se centra en el interior de la empresa y
en su relacion con la estrategia.

- La obtencion de rentas, en este caso ricardianas,
depende de las imperfecciones en el mercado de
factores.

Wernerfelt (1984)

Dierickx 'y  Cool
(1989)

Barney (1991)

Amit y Schoemaker
(1993)

Peteraf (1993)

Grant (1991, 1995).

ENFOQUES DINAMICOS

Enfoque evolutivo

Referencias basicas

- La empresa se interpreta como un conjunto de
normas y procedimientos organizativos que se
intentan transformar para buscar un ajuste
satisfactorio con el entorno.

- Se analiza como la empresa se adapta al entorno y
cambia en el tiempo a través de un proceso
estocastico de busqueda de nuevas rutinas. La
competitividad de las empresas se explica
mediante las ventajas obtenidas por medio de los
procesos de produccidn, innovacién y aprendizaje
de competencias.

Foss 'y Harmsen
(1996)

Nelson 'y  Winter
(1982)

Dosi et al. (1988)
Nelson (1991, 1995)

Winter (1995).

Enfoque basado en las capacidades dinamicas

Referencias basicas
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- Centra su atencibn en el conjunto de
conocimientos y habilidades que crean las
competencias.

- La competitividad de las empresas se basa en las
capacidades y habilidades para renovar y generar
las competencias distintivas de la empresa.

- Las competencias ligadas con la competitividad
son las dinamicas, considerandose las rentas
obtenidas schumpeterianas.

Mahoney y Pandian
(1992)

Teece, Pisano vy
Shuen (1990, 1997)

Schoemaker y Amit
(1997)

Teece y Pisano (1998)

Eisenhardt y Martin
(2000)

Zollo y Winter (2002)

Enfoque de la competitividad basada en las competencias

Referencias basicas

- La empresa se visualiza como un conjunto de
competencias aplicables a distintos campos de
actividad vinculadas por un tronco tecnologico
comun.

- Se preocupa del estudio de los procesos de
generacion, potenciacion y desarrollo de las
competencias, resultado del aprendizaje colectivo
de la organizacion.

Foss (1996)

Prahalad y Hamel
(1990, 1994)

Hamel y Prahalad
(1993)

Sanchez, Heene vy
Thomas (1996)

Enfoque basado en el conocimiento

Referencias basicas

- El conocimiento es el activo clave que explica la
competitividad empresarial. El conocimiento se
acumula como consecuencia del aprendizaje
empresarial.

- Las competencias se consideran como una
coleccion de formas de conocimiento con distintos
grados de complejidad, especificidad 'y
codificabilidad.

- Las empresas son entidades heterogéneas
caracterizadas por una unica base de conocimiento.

Kogut 'y  Zander
(1992) Hedlund
(1994)

Nonaka y Takeuchi
(1995)

Grant (1996a)
Spender (1996)

Nonaka y Konno
(1998)
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Enfoque basado en el aprendizaje Referencias basicas
- Se centra en la forma en la que las personas Senge (1990)
interpretan o dan sentido a sus experiencias en el

Brown 'y Duguid

trabajo.

rabaje (1991) Lave y
- Los individuos son seres sociales que construyen Wenger (1991)

juntos la comprension de lo que les rodea y Blackler (1993)

aprenden de la interaccion social dentro de

sistemas como son las organizaciones. Cook y Yanow (1996)

Fuente: Camison (2002a)

Asi pues, el EBC es un enfoque que integra distintas corrientes de pensamiento dentro
de un cuerpo comun so6lido. Sin embargo, existen una serie de inconvenientes que han
contribuido a frenar la difusion del EBC como paradigma dominante dentro del
pensamiento econdmico y estratégico y su reconocimiento como “teoria de la empresa”.
Camison (2002a) destaca tres deficiencias que han contribuido a frenar la proyeccion de
este enfoque: el propdsito ciertamente paradojico de su objetivo cientifico, “generalizar
lo tnico”, que se plasma en la proliferacion de métodos para los contrastes empiricos; la

ambigiiedad terminoldgica de su marco conceptual y los fallos de operativizacion.

1.3.6. Complementariedad entre el EBC y otros enfoques

Trabajos como el de Spanos y Lioukas (2001) demuestran que el EBC es un enfoque
complementario con otros enfoques como el Porter (1980). Los autores demuestran que
ambos modelos pueden coexistir y que dan forma al comportamiento organizativo
actual, asi como que ambas perspectivas se complementan mutuamente en la
explicacion de los niveles de desempefio de las organizaciones (Amit y Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993). Intuitivamente, la creacion de valor tiene su raiz en el encaje de
las capacidades de una organizacion para llevar a cabo la estrategia perseguida y de la

estrategia hasta el entorno competitivo (Barney y Griffin, 1992; Barney, 1992). Como
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Barney y Zajac (2994) han afirmado, el examen de las capacidades de implementacién
de la estrategia (es decir, los recursos y capacidades) no pueden ser entendidos de forma
independiente del contenido de la estrategia y del entorno competitivo en el que la

organizacion opera.

Es posible argumentar que el enfoque basado en recursos o competencias, dado que
pone el acento en los esfuerzos por parte de las empresas en desarrollar y combinar los
recursos para conseguir una ventaja competitiva, pone el acento en la parte de
Fortaleza/Debilidades de la matriz DAFO, mientras que el andlisis industrial permite
analizar la parte de Oportunidades/Amenazas de dicha matriz (Foss, 1996). Desde esta
perspectiva, ambas visiones son complementarias simplemente porque cubren diferentes
dominios de aplicacion (Foss, 1997, Barney 1991) en el contexto del analisis DAFO.
Los cambios en el entorno “pueden cambiar el significado de los recursos de una firma”

(Penrose, 1959:79).

Ambos enfoques en consecuencia tienen similitudes y diferentes sustanciales. Una
importante similitud entre ambos enfoques es la vision compartida de que los retornos
por encima de la media del sector son posibles y que para que esta situacion se

produzca, una posicion estratégica atractiva es de crucial importancia (Conner, 1991).

Spanos y Lioukas (2001) establecen un modelo de complementariedad basados en las

siguientes similitudes:

a) las dos perspectivas son complementarias a la hora de explicar el
desempefio de una organizacién, en el sentido de que uniendo ambas
visiones es posible obtener una mayor riqueza y equilibrio a la hora de
obtener las fuentes de la ventaja competitiva (integrando determinantes

tanto “externos” como internos”)

b) ambos enfoques buscan explicar el mismo fenémeno de interés (la ventaja

competitiva)

c) launidad de analisis es la misma en ambos casos
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Sin embargo, como los mismos autores afirman, esto no quiere decir que se puedan
obviar los fundamentos teéricos de ambas corrientes de pensamiento, siendo en incluso

en ocasiones antagonistas.

1.4. Concepto de recurso, capacidad y competencia

En las diferentes aportaciones desarrolladas en el EBC se han utilizado una gran
variedad de términos para definir conceptos similares tales como recursos, capacidades,
activos intangibles, activos estratégicos, capacidades dindmicas o competencias
distintivas. Dado este nimero de términos, es necesario clarificar los términos que se
utilizaran en el resto del trabajo. De hecho, numerosos autores (Fernandez y Suarez,
1996; Foss, 1998) consideran el problema terminoldgico como uno de los principales
problemas a los que se enfrentan estos enfoques, ya que lleva en muchos casos a la

confusion de los conceptos claves.

Las razones de este elevado niumero de términos se deben al relativo poco tiempo de
desarrollo de este enfoque y a las aportaciones recibidas de multiples corrientes teoricas,

como se ha comentado en el apartado anterior.

Pasamos a continuacion a definir y comentar los diferentes conceptos pertenecientes al

EBC y que seran relevantes para el problema que trata el presente trabajo.
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1.4.1. Recurso

1.4.1.1. Definicidon de Recurso

Con el propésito de intentar clarificar el controvertido problema conceptual parece
interesante, cuando se habla de recursos, diferenciar entre recursos en sentido amplio o

en sentido estricto.

Recurso en sentido amplio se entiende como aquel medio que sirve para alcanzar un
objetivo marcado de antemano (Palacios, 2002). Por tanto, los recursos serian todos
aquellos factores de produccion sobre los cuales la empresa puede ejercer un control
efectivo, independiente de que tenga sobre ellos derechos de propiedad. De lo anterior
se deduce que este concepto de recurso va mas alld de la concepcién de factor

productivo, propia de la teoria econdmica.

Barney (1991) adopta una vision amplia de recurso y entiende como recurso todos los
activos, capacidades, procesos organizativos, atributos empresariales, informacion,
conocimiento, etc. que son controlados por la empresa y que le permiten implantar

estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia.
Este autor clasifica los recursos de una empresa en tres categorias:
e Recursos fisicos: tecnologia, equipo productivo, localizacion geografica, acceso

a materias primas, etc.

e Recursos humanos: formacion, experiencia, relaciones y vision, tanto de los
directivos como de los empleados.
e Recursos organizativos: estructura formal de la empresa, su planificacion formal

e informal, sistemas de coordinacion y control, etc.

Wenerfelt (1984), al igual que Barney (1991), define los recursos como los activos

tangibles e intangibles vinculados a la empresa durante un periodo de tiempo relevante.
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Dentro del concepto de recursos incluye las marcas, el personal cualificado, los
contactos comerciales, la maquinaria, el conocimiento tecnolégico propio y los

procedimientos eficientes.

Mas recientemente, para Galbreath y Galvan (2004), los recursos se dividen en dos
categorias: recursos tangibles y recursos intangibles. Los recursos tangibles incluyen
aquellos factores que poseen un valor contable en los libros de contabilidad. Los
recursos intangibles, por otra parte, incluyen aquellos factores que no son fisicos (0 no
financieros) y que raramente se incluyen en los libros de contabilidad. Esta
conceptuacion de recurso como activo también se encuentra en otros trabajos, como los

de Dierickx y Cool (1989), Peteraf (1993), Chi (1994) y Galbreath (2005).

Para algunos autores, estas definiciones de recurso en sentido amplio incluyen el
concepto de capacidad de una empresa (Camison, 2002b). No obstante, otros autores
diferencian los conceptos de recurso y capacidad. Por ejemplo, Amit y Schoemaker
(1993: 35) definen los recursos como “inventarios de factores disponibles que son
poseidos o controlados por la empresa y que son convertidos en productos finales
utilizando un amplio rango de otros activos y de mecanismos de enlace como la
tecnologia, los sistemas de informacion directiva, los sistemas de incentivos, la

confianza entre direccién y personal, etc.”

De igual manera, Grant (1991) concibe el recurso en sentido estricto y los concibe como
las entradas del proceso productivo. Estos constituyen la unidad basica de analisis,
diferenciandolos asi de las capacidades. Para este autor, la capacidad depende de la
posesion de un conjunto de recursos para desempefiar alguna tarea o actividad. Los
recursos constituyen el origen de las capacidades de la empresa, mientras que las

capacidades representan la fuente principal de las ventajas competitivas.

Para Hall (1992), los recursos intangibles pueden definirse como activos o capacidades.
Si los recursos intangibles es algo que la empresa tiene, puede considerarse como un

activo. Si el recurso intangible es algo que la empresa puede hacer, es una capacidad.
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1.4.1.2. Clasificacion de los Recursos

Siguiendo con la caracterizacion de los recursos en sentido estricto, Grant (1991)

distingue entre recursos tangibles e intangibles:

e Recursos tangibles: estan identificados en los balances y valorados con criterios
contables. Son los activos fisicos y financieros de la empresa. El principal
objetivo en la gestion de estos recursos es conseguir una aplicacion mas eficiente

de los mismos.

e Recursos intangibles: suelen permanecer invisibles en la informacion contable
debido principalmente a la dificultad en su valoracion. Estos recursos incluyen
los conocimientos, el equipo humano, las tecnologias de las que se dispone, los
clientes, la imagen de la empresa y el prestigio de la marca comercial. Una
valoracion aproximada de los activos intangibles de una empresa se puede
deducir, en el caso de que ésta cotice en bolsa, a partir del precio de mercado de

las acciones en relacion a su precio contable.

Para Itami (1987) estos recursos intangibles son a menudo la tnica fuente real de
ventaja competitiva que puede mantenerse a lo largo del tiempo, pues, para este autor,

lo que proporciona una ventaja estratégica a la empresa no es observable ni medible.

Camison (2002a), tomando como fuente la clasificacion de Grant (1996a), hace la

siguiente descripcion de los recursos (Tabla 1.2):
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Tabla 1.2. Clasificacion de los recursos

Recursos fisicos (capital fisico)

Incluyen el equipamiento productivo, almacenes, inventarios, centros

de aprovisionamiento, equipamiento informadtico, etc.

Recursos financieros (capital financiero)

Tangibles

Hacen referencia a la estructura de financiacion de la empresa que le
permite acometer inversiones en los demas factores. Se restringe a la
tesoreria, al capital circulante y a las inversiones financieras en la

empresa.

Intangibles Recursos humanos

El capital humano hace referencia a los conocimientos adquiridos por
una persona que incrementan su productividad y el valor de su
contribuciéon a la empresa. Incluye los contactos y relaciones
personales, ademas de otras cualidades individuales como reputacion,
lealtad, polivalencia y flexibilidad. El capital humano es el recurso
intangible no separable por excelencia, ya que es indisociable de su

portador.

Recursos organizativos

El capital organizativo de una empresa incluye los acuerdos de
cooperacion que tiene con proveedores, distribuidores y socios
tecnologicos, ademas de su entramado de rutinas organizativas. Estos
elementos pueden considerarse como mecanismos de vinculaciéon y
movilizacion de los distintos factores productivos empleados, que
facilitan la conversion de las entradas del proceso productivo en bienes
y servicios, creando valor al tiempo que determinan la eficiencia y la

propia capacidad de innovacién de la empresa.
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Recursos comerciales

Es todo aquel activo comercial susceptible de ser objeto de proteccion
legal y cuya propiedad incumbe a la empresa. Normalmente se derivan
de contratos de distribucion o de abastecimiento privilegiado o en

exclusiva.

Recursos tecnoldégicos

El stock de capital tecnologico incluye conocimientos relacionados con
el acceso, utilizacion y mejora de las técnicas de produccion y las
tecnologias de producto. Se amplia y perfecciona a través de las
actividades de I+D (internas, realizadas en cooperacion con otros o
contratadas a terceros) y de la adopcion y asimilacion de las
tecnologias desarrolladas por otras empresas, a las que se accede
mediante licencias o por la compra de tecnologia incorporada a

maquinas y equipos de produccion.

Fuente: elaborado a partir de Camisén (2002a)

1.4.2. Capacidades

1.4.2.1. Definicion de Capacidad

Las capacidades resultan de la combinacion de activos tangibles y/o intangibles. La
esencia de la capacidad es su caracter intangible debido a que su principal componente
es el conocimiento subyacente a la hora de desplegar y emplear conjuntamente

diferentes activos empresariales para el desarrollo de las actividades organizativas.

Segun Amit y Schoemaker (1993: 35), la capacidad seria la facultad de gestionar
adecuadamente los recursos para realizar una determinada tarea dentro de la empresa.

En este contexto, las capacidades se refieren a la competencia de una empresa para
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desplegar los recursos, usualmente en combinacidén con procesos organizativos, para

producir un fin deseado.

Cuervo (1995: 52) afirma que “el centro de toda estrategia es la obtencion de beneficios
a partir de los recursos y capacidades que controla la empresa, como son sus activos
fisicos y financieros, el capital humano, los activos intangibles como marcas,
reputacion, know-how, experiencia y tecnologia. Las capacidades son basicamente
consecuencias de la accién de la direccion para movilizar los recursos mediante la
generacion de un sistema de rutinas organizativas y de una cultura, resultado de un
proceso de aprendizaje colectivo”. Como se desprende de la definicion de Cuervo, las
capacidades también seran recursos al alcance de la empresa, de cardcter organizativo,

que permitiran dinamizar el resto de recursos que posee una organizacion empresarial

Las capacidades son, por tanto, las habilidades de una empresa para desplegar los
recursos, generalmente de forma combinada, utilizando procesos organizativos para
llegar a un fin deseado. Se trata de procesos especificos basados en la informacion, y
desarrollados a través del tiempo mediante complejas interacciones entre los recursos de

la empresa.

1.4.2.2. Recursos vs. Capacidades

Al analizar la sostenibilidad de las ventajas competitivas que un recurso o capacidad
producen, es fundamental clarificar la distincion entre recurso y capacidad. Si tomamos
la concepcidn estricta de recurso, se pueden extraer dos caracteristicas clave que

distinguen a una capacidad de un recurso:

e Una capacidad es especifica de la empresa, ya que se encuentra incrustada en la
organizacion y en sus procesos, lo que no ocurre con un recurso ordinario.

(Teece, Pisano y Shuen, 1997: 518).

e El principal propoésito de una capacidad es el de mejorar la productividad de los

otros recursos que la empresa posee (Amit y Schoemaker, 1993). Estos autores
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establecen la analogia de los bienes intermedios, de forma que se puede pensar
de forma abstracta en las capacidades como “bienes intermedios” que son
generados por la empresa y que mejoran la productividad de sus recursos, asi

como la flexibilidad estratégica y la proteccion de su producto o servicio final.

La primera de estas caracteristicas describe el arraigo de las capacidades en la
organizacion. La propiedad de una capacidad no puede ser transferida facilmente de una
organizacion a otra sin transferir la organizaciéon completa o alguna subunidad. Dado
que las capacidades estan enraizadas en las empresas, si una empresa desapareciera sus
capacidades se perderian con ella, pero sus recursos sobrevivirian en manos de los

nuevos propietarios.

Asi, si las capacidades no pueden ser adquiridas con facilidad, y tal como sehalan
Teece, Pisano y Shuen (1997), las capacidades tienen que construirse, el cometido de un
directivo debe estar encaminado a impulsar su desarrollo en la organizacion. En esta
linea, Makadok (2001:387) sefiala dos mecanismos que permiten a los directivos crear
rentas econdmicas en sus empresas: la eleccion de los mejores recursos y la creacion o

mejora de las capacidades.

Grant (1991) reconoce que pocos recursos tomados independientemente son
productivos, apareciendo el concepto de capacidad. Una capacidad es la habilidad para
un equipo de recursos de realizar alguna tarea o actividad. Mientras los recursos son la
fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades son la principal fuente de sus
ventajas competitivas. Pero las capacidades no sélo se limitaran a organizar
coordinadamente un conjunto de recursos, sino que incorporan interacciones complejas
entre personas y otros recursos que componen la empresa. Aparece aqui el concepto de
rutinas organizativas en el sentido de Nelson (1991). Una capacidad es en esencia una

rutina o un nimero de rutinas interactuando (Grant, 1991: 122).
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1.4.2.3. Las Rutinas organizativas

El término “rutina organizativa”, como acabamos de comentar, es utilizado por varios
autores en la conceptuacion de capacidad. Su significado en estas definiciones estd
cercano a las rutinas organizativas del Enfoque Evolutivo (Nelson y Winter, 1982). Las
rutinas organizativas representan las pautas de actividades regulares y predecibles que

son desarrolladas mediante una secuencia de acciones coordinadas por individuos.

Se pueden definir como estructuras previsibles y regulares de comportamiento que
conducen a esquemas repetitivos de actividad y constituyen la memoria organizativa.
Son el producto de procesos de aprendizaje "guiados por los beneficios" deseados. Se
podria decir que las rutinas reflejan "lo mejor que sabe y puede hacer" una empresa. Las

rutinas incorporan todas las soluciones que han dado buenos resultados en el pasado.

También condicionan las respuestas futuras, definiendo asi una trayectoria dependiente.
Para el enfoque evolutivo, el conocimiento, recurso clave para la empresa dentro del
Enfoque Basado en el Conocimiento, estd incorporado en las rutinas y es el elemento

que se copia cuando éstas se replican.

Asi pues, una capacidad es una rutina o un conjunto de rutinas que interactilan entre si.
Las rutinas determinan los patrones de actividad que guian la accion organizativa. Sin
embargo, autores como Chi (1994) consideran recursos a las habilidades humanas y a
las rutinas organizativas, lo que para otros es claramente una capacidad. Por su parte,
Barney (1991) y Grant (1991) reconocen la existencia de los recursos organizativos, que

no seran mas que un concepto muy similar al de capacidad.

Siguiendo con el desarrollo de rutina organizativa como capacidad, Grant (1991) senala
que las rutinas son para la organizacion lo mismo que las habilidades para el individuo.
De la misma manera que las habilidades individuales se adquieren mediante la practica
continua a lo largo del tiempo, las habilidades de una organizacion se desarrollan y

sostienen unicamente a través de la experiencia.
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Para Nelson y Winter (1982: 112), las rutinas tienen una doble funcién. Por una parte,
son garantia de estabilidad cuando actian como memoria de la empresa, pero por otra,
incorporan elementos de mutacion endogena, es decir, pautas que favorecen el cambio y
el progreso, introduciendo asi una vision dindmica. Ello nos conduce a distinguir entre

rutinas estaticas y dindmicas, tal como proponen Dosi, Teece y Winter (1992: 192).

Las rutinas estaticas representan la capacidad para replicar ciertas tareas previamente
desarrolladas, aunque puedan mejorar con el tiempo. Desde la Ecologia de las
Poblaciones, Montgomery (1995: 258) resalta la parte negativa de este tipo de rutinas

por considerarlas como un indicador de inercia que impide el cambio.

A diferencia de las rutinas estaticas, las rutinas dinamicas estan relacionadas con las

capacidades dindmicas.

1.4.2.4. Las Capacidades dinamicas

Las Capacidades dinamicas son el conjunto de conocimientos y habilidades que crean
las competencias de la empresa. Se analiza el modo en el que las organizaciones
desarrollan sus capacidades especificas y regeneran sus competencias para hacer frente

a los cambios que aparecen en el entorno.

Las empresas deben establecer las estrategias para desarrollar nuevas capacidades
(Wernerfelt, 1984). Las capacidades dindmicas reflejan la habilidad para alcanzar
formas nuevas e innovadoras de ventaja competitiva. Estas nuevas capacidades
dependeran de la trayectoria seguida por la empresa a lo largo de su historia y de la

posicion que ocupa en el mercado (Leonard-Barton, 1995).

Por lo tanto, las capacidades dinamicas enfatizan “el papel clave de la direccion
estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar apropiadamente las habilidades
organizativas, recursos y competencias funcionales internas y externas” (Teece, Pisano

y Schuen, 1997: 515). Segun estos autores, las capacidades dindmicas hacen referencia
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a la “habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias

internas y externas para tratar con ambientes en constante evolucion”.

Similar a la definicion anterior, Eisenhardt y Martin (2000: 1107) definen las
capacidades dindmicas como rutinas organizativas y estratégicas mediante las cuales las
empresas obtienen nuevas configuraciones de recursos cuando los mercados emergen,

colisionan, se dividen, evolucionan y mueren.

El concepto de capacidades dinamicas de Eisenhardt y Martin (2000) es similar al
concepto de “competencia arquitectonica” propuesto por Henderson y Cockburn (1994)
o al de "capacidades combinadas” de Kogut y Zander (1992). Otros autores son menos
especificos y utilizan el término capacidad también en este sentido (Amit y

Schoemaker, 1993).

1.4.2,5. Clasificacion de las Capacidades

Existen varias formas de clasificar las capacidades. La primera de ellas es segun el tipo
de activos intangibles que utilice en su configuracion. En esta clasificacion, las
capacidades de una empresa se pueden dividir segin estén formadas por activos
intangibles vinculados a las personas que las sustentan (directivos, empleados, clientes,
proveedores, etc.) o vinculados a la empresa como organizacion. En todo caso, la

proteccion legal es muy dificil y en algunos casos imposible.

Utilizando el mismo criterio, Camison (2002a) clasifica las capacidades de la siguiente

manera:

e Capacidades humanas: estan formadas por los conocimientos, habilidades,
experiencia, formacion y la capacidad de aprendizaje de los miembros de una
organizacion. No estan depositadas en la organizacion, por lo que ésta no puede

ejercer ningun control sobre ellas.
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Capacidades organizativas: engloban la cultura de la organizacion, su estructura
organizativa, las relaciones informales entre sus diferentes miembros y sus

sistemas de planificacion y control.

Capacidades comerciales: este tipo de capacidades comprende las relaciones de
la empresa con agentes externos (clientes, proveedores, distribuidores, etc.), asi
como el grado de conocimiento del mercado, siempre que no esté codificado en
la organizacion. La reputacion empresarial también se puede concebir como una
capacidad comercial, aunque Grant (1991: 119) la concibe como un recurso.
También se incluirian la capacidad para obtener informacion de los clientes, la
habilidad para disenar y lanzar nuevos productos al mercado, la eficacia del

proceso de evaluacion y el control de las actividades de marketing, etc.

Capacidades tecnologicas: comprenden la inversion y la utilizacion y mejora de
las tecnologias que utiliza la empresa con el fin de mejorar sus procesos y los
productos y servicios que ofrece. También se incluye la capacidad para obtener
informacion del estado de la ciencia y las tecnologias relevantes, la habilidad
para generar tecnologias de proceso avanzadas, la concienciacion por parte de la
empresa de la importancia de sus competencias en innovacion, especialmente

respecto a las tecnologias clave, etc.

Capacidades financieras: se refieren a las capacidades en la gestion del capital.
Como ejemplo podemos citar la capacidad para obtener informacion sobre
mercados financieros nacionales e internacionales, la habilidad para obtener
informacion creadora de valor en tiempo real procedente del sistema contable, la
capacidad para aprovechar la legislacion con el fin de optimizar la gestion
financiera, la eficacia para incrementar las reservas via autofinanciacion, la
capacidad de acrecentar el capital via ampliaciones, la habilidad para obtener

financiacidn a un coste medio bajo, etc.

Capacidades directivas: son las que se despliegan con el fin de coordinar y dar
una identidad a todo el proceso de creacion de valor. Incluyen la capacidad de

los lideres para articular una vision estratégica, asi como la capacidad de
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interpretar efectivamente el entorno en relacion a posibles oportunidades y

amenazas.

Otra forma de clasificacion de las capacidades seria la utilizada por Grant (1996a). Este
autor considera la existencia de una jerarquia de capacidades, agrupadas en los

siguientes tres niveles:

e Nivel 1: Capacidades estaticas. Estan asociadas con las actividades funcionales

de la empresa.
e Nivel 2: Capacidades dinamicas.

e Nivel 3: Capacidades de aprendizaje. Relacionadas con el aprendizaje

organizativo, permiten aprender con mayor rapidez que la competencia.

El tercer y ultimo criterio que proponen los autores para realizar la clasificacion de las
capacidades es la complejidad. Las capacidades resultan de la combinacion de activos
tangibles e intangibles. Garcia, Ortiz y Vargas (2001) establecen cuatro grupos de
capacidades en funcion de la composicion y relacion de los recursos y capacidades que
las forman. Los diferentes grados de complejidad hacen que sea necesario establecer
una tipologia atendiendo al valor estratégico. Los recursos y capacidades pueden
clasificarse segun su grado de tangibilidad. En el extremo inferior se situan los recursos
tangibles, mientras que en el superior se hallan las capacidades mas complejas. Puesto
que los recursos intangibles son mas dificiles de imitar, tendran mayor valor estratégico

aquellas capacidades situadas en el nivel jerarquico superior.

e Capacidad I: hace referencia a la combinacion de recursos tangibles que posee la

empresa.

e Capacidad II: son las que se forman resultado de la combinacion de recursos

tangibles e intangibles.
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e (Capacidad III: tienen lugar cuando nacen de la combinacion de recursos

intangibles. el nivel de complejidad es superior respecto a las de nivel inferior.

e (Capacidad IV: provienen de la combinacion de capacidades de cualquiera de los
otros tipos anteriores. Son las que tienen mayor relevancia para el analisis
estratégico, pero, en cambio, son el grupo de capacidades mas dificiles de

estudiar, ya que plantean mayores problemas en su definicion y delimitacion.

Una vez identificado el dominio de capacidad, procedemos a la definicion del término

competencia.

1.4.3. Competencia

Los términos capacidad y competencia suelen utilizarse indistintamente y se les puede
atribuir el mismo significado (Prahalad y Hamel, 1990), aunque existe literatura que los

diferencia (Stalk, Evans y Shulman 1992; Javidan, 1998).

Al igual que existe un debate abierto entre la diferencia entre recurso y capacidad, las
mismas argumentaciones se aplican para diferenciar recurso y competencia. Hofer y
Schendel (1978: 25-26) definen las competencias de la organizacion como ‘el nivel y
patrones de despliegues de recursos y habilidades pasados y presentes que ayudaran a la
organizacion a alcanzar sus metas y objetivos”, diferenciandolas de los recursos porque
se trata de “recursos obtenidos y desplegados de modo que no puedan ser duplicados

facilmente por otros”.

Las competencias pueden ser tomadas, al igual que las capacidades, como habilidades
para hacer bien y ejecutar sistematicamente una actividad gracias al trabajo conjunto de
una serie de recursos. En este sentido, Teece et al. (1994) entienden por competencia el
conjunto de habilidades tecnologicas diferenciadas, activos complementarios, rutinas

organizativas y capacidades que posibilitan la base para la competitividad de la
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empresa. De manera similar, Foss (1996) define las competencias como un capital de
conocimiento idiosincrasico que permite a quien lo posee desarrollar actividades de una

cierta forma y hacerlo de manera mas eficiente que otros.

Por otro lado, las competencias pueden entenderse como actividades desarrolladas por
la empresa, yendo mas alld de entenderlas solamente como la capacidad para realizarlas.
Asi, Hamel (1994) entiende las competencias como aquellas operaciones que la empresa

es capaz de realizar a través de la integracion de un conjunto de activos.

Un término semejante al de competencia, entendida como actividades desarrolladas por
la empresa, es el concepto de “oficio” (métier). Este término, oficio, se utiliza en
trabajos basicamente de origen francés (Anastassopoulos y Ramanantsoa, 1982;
Bommensath, 1987; De Bodinat y Mercier, 1979). En esta corriente de la literatura, el
oficio de una empresa se define como la vocacion y el conjunto de competencias
especificas (individuales y colectivas) acumuladas en la empresa que la hacen capaz de
desarrollar determinadas actividades. El oficio es un activo dinamico u objeto de

aprendizaje y mejora continua, pues se transmite y se fortalece con el tiempo.

Al igual que Escrig (2001), conceptuamos las competencias en sus dos vertientes, como
habilidad y como actividad, definiéndolas como “las habilidades y destrezas especificas
que posee la empresa en el despliegue de sus recursos, asi como sus caracteristicas
cognitivas, las cuales se dirigen hacia la realizacion de actividades que permitan la

consecucion de ciertos objetivos”.

Sanchez, Heene y Thomas (1996) sefialan tres condiciones que deben cumplir las

competencias para considerarlas como tales, reflejadas todas en la definicion propuesta:

e Organizacion: deben coordinar y desplegar los activos.
e Intencion: es una actividad premeditada.

e Consecucion de objetivos: debe tener un fin y conseguir unos objetivos.
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Para concluir este epigrafe, comentar que en este trabajo consideramos las capacidades
y las competencias de manera similar, con la distincion de que siempre denominaremos
como competencia a aquellas capacidades de nivel Il y IV , generadas a partir de
capacidades y recursos de nivel inferior, con mayor relevancia estratégica y que

proporcionan las ventajas competitivas sostenibles.

A este respecto, utilizaremos la misma denominacion, propuesta por Javidan (1998),
que jerarquiza los recursos, capacidades y competencias como se muestra en la figura
1.1. En un primer nivel, los recursos son la base de las capacidades. En el siguiente
nivel, las capacidades son el resultado de la union de los recursos de la organizacion y
habilidades de los empleados. Finalmente, las competencias integran distintas
capacidades, definiendo lo que la empresa es capaz de hacer y de qué manera puede

competir.

Al igual que Morcillo et al. (2002) consideramos que las competencias empresariales
afloran si se sabe imbricar tres elementos fundamentales: el reto estratégico que estan
dispuestos a asumir los miembros de la organizacion, la disponibilidad de unos recursos
tangibles e intangibles distintivos, y el dominio de unas habilidades que son la

expresion de un adecuado desarrollo de las capacidades empresariales

1.5. Las competencias distintivas como fuente de ventaja competitiva
sostenible

El EBC centra su atencién en aquellas competencias que proporcionan ventajas
competitivas sostenibles, puesto que no todas son capaces de ofrecer estas ventajas y
generar rentas. Aquellas que lo consiguen reciben el nombre de competencias

distintivas.

Inicialmente, el concepto de competencia distintiva se vincula directamente al de
“fortalezas de la empresa” propuesto por el analisis estratégico convencional (Camison

2002a). Asi, en el trabajo clasico de Selznick (1957), se acuiia ya el concepto de
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competencia distintiva de una organizacion, no como lo que puede hacer, sino como lo
que puede hacer bien. Ansoff (1965: 110-117) introduce el perfil de las competencias
refiriéndose a los puntos fuertes y débiles relativos a areas especificas de competencias
y habilidades. Andrews (1971: 98-108) le da ya una concepcion actual al referirla a la
experiencia en producir y comercializar una linea de productos, el desarrollo de las
capacidades de los individuos que comprende la organizacion, el grado en que la
capacidad individual se aplica a la tarea comun, y la calidad de la coordinacion del

esfuerzo individual y de grupo.

La academia sobre estrategia se ha limitado a sefialar que una ventaja competitiva solida
exige que sea duradera y defendible. Sin embargo, en una segunda etapa, el concepto de
competencia distintiva se amplia respecto a los puntos fuertes de la empresa. Las
competencias distintivas se entienden como recursos y capacidades dificilmente
imitables por los competidores. Estos recursos y capacidades determinantes de la
ventaja competitiva sostenible de una organizacion se han venido a denominar recursos
criticos (Wernerfelt, 1984), factores estratégicos (Barney, 1986; 1991), activos
estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993; Schoemaker y Amit, 1994) o stocks de activos
estratégicos (Dierickx y Cool, 1989).

En el siguiente epigrafe vamos a establecer las caracteristicas que deben cumplir los

activos estratégicos para poder generar ventajas competitivas sostenibles.

1.5.1. Caracteristicas de los activos estratégicos

Una de las mayores preocupaciones del Enfoque Basado en Competencias ha sido el
analisis de las caracteristicas de debian tener los recursos para tener la consideracion de
estratégicos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Reed y
DeFillippi, 1990; Grant, 1991; Mahoney y Pandian 1992; Amit y Schoemaker, 1993;
Peteraf, 1993; Collis y Montgomery, 1995). La falta de consenso y el desigual nivel de
analisis en la identificacion de los recursos y capacidades (Black y Boal, 1994) son una

constante en estos modelos (Priem y Butler, 2001). Podriamos citar entre las mas
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comunes el caracter valioso de los recursos, su escasez, su durabilidad, la no posesion
por parte de sus competidores, su dificil imitabilidad, la insustituibilidad y el no ser

comercializables en el mercado.

Barney (1991) sefiala que podemos considerar un recurso escaso y generador de
ventajas competitivas siempre que el nimero de empresas que lo posea sea menor que el
nimero de empresas necesario para generar una dinamica de competencia perfecta en la

industria.

Grant (1991), de forma similar, considera que los recursos tienen posibilidades de

generar retornos solamente si son relevantes y escasos.

Amit y Schoemaker (1993: 38) definen los activos estratégicos de la empresa como “el
conjunto de recursos y capacidades dificiles de intercambiar, imitar o sustituir, escasos,
complementarios, duraderos, apropiables, y que forman parte del conjunto relevante de
factores estratégicos de la industria que confieren a la empresa su ventaja competitiva”.
Este autor relaciona los activos estratégicos de la empresa con los factores estratégicos
de la industria, frente a otros autores que s6lo se centran en las caracteristicas propias y
particulares de los recursos poseidos por las organizaciones empresariales. Aun cuando
los activos disponibles cumplan los requisitos mencionados, su valor competitivo es
escaso si no se corresponden con factores claves de éxito en la actividad. La posicion
competitiva de la empresa debe apoyarse en ventajas competitivas consistentes con

estos elementos criticos del entorno competitivo de la industria.

En esta linea, Porter (1991: 103) senala que los activos intangibles no son valiosos en si
mismos, sino que adquieren valor cuando se ajustan a la estructura de la industria y a

una estrategia particular seguida por la organizacion que los posee.

Esta conceptuacion de los activos estratégicos se puede extender a las competencias y

considerar que éstas se convierten en competencias distintivas cuando se cumple que:

e La organizacion no comparte su propiedad con la competencia.
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Permiten producir bienes y servicios que el mercado demanda con mejor

desempefio que los competidores.

Una sintesis de las principales aportaciones efectuadas a la hora de explicar las

condiciones que deben satisfacer los activos estratégicos se puede encontrar en el

modelo desarrollado por Peteraf (1993). Segun este autor, las condiciones que deben

poseer los recursos y capacidades para ser fuente de ventaja competitiva son:

1.5.2.

Heterogeneidad: la distribucion asimétrica de los recursos y capacidades
determina los diferenciales de resultados en las empresas. Aquellas empresas

con recursos y capacidades superiores alcanzaran mayor nivel de desempefio.

Limites ex-post a la competencia: deben existir obstaculos que impidan la
imitacion de los recursos y capacidades propios por parte de la competencia, por
lo que hay que introducir obsticulos a la imitacion o limites ex-post a la

competencia.

Movilidad imperfecta: la movilidad imperfecta de los activos estratégicos de una
empresa impide que su valor extraordinario se convierta en un coste de
oportunidad y se vea anulado. Si un activo no tiene valor fuera de la empresa a

la cual estd asociado sera completamente intransferible o inamovible.

Limites ex-ante a la competencia: evitan que las rentas no sean compensadas por
los costes asociados al control de los factores productivos mas valiosos. Para

ello se requiere la existencia de imperfecciones en los mercados de factores.

Sostenibilidad de la ventaja competitiva

El Enfoque Basado en los Recursos identifica los recursos estratégicos como la fuente

de ventajas competitivas. Pero no basta con tener una ventaja competitiva, ademas ésta

debe ser sostenible en el tiempo La ventaja competitiva inicial merced a una

competencia distintiva puede ser erosionada rapidamente por empresas rivales mediante

la imitacion. Existen varias caracteristicas que limitan la igualacion ex-post de las rentas
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entre empresas rivales (Peteraf, 1993). Los tres mas destacados son la inimitabiliad, la

no sustituibilida y la durabilidad.

Inimitabilidad

Distinguimos tres posibles mecanismos de asilamiento que impiden la imitacion de las
competencias por parte de los rivales: la ambigiliedad causal (Reed y DeFillipi, 1990), la
dependencia de la historia (Barney, 1991:107) y la complementariedad de los activos

(Grant, 1991).

a) La ambigiiedad causal es uno de los mecanismos de aislamiento mas ampliamente
reconocido en la literatura (King, Zeithaml y Carl, 2001). Hace referencia a la
ambigiiedad que afecta a los agentes economicos, competidores y directivos de
empresas, reduciendo su capacidad para establecer cudles son las causas de la obtencion

de una ventaja competitiva.

El concepto de ambigiiedad causal fue introducido por Lippman y Rumelt (1982) para
reflejar la ambigiiedad derivada de la naturaleza de las conexiones entre acciones y
resultados. Reed y DeFillipi (1990) relacionaron la ambigiiedad causal con las barreras
a la imitacion y el mantenimiento de la ventaja competitiva. Para estos autores, las
competencias con ciertas caracteristicas como la carencia de codificacion, la

complejidad o la especificidad generan la ambigiiedad causal.

La ambigiliedad causal es considerada por ciertos autores como necesaria para el
mantenimiento de la ventaja competitiva, al actuar como mecanismo de proteccion
contra imitadores (Mosakowski, 1997; Simonin, 1999). Sin embargo, otros
investigadores sostienen que dicha incertidumbre, al impedir la identificacion de las
competencias que conducen a las ventajas competitivas, limitan la transferencia de
dichas competencias dentro de la misma empresa (Szulanski, 1996) e impiden la
movilidad de los factores (Lippman y Rumelt, 1982). Desde este punto de vista, la

ambigiliedad causal funciona como barrera a la imitaciéon siempre que los mecanismos
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de creacion de las competencias generadoras de ventajas competitivas queden ocultas a
la competencia, aunque no sea asi para los directivos y personal de la organizacion. Esto
limita la capacidad de aislamiento de la ambigiiedad causal, pues si un empleado
conocedor del origen de la ventaja competitiva fuese contratado por la competencia, la

ambigiiedad quedaria mermada seriamente (Grant, 1991).

Ademas de las caracteristicas propias del conocimiento, se han identificado otros
atributos que reforzarian la ambigiiedad causal. Estos atributos serian el contexto y la
fuente y el destinatario del conocimiento (capacidad de absorcion del receptor) (Von

Hippel, 1994; Szulanski, 1996).

b) Otro mecanismo que impediria la imitacion de las competencias es la dependencia de
la trayectoria. E1 EBC supone que las empresas son entidades histéricas y sociales. La
dependencia de la historia de la empresa en su futuro explica dos hechos relevantes
relacionados con las barreras a la imitabilidad: la estabilidad de las estrategias y las

ventajas de mover primero.

Ghemawat (1991) se cuestiona la razon de la estabilidad de las estrategias en ciclos de 6
afios con periodos breves de cambios radicales. Este autor establece cuatro razones
fundamentales para explicar la continuidad en la estrategia: la pérdida de los recursos
invertidos en un tipo de estrategia si hace un cambio radical (lock-in), la pérdida de
oportunidad irrecuperable en un cambio de estrategia que haria perder todo el valor
acumulado en la estrategia anterior (lock-out), la falta de competencias que exige la
nueva estrategia y que habria que crear (lag), y la inercia debida a la cultura

empresarial.

Las ventajas de mover primero implican que aquellas empresas que se adelantan a sus
competidores en un mercado pueden aislar su posicion de la competencia. No es facil
replicar y construir una cartera de competencias puesto que es costoso en términos de
tiempo. Las capacidades y algunos recursos se caracterizan por un prolongado y
paulatino periodo de acumulacion, siendo frecuentemente imposible adquirirlos en

mercados organizados. Pensemos al respecto en la posesion de un personal altamente
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motivado y dotado de habilidades especificas para las tareas que debe desempeiiar, en la
reputacion de honestidad de una empresa o en las relaciones de cooperacion

interempresarial basadas en la confianza mutua.

Las ventajas de mover primero estan relacionadas con lo que se conoce como
eficiencias de masa. Estas eficiencias de masa se deben a la acumulacion de una cierta
competencia que se realimenta a partir de un volumen critico, creciendo con mayor
rapidez y menor coste que las de otras empresas. Asi, el aprendizaje acumulado produce
un efecto de experiencia que confiere una ventaja en costes. También aparecerian
ventajas en costes conocidas como ventajas por compresion temporal, debido a la
imposibilidad, por parte de los competidores, de alcanzar el mismo nivel de

competencia en un tiempo reducido (Dierickx y Cool, 1989).

c¢) Otra razon que dificulta la imitabilidad es la complementariedad de los activos. La
acumulacion de un cierto recurso puede depender no sélo del nivel de ese activo, sino
también del nivel existente de otros activos. Dado que algunos de estos activos pueden
ser imperfectamente moviles, y que las competencias se crean a partir de una
combinacion de recursos y capacidades, su imitabilidad implicaria copiar la totalidad de
estos recursos y capacidades. Puesto que el componente principal de las capacidades es

intangible, esto complica su réplica fuera de las organizaciones de origen (Grant, 1991).

No sustituibilidad

Todas estas caracteristicas comentadas en el punto anterior imposibilitan la réplica de
las competencias. Sin embargo, a través de la inversion en competencias sustitutivas, los
competidores pueden llegar a destruir la ventaja competitiva inicial, por lo que se hace
necesario anadir la caracteristica de imperfecta sustituibilidad (Dierickx y Cool, 1989;

Barney, 1991; Collis, 1994).
Durabilidad
La durabilidad esta relacionada con la velocidad de erosion de un activo e influye en la

persistencia de la heterogeneidad (Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Amit y
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Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Collis, 1994; Collis y Montgomery, 1995). De este
modo, Grant (1991: 124) sostiene que, para que las ventajas competitivas sean
duraderas, las competencias deben depreciarse o hacerse obsoletas en la menor medida
posible. Una renovacion o inversion en estas competencias puede paliar su grado de
depreciacion. La durabilidad exige reinversion y renovacion de las competencias que se

van depreciando.

Asi, la distincion realizada por Dierickx y Cool (1989) entre stocks y flujos es de
especial relevancia a la hora de analizar la sostenibilidad de la ventaja competitiva. Los
autores consideran los stocks como la cantidad de recursos existente en un momento de
tiempo determinado, mientras que los flujos se refieren a las inversiones necesarias para
mantener y aumentar dicho stock. La ventaja competitiva no depende del flujo de
inversiones, sino de los stocks que estén disponibles en un determinado momento. Las
repercusiones de las inversiones realizadas en cualquier flujo de la empresa no aparecen

inmediatamente en los stocks, sino que es necesario un determinado lapso temporal.

El concepto de durabilidad esté4 relacionado con las capacidades dindmicas, puesto que

la renovacion de las competencias distintivas se realizard a través de estas capacidades.

1.5.3. Apropiabilidad de las rentas

En los epigrafes precedentes hemos analizado los determinantes que permiten a las
empresas obtener una ventaja competitiva en primera instancia, asi como la posibilidad
de sostener o mantener dicha ventaja en segunda. Ademas de esto, los recursos y
capacidades en los que se basan las competencias distintivas deben ser tales que

permitan a la empresa apropiarse de las rentas que se derivan de ellos.

Uno de los aspectos necesarios para que se cumpla esta apropiacion de rentas hace
referencia al precio que la empresa paga por los recursos que adquiere. Este precio,

debido a la existencia de un mercado de recursos imperfecto caracterizado por
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asimetrias de informacion, debe permitir a la empresa obtener recursos a un precio que

no refleje sus rentas futuras.

Grant (1991) considera que existen dos factores determinantes en la posibilidad de
apropiacion de las rentas: la ambigiliedad de los derechos de propiedad y el poder de

negociacion.

Para la apropiacion de rentas generadas por un recurso o capacidad es necesario que su
control y propiedad sean de la empresa. Las rentas son rara vez imputables a un solo
recurso o capacidad, asi que es dificil discernir la contribuciéon de cada uno en la
generacion del valor anadido, lo que crea una ambigiiedad de los derechos de propiedad
(Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991). Cuanto mayor sea el grado de complejidad de la
competencia que genera las ventajas competitivas, mas dificil sera asignar un valor

concreto a los recursos y capacidades que la forman.

Esta ambigiiedad en el efecto de un cierto recurso o capacidad (por ejemplo la
capacidad de un cierto trabajador) sobre el valor de la competencia global, permite un
mayor poder de negociacion de las organizaciones frente a los individuos. Ademas, este
poder de negociacion aumenta cuando los recursos y capacidades asociados a las
competencias son especificos a la organizacion y disminuya su valor cuando se utilice
en un contexto diferente, puesto que los recursos aislados pierden valor si no estan
integrados en competencias mas complejas cuyo control estd en manos de la

organizacion.

Por lo tanto, podemos concluir que existira apropiabilidad de las rentas cuando la
obtencidn de ventajas competitivas se debe, por un lado, a la posesion de ciertos activos
estratégicos, y por otro, a las competencias distintivas que permiten aprovechar de

forma eficaz dichos activos.

A continuacidon (tabla 1.3) se muestra un cuadro sinoptico de los requisitos que deben

cumplir los recursos y las capacidades para generar competencias distintivas:
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Tabla 1.3.Requisitos de los activos estratégicos para ser fuente de ventaja competitiva

Barney Grant Amit y Schoemaker Peteraf
(1986, 1991) (1991, 1995) (1993) (1993)
REQUISITOS PARA LA GENERACION DE VENTAJA COMPETITIVA
Escasos Escasos Escasos Heterogeneidad
Explotacion de las oportunidades Relevantes Solapamiento con factores

del mercado

estratégicos de la industria

REQUISITOS PARA LA SOSTENIBILIDAD DE LA VENTAJA COMPETITIVA

Durabilidad

Durabilidad

No imitables

Replicabilidad imperfecta
Transparencia imperfecta

No imitables

Limites ex-post a la competencia

No sustituibles

No sustituibles

Transferibilidad imperfecta

No comercializables

Complementarios (especificos)

Movilidad imperfecta

REQUISITOS PARA LA APROPIABILIDAD DE LA VENTAJA COMPETI

TIVA

Apropiabilidad

Apropiabilidad

Limites ex-ante a la competencia

Fuente: Devece (2004)
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1.6. Recursos, capacidades y competencias T1

Uno de los aspectos controvertidos que se han dado en la literatura TI desde el enfoque
basado en competencias es determinar qué recursos, capacidades y competencias TI
deben ser consideradas en el anélisis estratégico de una organizacion, ya que muy pocas
han sido claramente definidas y examinadas en detalle (Bhatt y Grover, 2005). La teoria
muestra algunos intentos de desarrollar un listado de recursos y capacidades TI
organizativas (Bharadwaj, 2000; Peppard y Ward, 2004; Ravinchandran vy
Lertwongsatien, 2005; Bhatt y Grover, 2005), pero estos marcos tedricos no convergen

entre si.

A ello contribuye el hecho de que no existe una clara distincion entre recurso y
capacidad TI. Mientras que en numerosas ocasiones los términos “recurso” vy
“capacidad” han sido intercambiados indistintamente, algunos autores (Amit y
Schoemaker, 1993; Makadok, 2001) hacen una clara distincion entre ellos. La falta de
una definicion comun y la proliferacion de escalas ad-hoc para medir el concepto han
ralentizado el progreso de las investigaciones en este campo. Como sefiala Melville et
al. (2004), las asunciones subyacentes sobre lo que constituyen las TI da forma a

nuestro conocimiento acumulado del impacto en el desempefio empresarial.

Una de las primeras aproximaciones a la definicion de recurso TI' es la de Ross et al.
(1996). Los autores lo definen como “la habilidad para controlar los costes relacionados
con las TI, entregar sistemas donde se requieran y conseguir los objetivos de negocio a
través de implementaciones TI”. En esta conceptualizacion los autores distinguen entre
activos TI y procesos TI. Los activos estarian integrados por activos humanos, activos
tecnologicos y activos relacionales. Los procesos englobarian todo lo referente a la

planificacion, capacidades como la mejora en el tiempo de entrega, la efectividad en

" Los términos recurso TI, competencia TI o capacidad TI son usados indistintamente en la literatura. En
el presente trabajo, cuando se citan a los autores se mantiene el término de referencia usado por éstos
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costes, etc. Asi, los autores distinguen tres recursos TI clave, dos factores estrictamente
TI y un factor TI complementario: recursos humanos TI altamente competentes, una
base tecnologica reutilizable y una fuerte relacion de asociacion entre las T1 y la gestion

de la organizacion.

Powell y Dent-Micallef (1997) agrupan los recursos TI en tres categorias: recursos

humanos, recursos de negocio y recursos tecnoldgicos.

Otros estudios, como el de Feeny y Willcocks (1998) integran los recursos en las areas
de: negocios y vision TI, disefio de arquitecturas TI, entrega de servicios de SI y un
conjunto de capacidades fundamentales como el liderazgo en SI. Bharadwaj et al.
(1998) miden la capacidad de las TI a través de seis dimensiones: las relaciones entre la
TI y los procesos de negocio, la union de la TI y el &mbito exterior, la TI estratégica,
integraciéon de los procesos de negocio de TI y por ultimo la direccion de TI e
infraestructura TI. En un trabajo posterior (Bharadwaj, 2000) convierte estas
dimensiones en tres grandes 4areas: infraestructura TI, recursos humanos TI
(comprendiendo tanto capacidades técnicas como directivas) y recursos intangibles
habilitados por la TI como pueden ser conocimiento, orientacion al cliente y sinergias.
Esta tercera dimension resalta la integracion de los recursos TI en las estrategias de
negocio, el diseno de la organizacién, la estructura y otras competencias cuando se
analiza la competitividad a largo plazo a través de las T1 (Sambamurthy y Zmud, 1994).
Asi mismo el autor define la capacidad TI de una empresa como la habilidad para

movilizar y desplegar recursos TI en combinacion con otros recursos y capacidades.

Otros autores (Tippins y Sohi, 2003; Byrd, 2001) prefieren considerar las capacidades
TI estrictamente confinadas en el ambito de las TI y SI. Sin embargo, esta definicion
restrictiva de las capacidades TI suele tener en cuenta las habilidades y el conocimiento
del personal TI y los responsables que generan una fluida y fructifera interaccion con el
resto de las funciones de la organizaciéon. Aunque con algunos matices en cuanto al
lenguaje utilizado y las subdivisiones de los recursos (Tippins y Sohi, 2003; Wade y
Hulland, 2004; Ray et al., 2005; Tanriverdi, 2006), existe un consenso general en cuanto

a los componentes de la definicion “restrictiva” de las capacidades TI. Se pueden
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dividir en infraestructura TI (recursos tangibles) y recursos humanos TI (recursos

intangibles) (Byrd y Turner, 2000).

Wade y Hulland (2004) hacen una revision de la literatura relativa al papel del enfoque
basado en competencias aplicado a la investigacion en Sistemas de Informacion,
identificando ocho capacidades clave agrupadas en tres categorias: aquellas capacidades
que son desarrolladas dentro de la empresa en respuesta a las necesidades del entorno
(capacidades “inside-out™), aquellas que anticipan las necesidades del entorno (“outside-
in”) y aquellas que implican un andlisis externo e interno integrando las dos capacidades

anteriores (spanning).

Si aplicamos la terminologia de Makadok (2001), los recursos se consideran los
recursos TI fisicos, tales como software, aplicaciones e infraestructura, mientras que
capacidades son los recursos complementarios intangibles tales como el liderazgo, las
relaciones y la cultura necesarios para la aportacion de valor desde los recursos

tangibles o fisicos.

Cuando el concepto de recurso TI es considerado Unicamente como equipamiento y
software (recursos tangibles), los resultados muestran un poco significativo efecto en el
desempefio (Powell y Dent-Micallef, 1997; Ray et al. 2005). Cuando el concepto de
recurso TI se amplia a recurso o competencia TI, donde se incluye los recursos
intangibles como las habilidades del personal T1, o las competencias de los directivos TI
(Mata et al., 1995) o incluso recursos funcionales complementarios habilitados gracias a
las TI (Bharadwaj, 2000), los resultados confirman una relacién positiva entre las

capacidades TI y el desempefio empresarial.

Mata et al. (1995) determina cinco factores clave de TI en su andlisis de los efectos de la

misma en la consecucion de una ventaja competitiva:

e Costes de captura de clientes
e Acceso al capital

e Propiedad tecnologica
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e Habilidades técnicas

e Habilidades de los directivos

Con todo ello podemos hacer la siguiente clasificacion de recursos:

1.6.1. Recursos tecnologicos TI

Los recursos de capital fisico comprenden las plantas y el equipamiento, la localizacién
geografica, acceso a materias primas y la tecnologia fisica. Un subconjunto de esto
ultimo serian los recursos tecnoldgicos TI. Siguiendo a Melville et al. (2994) dentro de

los recursos tecnologicos T1 se pueden establecer dos categorias:

= Infraestructura TI: se puede definir como “la base del portfolio TI (incluyendo
tanto los recursos humanos y técnicos) compartido a través de la organizacion en forma
de servicios confiables” (Broadbent et al., 1999, p163). Como tal, la infraestructura TI
proporciona la base para el desarrollo de aplicaciones y servicios de negocio (Duncan
1995, Byrd y Turner, 2000). Estd compuesta de componentes software y hardware que

conforman plataformas técnicas y bases de datos compartibles (Ross et al., 1996).

La infraestructura TI varia tanto en alcance (la extension de la conectividad tanto dentro
como fuera de la firma) como en amplitud (la cantidad de servicios que puede soportar)
(Keen, 1991). En la medida que dicho recorrido se incrementa, los recursos puestos a
disposicion gracias a la infraestructura TI y la habilidad para soportar una amplia gama

de iniciativas estratégicas se incrementara también (Broadbent et al., 1999).

Segun Piccoli y Ives (2005), las infraestructuras TI estdn sujetas a la dindmica de
acumulacion de stock de activos. Se define esta dindmica como el proceso por el cual
una organizacion acumula o construye un recurso a lo largo del tiempo como resultado

de un “patrén consistente de flujos de recursos”. (Dierckx y Cool, 1989). Mientras que
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muchos recursos (por ejemplo ordenadores o mano de obra especializada) pueden ser
adquiridos por una firma en el mercado, otros recursos son por definicion no
comercializables (por ejemplo infraestructura TI especializada, un repositorio de
informacion sobre las preferencias de clientes, etc.) Este tipo de recursos deben ser
construidos por la organizacion a lo largo del tiempo y la capacidad de conseguirlos esta
condicionada a la disponibilidad de recursos preexistentes (Piccoli y Ives, 2005). Bajo
estas condiciones, conocidas como interconexion de stock de activos (Dierckx y Cool,
1989), solo la organizacién que ha adquirido o desarrollado recursos previos puede

iniciar un proceso de acumulacion.

Cuando una firma introduce una iniciativa estratégica que emplea tecnologia
reutilizable, ésta contribuye al desarrollo de una infraestructura que puede ser mantenida
en el futuro por la iniciativa, a través de mejora o mediante otras iniciativas (Barton y
Peters, 1992; Ross et al, 1996). Este proceso permite la creacion de “opciones de valor”
generando la habilidad de expandir la iniciativa original o crear nuevas a un coste
menor, de forma mas rdpida y con menos riesgo inherente que los competidores

(Applegate, 2003; Sambamurthy et al. 2003).

= Aplicaciones de negocio: tales como sistemas de informacién de compras,
herramientas de analisis de ventas, etc. (Broadbent y Weill, 1997). Estas aplicaciones
utilizan la infraestructura como soporte. Otros autores han denominado a este recurso
“repositorio de informacion” (Piccoli y Yves, 2005). Dicho término lo definen como
una coleccién de datos logicamente interrelacionados, organizados de una forma
estructurada, que son accesibles y utilizables para propdsitos de toma de decisiones. En
este sentido los autores utilizan el término no como sindénimo de sistema de gestion de
bases de datos, sino que hace referencia a los datos o informacién disponible que puede
ser utilizada para crear valor, mas que el programa software que lo implementa. Este

recurso estd también sujeto a la acumulacion de stock de activos.
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En términos generales, existe un cierto consenso sobre los elementos primarios que
componen los recursos tecnolégicos TI (Byrd y Turner, 2000; Lewis y Byrd, 2003; Ray

et al., 2005; Ravichandran y Lertwongsatien, 2005) y que se puede estructurar como:
e plataforma de computacion (hardware y sistemas operativos)
e redes de comunicacion

e datos criticos compartidos

e aplicaciones nucleares de procesos de datos

Al mismo tiempo, la calidad de estos componentes pueden ser asegurados por las

siguientes caracteristicas (Duncan, 1995):
1) compatibilidad de las tecnologias y la informacion
2) conectividad o la habilidad de afiadir nuevos componentes al sistema

3) modularidad o la habilidad de afiadir y/o modificar software y hardware

1.6.2. Recursos humanos TI

El siguiente recurso es el capital humano de la organizacion, que se refiere a la
experiencia y el conocimiento (Barney, 1991). Este tipo de recursos denotan tanto
conocimiento técnico como de gestion. Ejemplos de conocimiento técnico son el
conocimiento para el desarrollo de aplicaciones, integracion de multiples sistemas o el
mantenimiento de los sistemas de una firma. Ross et al. (1996) lo definen como “el
personal TI que de forma consistente resuelve los problemas de negocio y aborda
oportunidades a través de las tecnologias de la informacion”. Ejemplos de
conocimientos de gestion son la habilidad para identificar los proyectos mas apropiados,
liderar y motivar equipos de desarrollo para cumplir en tiempo y forma con las

especificaciones, etc. Aunque, en general, se puede afirmar que ambos tipos de
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conocimientos suelen estar entrelazados, lo cierto es que conceptualmente es posible
diferenciarlos, y tal conceptualizacion es necesaria para tener una mayor precision a la

hora de describir su impacto en la inversion TI de una compaiia.

Lee et al. (1995) clasifica las habilidades del personal TI en cuatro grupos

complementarios:

e Conocimiento o habilidades técnicas (por ejemplo sistemas operativos, lenguajes
de programacion, sistemas de gestion de bases de datos, redes,

telecomunicaciones, etc.)

e Conocimiento y habilidades funcionales de negocio (conocimiento funcional del

negocio en profundidad)

e (Conocimiento y habilidades de gestion de la tecnologia (donde y coémo

desplegar TI de forma efectiva y beneficiosa)

e (Conocimiento y habilidades interpersonales y de gestion

1.6.3. Recursos organizativos complementarios

En general, cuando se aplica de forma exitosa las TI, frecuentemente viene acompafiado
de cambios organizativos (Brynjolfsson y Hitt, 2000; Brynholfsson et al., 2002; Cooper
et al., 2000), incluyendo cambios politicas y reglas, estructuras organizativos practicas
organizativos o cultura organizativos. Cuando las sinergias entre las TI y otros recursos
de la organizacion se dan, entonces estos ultimos recursos son los que denominamos
recursos organizativos complementarios (Melville et al., 2004). Esta categoria de
recursos incluyen los recursos fisicos no TI, recursos humanos no TI, estructura
organizativa, politicas y reglas, cultura, etc. Destacan la capacidad de redisefio de
procesos en funcion de las TI (Benjamin y Levinson, 1993; Bharadwaj, 2000; Teo y
Ranganathan, 2003), la habilidad para gestionar las relaciones con los agentes relativos

a la TI (Feeny y Willcoks, 1998; Bharadwaj et al., 1998; Bharadwaj, 2000; Tanriverdi,
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2006), la capacidad para desarrollar sinergias entre los distintos activos TI y entre los
mismos activos y otras areas de negocio (Sher y Lee, 2004; Tanriverdi, 2006) o la
existencia de comunicaciones abiertas y consenso organizativo (Powell y Dent-Micallef,

1997).

Los estudios desde el enfoque basado en competencias de forma recurrente enfatizan el
valor de los recursos organizativos complementarios que contribuyen a la integracion de

las TI en las actividades de negocio.

El andlisis sistemdtico de los recursos complementarios involucrados en la integracion
de las TI en el negocio requiere una clasificacion general de recursos y capacidades.
Desde un punto de vista genérico, la literatura relacionada con la estrategia competitiva
ha estudiado ampliamente los recursos que posibilitan la cohesion y coordinacion de las
distintas funciones de la organizacion. Estos recursos estdn continuamente explorando
nuevas combinaciones de recursos y capacidades que posibiliten un mejor encaje con el
mercado y mejoren el desempenio (Teece et al. 1994; Teece et al. 1997; Eisenhart y
Martin, 2000). Estos recursos de coordinacion pueden clasificarse en dos grupos

principalmente: capacidades directivas y capacidades organizativas (Camison, 2005):
a) Capacidades directivas

Las capacidades directivas se derivan del conocimiento técnico y el “know-how” y por
otra parte de los valores y atributos personales existentes en la figura de los directivos

(Nonaka y Konno, 1998).

Las capacidades directivas de la funcién TI se ha incluido previamente en la definicion
de recursos humanos TI que se ha dado previamente. Como se ha comentado
anteriormente, la importancia del personal TI deriva no s6lo de sus habilidades técnicas,
sino también de su conocimiento de la organizacidon y de sus procesos y actividades, asi
como de sus habilidades interpersonales y de gestion del conocimiento para el

desarrollo de una adecuada integracion TI-negocio (Bassellier y Benbasat, 2004).
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El segundo conjunto de capacidades directivas que influyen en la integracion de las TI
son aquellas asociadas a los altos directivos. Esta tipologia general de competencias de
los directivos, tales como el liderazgo (Ross et al. 1996; Basselier et al., 2003) o la
vision de negocio (Westley y Mintzberg, 1989; Basselier et al., 2001) influye en todos

los recursos y capacidades de la organizacion.
b) Capacidades organizativas

El segundo tipo de recursos de coordinacién y cohesiéon son aquellos que estan
relacionadas con la cultura, procedimiento, las rutinas organizativas y el disefio de la
organizacion. Este tipo de recursos y capacidades pueden agruparse bajo el término de
“capacidades organizativas” (Camison, 2005). Estas capacidades estan relacionadas con
la coordinacién de las capacidades funcionales y la cohesion de los miembros de la
organizacion (Henderson y Cockburn, 1994; Lado et al., 1992; Nelson y Winter, 1982).
Estan enraizadas en la habilidad de las organizaciones de reconfigurar y recombinar los

recursos organizativos (Bhatt, 2000).

Estas capacidades engloban los aspectos como la cultura organizativa (Hall, 1992; Hall,
1993; Hansen y Wernerflet, 1989) tales como el compromiso y participacion de los
empleados (Cruise y O’Brien, 1995). Las capacidades organizativas  estdn
estrechamente ligadas al disefo y arquitectura organizativa que propicia la flexibilidad y
la descentralizacion (Henderson y Cockburn, 1994), asi como las rutinas, los sistemas
de gestion y los valores y normas corporativos que guian la renovacion y la

comparticion del conocimiento (Leonard-Barton, 1992).

La importancia de las capacidades organizativas para la implementacion de sistemas
basados en las TI es debido principalmente a la naturaleza disruptiva de estas
tecnologias (Brynjolfsson et al. 2002). La capacidad de las TI de provocar cambios
radicales explica en parte el fallo en muchos proyectos TI ambiciosos (Brynjolfsson y

Hitt, 2002).
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Tabla 1.4. Recursos Tl

Recur 5
Autores ceursos Recursos humanos TI Recursos complementarios
tecnologicos TI
Benjamin y Levinson Infraestructura Nivel de aprendizaje Integracion TI y estrategia organizativa;

(1993)

hardware y software

relacion con los clientes, proveedores y
socios, facilitar la adaptacion organizativa y el
redisefio de procesos en funcion de las T1

Mata et al. (1995)

Propiedad
tecnologica

Habilidades técnicas del personal TI
Habilidades directivas del personal TI

Ross et al. (1996)

Infraestructura TI
Propiedad de los
proyectos TI

Personal técnico TI

Formacion TI

Habilidades técnicas del personal TI
Liderazgo de la direccion en establecer
prioridades TI

Orientacion hacia la resolucion de problemas
Capacidad para aprovechar las sinergias entre
los distintos activos y capacidades

Capacidad para planificar estratégicamente las
TI

Powell y DenMicallef
(1997)

Infraestructura TI
flexible

Formacion del personal TI

Compromiso directivo
Comunicaciones
organizativo
Organizacion abierta
Trabajo en equipo
Rediseno de procesos
Integracion Tl/estrategia de negocio
Planificacion TI

Relaciones con los proveedores
Existencia de practicas de benchmarking

abiertas, consenso

Jarvanpaa y Leidner
(1998)

Infraestructuras TI

Integracion TI/ Estrategia empresarial
Liderazgo de la direccion
Flexibilidad organizativa
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Flexibilidad estratégica TI

Feeny y Willcocks
(1998)

Disefio de
arquitectura TI

la

Personal TI

Habilidades técnicas del personal TI
Habilidad para disefiar arquitecturas TI
Capacidad para supervisar contratos de
outsourcing
Capacidad para
proveedores TI

gestionar los

Integracion de las TI con la estrategia
empresarial y resto de areas de negocio
Liderazgo de la direccion

Habilidades de negocio

Bharadwaj et al.,,
(1998)

Infraestructura TI

Equipos multidisciplinares
Direccion TI

Existencia de relaciones con proveedores TI
Integracion Tl/estrategia empresarial
Habilidades de los directivos

Capacidad para establecer relaciones con otros
agentes y redisefiar procesos de negocio

Bharadwaj (2000)

Infraestructura TI

Personal técnico TI

Directivos TI

Formacion TI

Conocimiento acumulado (“know-how”)
Habilidades de los recursos humanos TI

Planificacion TI

Desarrollo de aplicaciones efectivas en costes
Cultura corporativa

Reputacion

Orientacion a cliente

Capacidad para el desarrollo de sinergias
entre los distintos activos y capacidades
Comunicaciones abiertas

Capacidad para redisefar procesos
Orientacion hacia la innovacion

Orientacion de las TI a la anticipacion de
futuras necesidades de negocio

Flexibilidad estratégica de las TI

Habilidad para la  coordinacion  de
colaboradores (proveedores, clientes)
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Dehning y Infraestructura TI Habilidades técnicas TI

Stratopoulos (2003) Habilidades directivas TI

Teo y Ranganathan Tecnologia TI Conocimiento de los directivos TI Compromiso de la direccion con las TI

(2003) Aplicaciones TI Rediseo de procesos basados en TI
Habilidad  para  desarrollar  relaciones
interempresa para el desarrollo de TI
Habilidad para desarrollar  flexibilidad
orgnanizacional

Byrd y Davidson Habilidades técnicas del departamento Capacidad para planificar las TI

(2003) TI Apoyo de la direccion a las TI

Capacidad para aprovechar sinergias de las TI
en la cadena de aprovisionamiento

Wade 'y Hulland

(2004)
Sher y Lee (2004) Infraestructura TI Compromiso de la direccion
Capacidad de identificacion y
aprovechamiento de sinergias entre TI y la
gestion del conocimiento
Melville et al. (2004) Infraestructura TI Habilidades técnicas del personal TI Estructura organizativa
Aplicaciones TI Habilidades directivas del personal TI Politicas
Précticas de trabajo
cultura
Piccoli e Ives (2005) Infraestructura TI Habilidades técnicas del personal TI Sinergias entre los distintos activos
Depositos de Habilidades directivas del personal TI
informacién
Ray et al. (2005) Tecnologias de Habilidades técnicas del personal TI Existencia de conocimiento compartido
informacion
genéricas
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Flexibilidad de
infraestructura TI

la

Tanriverdi (2006)

Infraestructura TI

Formacion TI
Habilidades TI (técnicas y directivas)

Relacion con suministradores TI

Integracion Tl/estrategia empresarial

Cultura favorable a las TI como apoyo del
negocio

Habilidad para la gestion de relaciones con
otros agentes

Sinergias entre activos y capacidades TI
Orientacion hacia el aprendizaje y la
acumulacion de conocimiento

Tarafdar y Gordon
(2007)

Gestion del conocimiento
Colaboracion

Gestion de proyecto

Gobierno Tl/innovacion

Integracion Tl/estrategia empresarial
Modelado de procesos
Balance vision
operacional

estratégica/excelencia

Bharadwaj et. al.
(2009)

Fiabilidad de
infraestructura TI

la

Gestion de proyectos en el desarrollo de
nuevos sistemas

Luo, Fan y Zhang
(2012)

Infraestructura TI
Sistemas
informacion
empresariales

de

Eficiencia operacional
Servicio al cliente
Desarrollo de producto

Pag. 94 de 329




Utilizacion de las Tecnologias de la Informacion como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

Chen (2012)

Redes de
comunicaciones
Aplicaciones
ofimaticas

Bases de datos

ERP

Sistemas soporte a la
decision

Sistemas de gestion
del conocimiento

Conocimiento de desarrollo de sistemas
Habilidades para desplegar y mantener
los sistemas

Habilidad para liderar y gestionar
proyectos TI

Habilidad para coordinar e interactuar
con otros usuarios

Habilidad para entender las necesidades
de otras funciones de negocio

Habilidad para anticipar necesidades TI
de otras funciones de negocio

Estructura organizativa

Politicas y reglas explicitas que guian el
trabajo de forma efectiva

Cultura corporativa que apoya a las personas
que innovan

Rutinas y procesos de gestion claros y
eficientes

Patentes y propiedad intelectual valiosa
Entorno y practicas que favorecen la
innovacion

Fuente: elaboracién propia
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2. UTILIZACION ESTRATEGICA DE LAS TI
. ]
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2. UTILIZACION ESTRATEGICA DE LAS TI

2.1. Objetivos y contenidos del capitulo

El presente apartado tiene como objetivo desarrollar el modelo de investigacion sobre el
que se desarrollard la posterior contrastacion empirica. El objetivo basico del presente
trabajo es analizar el efecto moderador de la estrategia TI en la relacion entre la

estrategia competitiva desarrollada por una organizacion y el desempeiio empresarial.

Después de analizar el EBC y revisar la literatura que identifica los recursos TI, es
necesario analizar si estas tecnologias pueden ser fuente de ventaja competitiva en las
diferentes actividades funcionales de una organizacion en términos de replicabilidad e
imitabilidad, y en términos de valor estratégico de estas actividades (valor estratégico de

las TT).

La hipotesis basica de esta tesis es que las organizaciones cuyos procesos clave o
estratégicos sean susceptibles de mejora a través de las T1, y ademas, estd aplicacion de
las TT sea dificilmente imitable, podran obtener ventajas competitivas sostenibles y por
tanto una estrategia TI innovadora podria obtener mejor resultados. Esto implica que
debemos conocer la estrategia competitiva para identificar aquellas actividades de

negocio criticas de la organizacion.

Una vez clasificadas estas actividades criticas pasaremos a analizar si las TI afiaden
valor a estas actividades y si son facilmente imitables o no. Puesto que el objetivo de
esta tesis es obtener una mayor generalidad de sus conclusiones, y evitar una revision
demasiado especifica de las actividades o procesos, es interesante analizar si se pueden
agrupar las actividades de negocio de forma genérica en términos de imitabilidad de las
TI. A su vez, habria que vincular esta agrupacion de actividades funcionales con el valor
que suponen estratégicamente para una organizacion. Para delimitar este analisis, nos

centraremos exclusivamente en analizar las distintas estrategias de negocio, para
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después analizar como se aplican las TI a las actividades clave de cada una de las

posibles estrategias.

Para desarrollar los contenidos del presente capitulo, en primer lugar (apartado 2.1) se
haré una revision de los antecedentes mas relevantes de la literatura que analiza el valor

de las TL

En el segundo epigrafe (apartado 2.2) se analizaran en profundidad las TI como fuente
de ventaja competitiva desde el enfoque basado en competencias, prestando especial

interés a las condiciones asociadas a su replicabilidad e imitabilidad.

En el tercer epigrafe (apartado 2.3) se analizaran las diferentes concepciones que se han
dado en la literatura sobre el concepto de estrategia TI, identificando los estudios mas

relevantes para cada una de las concepciones identificadas.

En el cuarto epigrafe (apartado 2.4) estableceremos el valor de las TI en funcion de las
actividades de negocio. Para ello nos basaremos en las estrategias de Porter (1985), lo
que nos permitira identificar cuéles son las actividades de mayor valor en funcion de la

estrategia seleccionada por una empresa.

En el quinto y ultimo epigrafe de este capitulo (apartado 2.5) estableceremos el modelo

de investigacion junto las hipotesis de trabajo y su justificacion.

2.2. Antecedentes

Aunque a priori la relacion entre TI y productividad parece obvia, durante muchos afios
ha existido un amplio debate entre si esto es asi 0 no. En los primeros afios de desarrollo
de las TI (fundamentalmente durante los afios 60 y principalmente en las grandes
firmas) esta relacion positiva era incuestionable, puesto que la automatizacion de tareas
se consideraba que tenia impacto directo en la eficiencia de las operaciones de las

compaiiias.
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Sin embargo, durante los afios 70 se vivieron momentos de crisis que provocaron
profundos recortes de gastos y esto provocOd que estas inversiones se pusieran en
cuestion. El hecho de que el nivel de inversiones en estas tecnologias hubiera crecido
sustancialmente desde los afios 60 y el rapido desarrollo de estas tecnologias obligara a
una constante actualizacion, hicieron emerger las dudas sobre la conveniencia de la
inversion en este tipo de activos. Asi, Roach (1987, 1991) observd que durante las
décadas de los 70 y los 80, la inversion en TI por trabajador habia crecido
sustancialmente, mientras que la productividad se mantenia constante. La conclusion
que obtuvo es que el incremento de la inversion de la tecnologia tenia un efecto casi

nulo en la productividad de los trabajadores.

Durante esta época surgieron mas estudios en la misma linea, como por ejemplo el
trabajo de Loveman (1994) que sugiere una contribucioén nula de las TI al “output” o el
de Cron y Sobol (1983) que va en la misma linea. En este segundo estudio se apunta a
que las TI tienden a reforzar las tendencias de gestion preexistentes, aumentando la
productividad en organizaciones bien gestionadas, e incrementando los efectos de la

mala gestion en aquellas con una gestion ya deficiente de por si.

Existen varios factores que justifican la existencia de otros trabajos donde la relacion
entre inversion en TI y desempefio es negativa o no significativa. Una de estas
deficiencias es la eleccion de la inversion en TI como variable independiente, pues se
necesita tiempo para que estas inversiones se traduzcan en beneficios, con lo que los
estudios transversales no son adecuados (Mitra y Chayam, 1996). Otro problema
asociado a las inversiones en TI como variable de entrada es que deben estar
acompanadas de una administraciébn correcta para que se conviertan en una
infraestructura en TI eficiente. El gasto en TI por si mismo no asegura una empresa
puntera en estas tecnologias, puesto que los beneficios anticipados de la inversion en TI
son marginales a menos que existan procesos integrados y dinamicos para administrar

activamente y adaptar estas inversiones (Henderson y Lentz, 1995-96).

Los primeros estudios que encontraron una relacion negativa entre la inversion en T1 y

la productividad, y que dieron nacimiento al término “paradoja de la productividad”,
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examinaron la contribucion de los gastos en TI agregados en medidas de desempefio
econdémico con un nivel de andlisis de industria o nacion (Baily, 1986; Hackett, 1990;
Roach, 1991; Panko, 1991). En este nivel de analisis, los resultados que encuentran una
relacion negativa son dominantes. Sin embargo no todos los estudios son negativos. Por
ejemplo, Oliner y Sichel (2000), en un estudio mdas reciente utilizando una
aproximacion contable del crecimiento, han documentado que el rapido aumento de las
inversiones en informatica en los Estados Unidos ha contribuido significativamente al

crecimiento de la produccion, especialmente en la segunda mitad de los 90.

En los estudios con un nivel de analisis organizativo, que es el nivel de analisis de esta
tesis, suele predominar un efecto positivo de las inversiones en TI sobre el desempefio.
Sin embargo, existen algunos estudios donde su relacidon se encuentra no significativa e

incluso negativa (Strassmann, 1990).

Un factor limitador en cuanto a las conclusiones de estos primeros estudios es la falta de
variables mediadoras. Si las TI no son un fin en si mismo, sino que son una herramienta
de apoyo a las actividades empresariales y las funciones de la organizacion, a través de
las cuales se obtienen los resultados empresariales, este hecho enmascararia una
relacion positiva entre las TI y el desempefio, o la reduciria significativamente, si no se

tienen en cuenta estas variables intermedias.

A pesar de ello, durante la misma época surgen estudios que si encuentran un efecto
positivo entre la aplicacion de las TI y la mejora de la productividad de las empresas.
Asi, podemos destacar el estudio de Bender (1986) o el de Harris y Katz (1991) ambos
sobre empresas de seguros. También el estudio de Alpar y Kim (1990) sobre el sector
bancario detecta que la utilizacion de estas tecnologias contribuye positivamente a la

mejora de la productividad a través de la reduccion de costes.

Es a partir de mediados de los 90 cuando empieza a surgir un consenso acerca del efecto
positivo que la inversion en TI tiene sobre el desempefio empresarial. Este cambio de
perspectiva surge en gran medida debido a la disponibilidad de mas y mejores datos, de

la existencia de datos desagregados a nivel de firma y a la existencia de un mayor
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volumen de inversion acumulada y de experiencia en la gestion TI. El hecho de haber
dejado “madurar” estas tecnologias acabard por dar la razon a los defensores del

impacto positivo de éstas en la productividad de las compaiiias.

De esta manera surgen estudios convergentes hacia esta idea, tanto con un nivel de
andlisis organizativo, como de industria y de pais a nivel sector industrial y nivel
economia. Estos mismos estudios empiezan a apuntar a las razones que habia detras de
dicha paradoja. En esta linea podemos citar los trabajos de Brynjolfsson (1996),
Brynjolfsson y Hitt (1996), o Malone (1997). Con un nivel de andlisis organizativo
surgen trabajos como los de Dewan y Min (1997) o el de Sohal et al. (2001), pero este
ultimo encuentra que las empresas no obtienen una ventaja competitiva tanto por utilizar
“per s¢” dichas tecnologias como por el hecho de utilizarlas adecuadamente. Con un
nivel de andlisis sectorial o de industria, Prasad y Harker (1997) observan que
desagregando las inversiones TI en capital y trabajo, las inversiones en trabajo si rinden
beneficios, pero que no ocurre lo mismo para las inversiones en capital. Destacar
también el estudio con nivel de analisis organizativo de Lichtenberg (1995) o
Brynjolfsson y Hitt (1996), que apuntan al hecho que las inversiones TI requieren de
una serie de cambios en las economias (infraestructura, capital humano, redisefio de
procesos, etc.) que son complementarios a tales inversiones y que han ido teniendo
lugar poco a poco, lo que habrian terminado por permitir el desarrollo de todas las
potencialidades que estas tecnologias permiten. Muy al contrario, las inversiones en
capital “no TI” habria alcanzado ya un grado de madurez tal que no les permitirian

alcanzar retornos tan apreciables.

En el estudio desarrollo por Brynjolfsson y Hitt (1996) se propusieron analizar la
paradoja de la productividad a través del estudio microecondmico del impacto de las
Tecnologias de Informacion en las organizaciones, en lugar de utilizar los datos
macroecondémicos sobre inputs y outputs con los que tradicionalmente se mide este
indicador. El estudio de 380 empresas grandes norteamericanas entre 1987 y 1994
demostrd que existia una relacion positiva entre la inversion en PCs y el aumento de la

productividad. Sin embargo, se encontré una importante variacion en la muestra
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estudiada. Asi, mientras algunas empresas tienen grandes retornos de la inversion en TI,
otras no rentabilizan esas partidas. La explicacion estriba, por una parte, en que los
beneficios de las TI no afectan a todas las industrias por igual. Por otra, algunas
empresas usan la tecnologia de forma mas eficiente que otras. Ademas, el coste inicial
de implementacion grava el coste de las TI a corto plazo, mientras que se va reduciendo
a medio y largo plazo. Finalmente, los autores encontraron una relacioén positiva entre
comportamiento organizativo e inversion en TI. Cuanto mas descentralizadas son las
funciones y mayor autonomia tiene el trabajador, mejores son los beneficios de la
inversion en TI por trabajador. Dewan y Kraemer (2000) confirmarian esto al observar
como las TI contribuyen significativamente a la productividad en los paises
desarrollados, mientras que otros tipos de inversion no lo hacen apenas. Para los paises

en vias de desarrollo la situacion seria justamente la contraria.

En definitiva, podemos decir que después de un “boom” inicial en los afios 60 en cuanto
a la inversion en TI surgen corrientes escépticas que ponen en duda el impacto que estas
inversiones tienen en la productividad de las empresas. A partir de mediados de los afios
90, empieza a emerger un consenso en cuanto a la ventaja que suponen estas
tecnologias, pero se evidencia que deben ir acompafiadas de otras medidas
complementarias, como puede ser la adecuada formacion a los usuarios, una
reingenieria de procesos, adaptacion de la estrategia competitiva a las nuevas

inversiones, etc.

2.3. Valor de negocio de las T1 y sostenibilidad de la ventaja competitiva

El EBC ha sido considerado un marco conceptual sélido por muchos investigadores
para estudiar los efectos de las TI en el desempeio (Wade y Hulland, 2004) desde que
por primera vez esta aproximacién fuera utilizada por Clemons (1986), Clemons y Row
(1991) y Mata et al. (1995). El término valor de negocio de las TI es utilizado
comunmente desde esta perspectiva para referirse al impacto que las TI tienen en el

desempefio empresarial, incluyendo la mejora de la productividad, mejora de los
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beneficios, reduccion de costes y otras medidas de desempefio (Devaraj y Kholi, 2003;
Brynjolfsson y Hitt, 1996). Los investigadores han utilizado dicho término para denotar
tanto las medidas intermedias con un nivel de andlisis de proceso como las medidas con
un nivel de andlisis orgaizativo. Por ejemplo, enfatizando esta doble concepcion, Barua
et al. (1995) desarrolla un modelo incorporando “efectos de primer orden en variables a
nivel operacional” como facturacion por inventario o “variables de nivel superior” como

puede ser la cuota de mercado.

Segiin Melville et al. (2004), existen dos formulaciones principalmente para el
constructo desempeno: eficiencia y eficacia. La eficiencia enfatiza la perspectiva interna
de la organizacion empleando métricas como reduccion de costes e incremento de la
productividad en el seno de un determinado proceso de negocio, o, dicho de otro modo,
la eficiencia esta centrada en “hacer las cosas bien” (Drucker, 1996). En contraste, la
eficacia denota la consecucion de los objetivos organizativos en relacion con el entorno
externo de la organizacion y puede ser manifestado por la consecucion de una ventaja
competitiva, por ejemplo, consiguiendo una estrategia de creacion de valor tUnica
respecto a los competidores (Barney, 1991). Asi pues, definiremos el valor de negocio
de las TI como el impacto en el desempeio organizativo tanto a nivel de proceso
intermedio como a nivel de la organizacion y que comprende impacto tanto en la

eficiencia como en la eficacia o competitividad de la empresa (Melville et al, 2004).

Otros investigadores han tomado una aproximacién alternativa, enfocdndose en los
atributos de las TI y de otros recursos de la organizaciéon que conjuntamente pueden
conferir una ventaja competitiva. Han aplicado la perspectiva basada en recursos tanto
para determinar las implicaciones de las TI para conseguir una ventaja competitiva
(Mata et al., 1995) como para asegurar empiricamente las complementariedades entre
las TI y otros recursos de las organizaciones (Powell y Dent-Micallef, 1997). Por otra
parte, los investigadores también han empezado a utilizar esta misma perspectiva basada
en recursos para profundizar en el entendimiento de la aportacion de valor de las TI al

negocio (Caldeira y Ward, 1993; Clemons, 1991).
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Como se ha explicado ampliamente en el primer capitulo del presente trabajo, el EBC
explica las diferencias de resultados entre las organizaciones por medio de los recursos,
capacidades y competencias estratégicas y heterogéneas que poseen las distintas
empresas, centrando la atencion en el interior de éstas y sus recursos (Prahalad y Hamel,

1991; Grant, 1991).

El EBC subraya la importancia de las capacidades distintivas, particularmente aquellas
de naturaleza intangible. De acuerdo a este enfoque, una ventaja competitiva sostenible
debe fundamentarse en un conjunto de recursos y capacidades Unicos que son valiosos,

unicos, dificiles de imitar y no sustituibles por otros recursos (Barney, 1991).

Valor de la infraestructura T1

No existe un consenso definitivo en cuanto al valor de la infraestructura TI. Algunos
autores (Lacity et al. 1995; Carr, 2003) la consideran un recurso facilmente obtenible en
el mercado de factores como hemos comentado, mientras que otros autores no estan de

acuerdo con esta vision reduccionista.

El primer andlisis tedrico sobre los atributos tangibles TI que hemos comentado en el
epigrafe anterior como son el hardware, redes y aplicaciones software dejan claro que
apenas pueden proporcionar una ventaja competitiva (Powell y Dent-Micallef, 1997).
Segun este analisis, los productos y servicios TI estan disponibles para todas las firmas,
por lo que no se pueden considerar escasos y la mayoria de las aplicaciones pueden ser
facilmente replicadas por los competidores a través de la contratacion de personal
cualificado (Clemons y Row, 1991) o la contrataciéon de empresas consultoras. Estos
recursos, por tanto, pueden considerarse una ‘“commodity” teniendo en cuenta la
facilidad con la que el recurso puede ser copiado o adquirido en el mercado de factores.
Adicionalmente, las innovaciones desarrolladas en el seno de las empresas en forma de

aplicaciones TI son dificiles de patentar o de mantener en secreto (Mata et al. 1995).
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Una infraestructura TI fuerte se considera un recurso basico para mantener una ventaja
competitiva sostenible (Keen, 1991; McKenney, 1995), o lo que otros autores
denominan una necesidad estratégica cuya ausencia puede poner en riesgo la
supervivencia de las organizaciones. Uno de los trabajos que inauguraron esta corriente
fue el de Clemons y Row (1991), donde de forma general la hipotesis plantea dos

proposiciones:

a) las TI consiguen un incremento de la eficiencia de las operaciones internas y
externas al otorgar un mayor valor a las empresas, por lo que las organizaciones
que no adopten tales tecnologias soportaran mayores costes y estaran en

desventaja competitiva

b) a pesar de ello, con la implantacion TI no se conseguira una ventaja competitiva
sostenible puesto que la tecnologia estara disponible en los mercados de factores

para el resto de empresas

Para Holland et al. (1992) algunos sistemas basados en TI se han extendido de tal
manera que su utilizacion se ha convertido en obvia, convirtiéndose en una necesidad
estratégica. Los sistemas, en este caso, procuran beneficios bajo la forma de una
disminucién en costes, retrasos administrativos, tratamiento de las ordenes y la
reduccion de inventario. Pese a estos beneficios, no se pueden procurar ventajas
competitivas en tanto los competidores puedan acceder a los mismos sistemas. Por el
contrario, los investigadores constatan que la mala utilizacién de las TI puede conducir

a un descenso en el desempeiio y disfunciones organizativas.

No obstante existe una clara discrepancia en la literatura sobre si una infraestructura TI
es en si mismo una fuente de ventaja competitiva o simplemente una necesidad
estratégica (Holland et al. 1992). No todos los autores estdn de acuerdo con esta vision
de “commodity” y argumentan que la movilidad perfecta de las infraestructuras TI
implica una cuantificacion de su valor s6lo en términos de componentes individuales
(Bharadwaj, 2000; Weill et al. 2002). Para estos autores, la suposicion de facil

replicacion de los sistemas TI ignora la sinergia de los sistemas integrados.
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Bharadwaj (2000) afirma que el proceso de creacion de una infraestructura TI integrada
requiere un tiempo considerable, conocimiento y aprendizaje a partir de la experiencia.
Aunque los componentes individuales de una infraestructura TI puedan ser adquiridos
en el mercado, la integracion de estos componentes para crear una infraestructura
adaptada al contexto de una empresa es un proceso complejo y esta complejidad puede
producir ambigiiedad causal (Weill y Broadbent, 1998), es dependiente del camino
seguido y se desarrolla a lo largo del tiempo (Ray et al. 2005).

Consecuentemente si la infraestructura TI es considerada en su concepto mas
restringido y de forma aislada, como los avances y las innovaciones de estas tecnologias
son completamente exdgenas respecto a las organizaciones fuera de la industria del
software y la electronica estdn mas cerca del concepto “commodity” que de un recurso
estratégico. Asi, desde la perspectiva del EBC y con esta concepcion la infraestructura
TI dificilmente puede ser considerada como un recurso que genera una ventaja
competitiva sostenible puesto que no es escaso y facilmente imitable (Powell y Dent-
Micallef, 1997; Mata et al. 1995). Las patentes o derechos de autor asociadas a las
aplicaciones TI tampoco son consideradas fuente de ventaja competitiva, ya que una
aplicacion tecnoldgica es dificil de patentar o proteger intelectualmente e incluso una
vez patentada o protegida, las figuras legales existentes ofrecen poca proteccion a la

imitacion (Mata et al. 1995).

Sin embargo, es posible explicar el valor de dichos recursos a través del soporte a
capacidades y competencias funcionales (variables mediadoras) como el aprendizaje
organizativo (Tippins y Sohi, 2003), gestion del conocimiento (Tanriverdi, 2003) u otras
competencias clave (Byrd, 2001; Ravichandram y Lertwongsatien, 2005). En estos
casos, la integracion de las TI en estas funciones de negocio e desarrollan a lo largo del
tiempo a través de una serie de decisiones estratégicas enlazadas sobre inversion en TI
embebidas con los procesos organizativos (Sambamurthy y Zmud, 1994), lo que

dificulta su imitacion.
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Valor de los recursos humanos Tl

En los estudios realizados en la literatura MIS, la competencia de los recursos humanos
del departamento TI se ha considerado un elemento clave para la competitividad de la
empresa y suele ocupar una posicion predominante en la atribucion de recurso
estratégico desarrollado por distintos autores (Ross et al. 1996; Bharadwaj, 2000;

Tippins y Sohi, 2003).

Mata el al. (1995) proponen que sélo las habilidades directivas ligadas a la TI son
capaces de sustentar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Estas se concretan
en el entendimiento y apreciacion de las necesidades de otras areas de negocio y de
otros agentes, en la habilidad para trabajar con otros agentes en el desarrollo de
aplicaciones TI, en la capacidad para coordinar actividades relativas a las TI y en la
disposicion para anticiparse a las necesidades tecnoldgicas de la empresa. El autor
afirma que las habilidades técnicas podrian originar una ventaja competitiva, pero solo
de caracter temporal debido a la posible movilidad de la mano de obra. Otros autores
apoyan estas mismas tesis (Ross et al. 1996; Ray et al. 2005). Sin embargo Melville et
al. (2004) extienden este resultado a ventaja competitiva temporal, ya que con la
creciente institucionalizacion y madurez de los mercados de servicios TI, tanto las
funciones técnicas como incluso las de gestion y direccion TI pueden ser externalizadas
a empresas especializadas. Consecuentemente de esto se colegiria que si una ventaja
competitiva se sustenta sobre la existencia de un departamento TI no seria sostenible

debido a las posibilidades de imitacion.

Dehning y Stratopoulos (2003) establecen que las habilidades de los directivos TI estan
positivamente relacionadas con la sostenibilidad de la posicion competitiva a largo
plazo, mientras que esa relacion es negativa para el caso de las habilidades y
conocimientos que poseen las empresas competidoras. Sin embargo, no encuentra apoyo

estadistico para las habilidades técnicas del personal TI.

Ray et al. (2005) en su estudio sobre el desempefio en servicios de atencion al cliente

determinan que afectaran positivamente al desempefio organizativo aquellos recursos
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especificos de la empresa con un alto grado de complejidad social, como puede ser el
conocimiento compartido entre el area TI y las unidades de atencion al cliente. La
mejora del desempefio basada en las TI se basard en aquellos activos y capacidades que
son desarrollados de forma especifica dentro de la empresa y sobre las efectivas
relaciones entre las TI y los gestores de otras areas de negocio. Consecuentemente el
capital destinado a TI o las habilidades técnicas del departamento TI no son suficientes

para alcanzar un desempefo superior.

Dentro de los activos humanos relativos a las TI, la existencia de un departamento
especifico TI o de un programa de formacién en TI no va a sustentar una mejora

posicion competitiva (Mata el al. 1995).

Valor de los recursos complementarios Tl

Aunque algunos autores consideran que los recursos TI no pueden ser una fuente de
ventaja competitiva per se, existe un consenso sobre el considerable potencial que
pueden proporcionar combinadas con otras capacidades o como apoyo a otras funciones
organizativas. Algunos estudios afirman que las Competencias en TI no pueden
conseguir ventajas competitivas sostenibles por si mismas pero si pueden activar otros
recursos intangibles complementarios que consigan estas ventajas (Powell y Dent-
Micallef, 1997), o aquellos que consideran las competencias en TI como un antecedente
en la generacion de competencias con un nivel de complejidad mayor (Sambamurthy y
Zmud, 1994). Estos resultados vienen respaldados por practicamente todos los trabajos
empiricos publicados desde el marco conceptual del EBC (Devaraj y Cooli, 2003;
Ravichandran y Lertwongsatien, 2002; Bruque, Vargas y Hernandez, 2003; Luo, Fan y
Zhang, 2012).

Para aquellos trabajos en que no se tienen en cuenta variables intermedias, se podria
justificar una relacion positiva de las Competencias en TI sobre el desempefio. Sin

embargo, como comentan Devaraj y Kohli (2003), si bien las TI contribuyen a un
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aumento de los beneficios, €éstos son todavia mayores cuando se combinan las TI con

procesos de cambio organizativo.

El analisis profundo de la naturaleza de las TI sugiere lo que la investigacion empirica
ha empezado a demostrar: para explotar el potencial de las TI, éstas deben estar
acompafiadas de la utilizaciéon de recursos complementarios. En uno de los trabajos
pioneros a este respecto, tras analizar 14 casos de empresas que han utilizado las TI de
manera estratégica, Neo (1988) constata un aumento del desempefio. Entre las razones
del éxito de estas empresas se encuentra la alineacion estratégica de las TI con la
empresa. De manera similar, Kettinger et al. (1994) observan que las empresas que han
obtenido una ventaja gracias a las TI habian puesto en marcha mucho antes una
infraestructura organizativa que les permitié desarrollar y comercializar las nuevas

aplicaciones de las TI.

Estudios empiricos desde el EBC confirman la importancia de algunas capacidades
organizativas que moderan el efecto de las TI en el desempefio. Entre ellas destacan
organizacion y comunicacion abierta, la flexibilidad organizativa, vision compartida,
cultura favorable al cambio, existencia de rutinas y procesos de reconfiguracion,
equipos multidisciplinares, relaciones con proveedores basados en la cooperacion
(Powell y Dent-Micallef, 1997) y ausencia de conflicto (Bruque et al. 2004). El valor de
negocio sostenible de las TI emerge principalmente de su complementariedad e
integraciébn con las estrategias de negocio, disefio organizativo, estructuras, y
competencias. Estos resultados vienen respaldados por practicamente todos los trabajos
empiricos publicados desde el marco conceptual del EBC (Devaraj y Cooli, 2003;
Ravichandran y Lertwongsatien, 2002; Bruque, Vargas y Hernandez, 2003; Chen,
2012).

Tedricamente, el rol primario jugado por las capacidades organizativas complementarias
en los procesos de integracion de las TI en el negocio pueden suponer diferentes
patrones de uso de las TI especifica de una firma y dificiles de imitar.
Consecuentemente, las ventajas competitivas que emergen de la integracion de las TI

pueden ser protegidas si son absorbidas en la organizacién a través de practicas
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desarrollo idiosincratico, de complementariedad y coespecializacion (Tippins y Sohi,
2003; Powell y Dent-Micallef, 1997) que fortalecen su inimitabilidad y escasez, y que al

mismo tiempo reducen su valor fuera del contexto de una empresa especifica.

En este sentido, Clemons y Row (1991) afirman que solo es posible que las TI lideren la
creacion de una ventaja competitiva sostenible cuando es utilizada como palanca para
generar diferencias en los recursos estratégicos. Sambamurthy y Zmud (1994)
consideran las competencias TI como un antecedente del nivel de acciones competitivas
gracias a sus complementariedades y la integracion con las estrategias de negocio, los

disefios organizativos, las estructuras y otras competencias.

Ross et al. (1996) profundizan en la importancia de las relaciones entre TI y negocio
cuando analizan la competitividad a largo plazo a través de las TI. Sin embargo, el
proceso por el que las capacidades TI se integran en las actividades de negocio todavia
es un tema escasamente comprendido (Ravinchandran y Lertwongsatien, 2005; Wade y

Hulland, 2004) y se han dedicado muy pocos trabajos empiricos a esta cuestion.

Uno de estos escasos trabajos empiricos es el Powell y Dent-Micallef (1997), que
estudian la importancia de la integracion de las TI con el negocio para obtener mejores
desempefios a través de la influencia de un conjunto de recursos complementarios como
una cultura abierta o una estructura organizativa favorable. De forma similar, Bruque et
al. (2004) encuentra una influencia positiva entre las TI en el desempefio organizativo
cuando las TI se combina con una comunicaciéon fluida entre los miembros de la
organizacion, baja conflictividad interna y un apoyo de los directivos a estas
tecnologias. Ray et al. (2005) confirman la importancia de una cultura de compartir
conocimiento entre los directivos TI y los directivos de negocio para desarrollar el
potencial de las TI. Todos estos estudios desde el EBC de forma recurrente resaltan el
valor de los recursos organizativos complementarios que contribuyen a la integracion de

las TT en las actividades de negocio.

Bharadwaj (2000) comprueba un efecto positivo de las competencias en TI sobre el

desempefio, pero incluye en estas competencias lo que denomina propiciadores
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intangibles de las TI. Estos propiciadores comprenden una orientacion al cliente, ciertos
activos en conocimiento y las sinergias entre otros recursos y capacidades de la

organizacion.

Ravichandran y Lertwongsatien (2002) encuentran complementariedad entre las
capacidades en TI y otros activos no relacionados con las TI en la obtencion de
desempefios superiores. En este caso, los recursos complementarios a la utilizacion de
las TI pueden ser coespecializados, es decir, que no tienen valor si no se utilizan junto a
las TI, como la experiencia gerencial de la organizacion en materia de TI (Neo, 1988).
Otros recursos complementarios no tienen por qué ser coespecializados, pero si que
pueden aumentar su valor cuando se utilizan conjuntamente con las TI. Este es el caso
de una estructura organizativa favorable a la innovacion (Kettinger et al. 1994) o una

cultura organizativa favorable al intercambio de informacion.

Desde un punto de vista general, la literatura estratégica ha estudiado ampliamente los
recursos responsables de cohesion y coordinacion de las funciones en las organizaciones
(Kogut y Zander, 1994). Estos recursos estan continuamente explorando nuevas
combinaciones de recursos y capacidades para alcanzar un mejor encaje con el mercado.
Las innovaciones TI tienden a requerir profundos cambios organizativos en los procesos
de trabajo y los flujos de informacion o la ubicacion de la responsabilidad y el poder de
decision (Venkatraman, 1994), y las estructuras organizativas (Fielder et al. 1995;
Sambamurthy y Zmud, 1999). Cuando las incompatibilidades entre los sistemas de
informacion y los procedimientos de negocio emergen, la elevada inercia de las
variables organizativas pueden impedir el éxito de la puesta en marcha de una iniciativa

TL

Para mitigar estos problemas, algunos autores han reclamado la necesidad de programas
especiales para una efectiva implementacion de los sistemas de informacion (Joshi,
1991; Venkatesh et al., 2003), de forma que los resultados negativos asociados con la
falta de comunicacion entre los sistemas TI y la organizacion puedan evitarse. Este tipo
de programas, en general, requieren de la participacion de los usuarios en el proceso de

disefio, planificacion y promocién de una comunicacion efectiva entre el personal TI y
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los potenciales usuarios (Hunton y Beeler, 1997). Sin embargo, incluso con el ajuste de
los sistemas de informacion a las actividades de negocio y la estructura organizativa de
una firma, la capacidad de la organizacion de adaptarse y ajustarse al nuevo sistema es
determinante. La integracion técnica demanda una integracion funcional que potencie la
cooperacion, haga circular la informacion, distribuya y delimite las responsabilidades y
sincronice los horizontes temporales. De acuerdo con Venkatraman (1991), la
introduccion de sistemas de informacion no puede ser concebida como una solucion
técnica independiente de un contexto organizativo concreto. Para este autor, las
capacidades de comunicacion deben estar en el centro de las investigaciones que

estudian la relacion entre las TI y la ventaja competitiva.

La importancia de lo mencionado anteriormente se refleja en el gran namero de autores
que han enfatizado los factores organizativos como esenciales para una implementacion
y utilizacién exitosa de los sistemas de informacion (Neo, 1998; Keen, 993;
Orlikowsky, 1996; Davenport, 1999; Wade y Hulland, 2004). Melville et al (2004), en
relacidn a los recursos organizativos complementarios (estructura organizativa, reglas y
politicas, practicas de los centros de trabajo y cultura) afirma que son factores internos

decisivos que modulan el valor de las TI.
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Figura 2.1. Modelo de valor de negocio de las Tl

I1l. Macroentorno
Caracteristicas
del pais
Il. Entorno competitivo {
Caracteristicas
de la industria
I. Foco firma i

Proceso de generacion de valor de negocio a través de las TIC

Recursos TIC:
tecnologicos

humanos Desempefio de los N
— Procesos de — — Desempefio
Recursos negocio procesos de organizacional
g negocio g

organizacionales
complementarios

i)

Partner comercial
Recursos y procesos
de negocio

Fuente: Melville et.al., (2004)

Sin embargo, estas perspectivas tiene limitaciones (Melville et al, 2004), ya que asume
que los recursos son siempre utilizados de la mejor forma y no se tiene en cuenta de qué
manera se aplican. Ademads, esta perspectiva no es suficiente para ofrecer una vision
global del fendmeno, puesto que elementos como los socios comerciales, la estructura
de la industria y las condiciones socio-politicas deben ser tenidas también en cuenta. Por
otra parte, los autores postulan que la ubicacion de la aportacion de valor al negocio por
parte de las TI estd en la organizacion que invierte y despliega recursos TI. En este
sentido, el valor es generado en el despliegue de recursos TI y otros recursos
complementarios de la organizacidon en los procesos de negocio. De esta manera, la
conjuncion de ambos tipos de recursos pueden mejorar los procesos de negocio o
habilitar nuevos, lo que en tltima instancia puede impactar en el desempefio empresarial

(Brynjolfsson y Hitt, 2000).
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Asi, en funcion de la consideracion de las TI como fuente de ventaja competitiva o no
da lugar a un posicionamiento estratégico respecto a éstas por parte de la organizacion,
por lo que es necesario analizar qué estrategias seguir. Es por ello que pasamos a

describirlas a continuacion.

2.4. Estrategias TI

A pesar de la importancia que tienen las TI para las organizaciones y la adecuada
implementacion de su estrategia para la generacion de ventajas competitivas sostenibles,
el concepto de estrategia TI todavia es difuso y esta inconsistentemente definido y
medido (Chen et al. 2010). Mientras el concepto de estrategia ha sido ampliamente
estudiado en los trabajos relacionados con estrategia competitiva, el concepto de
estrategia TI en si mismo ha sido escasamente tratado. No obstante, podemos decir que
en términos generales la investigacion realizada sobre la estrategia en materia de Tl y
sistemas de informacion en las organizaciones ha estado muy influenciada por el
tratamiento que se ha hecho del concepto estrategia en el ambito de investigacion de la

direccion estratégica.

La literatura MIS tradicionalmente se ha enfocado mas a determinar cémo conducir la
planificacion estratégica, como alinear la estrategia en sistemas de informacion para una
determinada estrategia de negocio o quién debe estar involucrado en la conformacion de
la estrategia (Allen y Wilson, 1996; Brown, 2004), obviando en muchas ocasiones la
definicion del mismo concepto. Por otra parte, segin Chan et al. (2010), aplicando el
marco tedrico de Whittington (1993), la mayoria de las estrategias TI descritas en la
literatura existente se encuentran en el cuadrante clasico de estrategia, es decir, aquella
concepcion en la que la planificacion estratégica es un producto de una calculada
deliberaciéon cuya meta es la maximizacion del beneficio. Aunque el concepto de
estrategia TI esta intimamente relacionado con el concepto estrategia empresarial, Chen
et al (2010), adopta la postura de que la estrategia TI de una empresa debe ser

examinada independientemente del analisis de la estrategia de negocio, puesto que la
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estrategia TI puede tanto soportar la estrategia de negocio como liderarla (Agarwal y

Samamurthy, 2002).

Sabherwal y Chan, (2001) sugieren hacer una distincion entre estrategia de las TI, y
estrategia de los SI: la estrategia de los SI se centra en los sistemas o aplicaciones de
negocio de las TI, siendo su objetivo principal su alineaciéon con las necesidades de
negocio y su uso para conseguir beneficios estratégicos; las estrategias de las TI se
centran en las politicas de la tecnologia, incluyendo tales aspectos como la arquitectura,
los estandares técnicos, los niveles de seguridad y las actitudes de riesgo; finalmente, las
estrategias en la gestion de la informacion se ocupan de las estructuras y funciones para
la administracion de los SI y TI, centrandose en cuestiones como las relaciones entre
especialistas y usuarios, las responsabilidades de los directivos, los controles de

direccion y los procesos de medida de desempefio (Earl, 1989).

Por otra parte nos encontramos con un elevado nivel de ambigiiedad, debido a que no
existen tipologias establecidas de la misma manera que se produce en el ambito de la
estrategia competitiva. En lugar de esto se pueden encontrar una plétora de términos
empleados para representar constructos similares, tales como estrategia TI (Gottschalk,
1996), estrategia SI (Galliers, 1996), estrategia TI/SI (Chan et al., 1997) o estrategia de

informacion (Smits et al., 1997) entre otros:
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Tabla 2.1. Definiciones de estrategia Tl y términos relacionados en la literatura

Término usado

Definicién proporcionada

Fuente

Estrategia I/'T

Ninguna definicion proporcionada

Henderson y
Venkatraman, 1999

Estrategia de gestion de
la informacion

“reglas a largo plazo para dirigir, implementar y supervisar la gestion de la informacion”

Reponen, 1994

“trata de la funcion de la gestion completa de los sistemas de informacion” refiriéndose
a Earl (1989), “el marco de gestiéon que guia como la organizacidén debe realizar las
actividades SI/TI

Ragu-Nathan et al.,

2001

Plan de informacion

Resultados tangibles del proceso de planificacion de los sistemas de informacion

Brown, 2004; Lederer y
Salmela, 1996

Estrategia de
informacién

Complejo de visiones implicitas o explicitas, metas, guias y planes en lo que respecta a
la provision y demanda formal de informacion de una organizacion, aprobado por la
gestion, orientado a apoyar los objetivos de la organizacion en el largo plazo, mientras
que permite ajustarse al entorno

Smits et al., 1997

Estrategia de sistemas
de informacion,
estrategia Sl

Ninguno proporcionado; define unicamente el concepto de “sistemas de informacion
estratégicos”, un término utilizado como sinénimo: “SI utilizados para apoyar y dar
forma a la estrategia competitiva de la organizacion, su plan para adquirir y mantener
una ventaja competitiva”

Chan y Huff, 1992

Ninguna proporcionada

Galliers, 1991; Hatten y
Hatten, 1997; Hayward,
1987

“Aproximacion integrada y coordinada de estandares y planes para la provision y

Hoey, 1998
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gestion de sistemas para los siguientes cinco afios o mas”

“busqueda de ventaja competitiva a través del uso de las [SI/TI]”

Dubhan et al., 2001

Ninguno proporcionado, utilizado sinénimamente a estrategia TI

Tai y Phelps, 2000

Plan  estratégico  de | No proporciona ninguna informacion Wexelblat y Srinivasan,
Tecnologia de la 1999

Informacion

Estrategia TI Plan escrito compuesto por proyectos de la aplicaciéon de las tecnologias de la | Gottschalk, 1999a

informacion para ayudar a la organizacion a conseguir sus metas (derivado de Lederer y
Sethi, 1996)

Gottschalk, 1999b

Utilizacion de las TI para obtener una ventaja competitiva

Brady y Targett, 1995

Sostenimiento de una ventaja competitiva utilizando las TI

Hidding, 2001

Documento que contiene planes, propdsitos y politicas para el actual y futuro uso de las
TI de la organizacion

Brady et al., 1992

No se explicita ninguna definicion. Refiriéndose a Parsons (1983): marco general que
guia las oportunidades TI que son identificadas, los recursos TI que se desarrollan, el
ratio de nuevas tecnologias que son adoptadas, el nivel del impacto de las TI en la
organizacion.

Kanungo et al. 2001

Citando a Parsons (1983): “directriz central que utiliza una firma para dirigir las SI/TI en
el negocio”

Ward, 1987

Ninguna proporcionada; utilizada como sinénimo a estrategia SI

Tai y Phelps, 2000
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Estrategia SI/TI “el modo en que los SI/TI son utilizados para desarrollar una estrategia”. Refiriéndose a | Atkins, 1994
Wiseman (1985) “sistemas de informacion utilizados para apoyar o dar forma a la
estrategia competitiva de la organizacion”

Documento de | “planificacion estratégica/a largo plazo” como “un proceso que considera tres o mas | Conrath et al., 1992

planificacion SI a largo
plazo

aflos en el futuro y engloba el desarrollo de objetivos EDP/MIS y la implementacion de
estrategias y politicas para conseguir estos objetivos

Plan MIS Los “resultados observables” de “una planificacion estratégica SI”’ Pyburn, 1983

Escenario estrategia | Guia el disefio y desarrollo del MIS derivado del escenario de estrategia organizativa King, 1978

MIS

Plan  estratégico  de | Portafolio de aplicaciones de ordenador que ayudaran a la organizacion a ejecutar sus | Lederer y Salmela, 1996

informacion

planes de negocio y conseguir sus objetivos de negocio

Planificacion de los
sistemas de informacion
estratégicos

Identificacion e implementacion con éxito de los sistemas estratégicos de informacion

Galliers, 1991

Plan estratégico para los
sistemas de informacion

Resultado del proceso de planificacion SI

Teo y Ang, 2000

Plan estratégico de MIS

No proporciona ninguna

Ein-Dor y Segev, 1978

Sistemas de informacion
para las estrategias

Utilizado de forma sin6nima a estrategia SI

Ward, 1987

Estrategia TI

Establecimiento de un plan a medio y largo plazo para la introduccién SI y para
coordinar las inversiones TI relevantes

Yeh et al., 2012

Fuente: adaptado de Chen et al. (2010)
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En términos generales, la conjuncién de todos estos términos puede resultar en una
confusién para la interpretacion de los diferentes trabajos en este campo (Allen y
Wilson, 1996). Muchas de los trabajos relacionados con las TI estdn vinculados con
elementos que Chan et al. (2010) catalogan de “tangenciales”, tratando aspectos como el
aspecto de desarrollo de la estrategia, el impacto de la estrategia SI o el alineamiento
entre la estrategia TI y la estrategia de negocio. Segin estos autores, es posible

diferenciar tres concepciones de estrategia TI/SI en la literatura:

e Concepcion I: estrategia TI como utilizacion de los sistemas de informacion para

soportar la estrategia de negocio
e Concepcion II: estrategia TI como el plan maestro de la funcion SI/TI

e Concepcion III: estrategia TI como la vision compartida del rol SI/TI en la

organizacion

2.4.1. Estrategia TI como utilizacion de los sistemas de informacion para soportar

la estrategia de negocio

Esta concepcion de estrategia TI responde a la pregunta de en qué manera los sistemas
de informacion pueden ayudar al negocio a obtener y mantener ventajas competitivas
sostenibles (Brady y Targett, 1995; Duhan et al., 2001; Hidding, 2001). Earl (1989)
propone que la gestion estratégica de los sistemas de informacion en las organizaciones
se divide en tres dominios: qué hay que hacer, como tiene que ser hecho y quién debe
hacerlo, etiquetando cada dominio como SI, TI y estrategia MI (gestion de la

informacion) respectivamente.

Aplicando el modelo de Earl (1989), esta concepcion de la estrategia T1 encajaria con el
subdominio “qué”, aunque no seria idéntica. Por ejemplo, el autor indica que este
subdominio también estaria relacionado con el alineamiento del desarrollo de sistemas

de informacion con las necesidades de negocio.
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Esta concepcion de estrategia TI sugiere que el inicio de una estrategia debe estar
conectada con una estrategia de negocio establecida (Atkins, 1994; Hatten y Hatten,
1997) o lo que Mintzberg (1987) nombr6é como “posicion” cuando definid el concepto
de estrategia competitiva en su trabajo. Por ejemplo, si una compaiia ha elegido una
estrategia de desarrollo de mercado siguiendo la marco estratégico de Ansoff (1965) con
un vector de crecimiento, la estrategia TI implicaria a aquellos recursos estratégicos TI
que pueden apoyar el desarrollo de mercado (Atkins, 1994). O por ejemplo, si una
compafiia ha elegido una estrategia de negocio de liderazgo en costes siguiendo el
marco de estrategia competitiva genérica de Porter (1980), la estrategia en sistemas de
informacion necesitaria incluir iniciativas que ayudaran a la organizacion a intensificar

su posicion de coste bajo (Brady y Targett, 1995).

Dado que la estrategia TI es una derivada de la estrategia de negocio en este caso, esta
concepcidon se puede definir como centrada en el negocio (Chan et al., 2010). Por
definicion, la estrategia de negocio y de sistemas de informacion estan intrinsecamente
ligadas y el alineamiento se ha conseguido ya en la medida que se ha desarrollado la
estrategia TI (es decir, esta aprioristicamente conseguido). Una contribucién de esta
concepcion es que, dado que la investigacion de la gestion estratégica ha establecido
unas bases tedricas solidas, los investigadores en sistemas de informacion pueden
utilizar dichas bases para avanzar en la investigacion de la estrategia T1 (Chan y Huff,

1992).

No obstante, esta concepcion estd limitada en cuanto a las implicaciones de la
vinculacion con la estrategia de negocio. La estrategia TI asi concebida no es una
estrategia en si misma. Los trabajos realizados bajo esta concepcion de estrategia tiende
a asumir que la estrategia TI no existiria sin una estrategia de negocio que apoyar
claramente definida o que no existiria si la organizaciéon no estuviera buscando una
ventaja competitiva sostenible a través de los sistemas de informacioén. Es posible
argumentar que una organizacién necesita articular una estrategia de negocio, la
realidad es que en muchas compafiias (particularmente en las pequefias y medianas

empresas, ambito en el que estan concentradas las empresas en las que se desarrolla el
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estudio empirico del presente trabajo) no existe una estrategia de negocio explicita
(Mintzberg y Waters, 1985). Para estas organizaciones con una estrategia de negocio
mas implicita que explicita, esta concepcion no aplicaria, puesto que la base para
disefiar una estrategia TI es mucho menos sélida. Sin embargo, aunque pueda ser
complicado interpretar la estrategia de negocio, la estrategia TI puede existir entre estas

organizaciones, aunque el desarrollo del proceso estratégico sea mas informal.

Mais aun, como deciamos al principio del presente capitulo, algunos investigadores han
afirmado que la estrategia TI puede tanto apoyar como impulsar la estrategia de negocio
(Agarwal y Sambamurthy, 2002; Earl, 1989; Galliers, 2004; Preston y Karahanna,
2009). Por ejemplo, Earl (1989) postula que la estrategia TI puede liderar el negocio
pero por otra parte esta estrategia también puede cuestionar la estrategia de negocio.
Mas alla de esto, Galliers (1991, 1993, 2004) afirma que la estrategia TI puede ser
considerada como una parte mas de la estrategia integral de negocio que implica el
impacto potencial de los sistemas de informacion en el desempefio organizacional asi
como los cambios concomitantes en los aspectos de gestion derivados de las iniciativas
de negocio impulsadas por las iniciativas TI. Por tanto, como afirma Chan et al. (2010)
limitar la estrategia T1 a un subconjunto dependiente de la estrategia de negocio puede
resultar en una vision limitada, y exista o no una estrategia de negocio explicita, las
organizaciones necesitan de una guia para la toma de decisiones en el ambito TI no

necesariamente supeditadas a la estrategia de negocio.

2.4.2. Estrategia TI como el plan maestro de la funcion SI/TI

Esta concepcion de la estrategia es una concepcion altamente utilizada en la literatura
existente (Chan et al.,, 2010). Proporciona una vision mas amplia que la anterior
concepcion de estrategia TI. Aunque la funcion SI/TI es una parte esencial de la
organizacion y el objetivo ultimo de esta funcidon es soportar y habilitar el desempefio

del negocio, esta segunda concepcion esta enfocada en la estrategia para hacer funcionar
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la funcién SI/TT eficazmente y eficientemente. En esta concepcion la estrategia T1 es un

plan (Mintzberg, 1987) que persigue dos objetivos principalmente:

e Identificar los recursos TI necesarios, incluyendo personal (es decir, plantilla y
sus capacidades), estructura (es decir, procesos TI), recursos monetarios (es

decir, presupuesto TI) y tecnologia (infraestructura y aplicaciones TI).

e Ubicar los recursos TI existentes de la forma mas efectiva.

Esta concepcién cubriria el segundo (estrategia TI) y el tercero (estrategia MI)
subdominios del modelo tridngulo de Earl (1989). Por ejemplo, Earl (1993) afirma que
el propdsito de la estrategia TI es dirigir la gestion eficiente y efectiva de los recursos SI
y que la estrategia MI es desarrollar la arquitectura y las politicas tecnologicas. En este
sentido, esta segunda concepcion estd centrada en SI/TI, ya que la estrategia TI es un
plan a largo plazo para un conjunto de artefactos relacionados con los sistemas de

informacion de la organizacion (Orlikowski y Iacono, 2001).

Dicho de otra manera, las asunciones que subyacen a esta segunda concepcion de
estrategia TI estd adscrita a un concepto de estrategia funcional, entendiendo la
estrategia funcional como aquella que esta preocupada en primera instancia con la
ubicacion de los recursos para conseguir la maximizacion de la productividad de éstos
(Hoffer y Schendel, 1978; Whellen y Hunger, 1986). En consecuencia, parece claro que
aunque muchos de los recursos TI estan en el nucleo del negocio o complementarios a
los recursos de negocio, esta concepcion de estrategia, en contraste con la concepcion
anterior, puede ser examinada de forma independiente a la estrategia de negocio de una
organizacion ya que se enfoca a la gestion efectiva de la funciéon de Sistemas de

Informacién para la mejor ubicacion y utilizacion de los recursos TI (Earl, 1989, 1993).

En los trabajos enfocados desde esta perspectiva, la estrategia TI es en ocasiones vista
como la estrategia de negocio asociada a la funcién SI, que ha sido etiquetada como un
“negocio dentro del negocio” (Adler et al., 1992; Ragu-Nathan et al., 2001) que requiere
“atencion a sus procesos clave, sus recursos y a sus conexiones internas y externas”.

Como afirma Ragu-Nathan et al. (2001), la funcion SI “estd en proporcionar servicios a
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los usuarios de la organizacion quien, por otra parte, deben ser observados como
clientes” (p. 277). Adicionalmente esto requiere su propia “estrategia [funcional]
dirigida a desarrollar un producto final (es decir, sistemas de informacioén) que son
buscados por los usuarios” (p.278). Estas afirmaciones sugieren que la unidad funcional
SI puede tener una estrategia separada de otras unidades de negocio. En consecuencia,
el alineamiento entre la estrategia TI y la estrategia de negocio requiere de una
aproximacion “ex post” ya que ambas estrategias requieren ser desarrolladas

concurrentemente.

Un beneficio de esta concepcion de estrategia TI es que proporciona un esquema mas
comprensivo de la planificacion de la funcidon SI que la concepcion anterior. Por otra
parte esta concepcion puede ser aplicada como guia para la toma de decisiones TI en las
organizaciones que no tienen claramente definidas la estrategia de negocio o en
organizaciones que no necesariamente conciben los Sistemas de Informacion como una
fuente de ventaja competitiva (Duncan, 1995; Hagel y Brown, 2001; Ross et al., 2006).
Sin embargo las limitaciones de esta concepcidon son relevantes: en primer lugar, un
énfasis en la funcion SI puede crear dificultades para que las funciones de negocio
puedan comprender la estrategia TI y consecuentemente generar posibles barreras para
alinear ambas estrategias. En segundo lugar, la vision de la funcidén SI como una unidad
de negocio puede hacer que se tomen decisiones aisladamente y por tanto con riesgo
subyacente de que no sean las decisiones Optimas en el presente o futuro respecto a la
estrategia de negocio o que no estén en linea con los objetivos organizativos para la

mejora del desempefio (Baldwin y Curley, 2007).

2.4.3. Estrategia TI como la vision compartida del rol TI en la organizacion

Esta tercera concepcion describe la estrategia TI como una vision compartida
atendiendo al rol que los Sistemas de Informacién juegan en la organizacion. En este
sentido, la estrategia TI es vista desde una perspectiva organizativa (Mintzberg, 1978)
que guia el futuro de las decisiones y actividades de negocio relacionadas con los

Sistemas de Informacion mas que un plan concreto o un posicionamiento como las dos
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concepciones anteriores. Esta perspectiva refleja la actitud de los directivos de una
organizacion (incluyendo los directivos TI) hacia los Sistemas de Informaciéon que
puede estar basada en la experiencia previa, las preferencias personales o los requisitos
de la industria (Nolan y McFarlan, 2005). Podemos ver un resumen de las diferentes
propuestas en relacion a los roles que pueden jugar los Sistemas de informacion en las

organizaciones en la siguiente tabla:

Tabla 2.2. Vision de los roles T1 en la organizacion

Visiones de los roles TI en la organizacion

Rol sugerido de las TI en la organizacion Fuente
Planificacién centralizada, puntera, mercado Parsons (1983)
libre, monopolio, recursos escasos y mal Kanungo et al. (2001)
necesario Ward (1987)
Basada en la importancia actual y futura de las Matriz estratégica de

TI para el negocio: estratégicas (alta
importancia presente y futura), factoria (alta en
el presente y baja en el futuro), modo cambio o
respuesta (baja en el presente y alta en el futuro)
y soporte (baja en el presente y en el futuro)

McFarlan (McFarlan et al.,
1983; Nolan y McFarlan,
2005). Adoptada por Ward
(1987)

Promocién agresiva de las TI; desarrollo de las
TI basadas en el andlisis; gestion defensiva de
las TI; gestion proactiva de las TI; gestion
conservadora de las TI

Dimensiones del constructo
estrategia Ragu-Nathan et al.
2001)

Automatico; informativa  hacia  arriba;

informativa hacia abajo; transformadora.

Visiones organizativas de las
TI de Schein (Schein 1992;
Zuboff, 1988); adoptadas por
Tai y Phelps (2000)

Del momento; defensiva; desarrollo moderado;
agresiva

Estrategias TI de Szyperski
(Szyperski, 1992); adoptada
por Teubner (2007)

Exploracion de las TI (innovadora); explotacion
de las TI (conservadora); vision indefinida;
ambivalente

Tipologia de Chen (2010);
adoptada y ampliada por
Leidner et al. (2011)

Fuente: adaptado de Chen et al. (2010)
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Esta tercera concepcion de la estrategia TI representa un concepto de orden superior a
las otras dos concepciones anteriores. Esta concepcién no sélo cubre los tres
subdominios (es decir, qué, como y quién) de la gestion estratégica de los Sistemas de
Informacion propuesto por Earl (1989), sino que sugiere que las decisiones relacionadas
con los SI son contingentes con el rol elegido para dichos Sistemas de Informacion (por

ejemplo, si soportan el negocio o lo impulsan) acordado por los altos directivos.

No obstante, esta concepcion estd centrada en la organizacidon, lo que permite
establecerse como puente entre los dos extremos expuestos en las anteriores
concepciones: la concepcion centrada en el negocio y la concepcion centrada en los
Sistemas de Informacion. Una perspectiva organizativa asegura que “todos los
miembros de una organizacion estan orientados en la misma direccion” (Tai y Phelps,
2000, p.165). En esta concepcion, la estrategia TI no es necesariamente dependiente de
una estrategia de negocio en particular. Por ejemplo, tanto si los Sistemas de
Informacion son vistos como un mal necesario como si se ven como un elemento
estratégico capaz de liderar el negocio es independiente de si una compafiia esta
ejecutando una estrategia de negocio de diferenciacion o una estrategia de liderazgo en
costes (Parsons, 1983). Sin embargo, la estrategia TI debe reflejar la vision estratégica
de los ejecutivos de negocio en relacion al rol que la funcion TI debe jugar (Armstrong

y Sambamurthy, 1999; Earl, 1989; Galliers, 2004).

Conceptualizando la estrategia como una vision compartida del rol TI en la
organizacion es también consistente con la definiciéon de estrategia TI presentada
anteriormente. Especificamente, una vision compartida proporciona una base para
conformar la perspectiva organizativa de como invertir y utilizar las TI para conseguir
objetivos estratégicos (Armstrong y Sambamurthy, 1999; Preston y Karahanna, 2009).
Debido a la creciente intensidad de utilizacion de informacion en las industrias, muchos
ejecutivos estan elevando el nivel de importancia que dan a las Tecnologias de la
Informacion emergentes (McAfee y Brynholfsson, 2008). Por tanto, es muy posible que

a través de la mencionada vision compartida entre los ejecutivos de negocio y de TI el
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impacto potencial de las nuevas tecnologias puedan dar forma a la estrategia de negocio

(Galliers, 1995).

Una limitacién de esta concepcion es que generalmente refleja una perspectiva de arriba
a abajo de la estrategia. Sin embargo, algunas organizaciones pueden practicar una
perspectiva de abajo a arriba para desarrollar su estrategia. Ciborra (1994) afirma que
los sistemas de informacion estratégicos necesitan evolucionar de abajo a arriba en las
organizaciones en lugar de ser implementados de arriba abajo, de tal forma que debido a
que su integracion estd enraizada en la cultura especifica de la organizaciéon son
dificilmente imitables, lo que permitiria crear recursos, competencias o capacidades que
generaran ventajas competitivas sostenibles. Smith y Tushman (2005) proponen una
estrategia de dentro a afuera, sugiriendo que los ejecutivos de una empresa necesitan

constantemente analizar el entorno para descubrir nuevas oportunidades estratégicas.

A pesar de que esta concepcion tiene un menor indice de madurez que las anteriores
concepciones, ofrece oportunidades de analizar el alineamiento estratégico entre los
Sistemas de Informacion y el negocio a través de una oOptica diferente (Chen et al.,
2010). Dado que esta concepcion asume un conocimiento compartido entre los actores
de los dominios negocio y TI en relacion al rol de los Sistemas de Informacion, refleja
consecuentemente la dimension social del alineamiento estratégico TI (Preston y
Karahanna, 2009; Reich y Benbasat, 1996, 2000) mas que la dimensién intelectual que
es la que ha sido predominante en la literatura sobre alineamiento estratégico (Chan y
Reich, 2007). Bajo esta concepcion, el alineamiento estratégico es entendido como un
proceso en marcha dirigido por los ejecutivos de ambos dominios (Preston y Karahanna,
2009) mas que un resultado derivado de la conformidad con la estrategia de negocio
desarrollada. En este caso, por tanto, la estrategia TI puede desarrollarse tanto para
soportar la estrategia de negocio o alternativamente dirigirla, permitiendo asi una forma

dindmica de alineamiento.
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Partiendo de esta tercera concepcion, Chen et al. (2010) conceptualizan el constructo
estrategia TI como “la perspectiva organizativa de la inversion, el despliegue, el uso y la
gestion de los sistemas de informacion”. Esta definicion, pretende integrar el concepto
de sistemas de informacién desde una perspectiva amplia, cubriendo aspectos tales
como los componentes tecnologicos y las actividades de las personas relacionadas con
la tecnologia y los procesos dentro de la organizacion. Introduciendo el elemento
“perspectiva” los autores pretende poner de relevancia que la estrategia es entendida no
necesariamente como una estrategia predefinida y conscientemente implementada y
desplegada por una organizacion, sino que es el resultado de las decisiones que de una
forma u otra la organizacion ha ido tomando en el tiempo en relacion con la utilizacion
de los sistemas de informacion. Esta definicion, por otra parte, sugiere que
conceptualmente la estrategia no debe ser examinada como una parte de la estrategia de
negocio, sino que es una perspectiva independiente de la estrategia de negocio y con

alcance a toda la organizacion y su desempefio global.

Esta definicion implica necesariamente que la estrategia debe verse desde el ambito de
organizacion mds que desde un &mbito funcional. Mientras que cada unidad de negocio
de una firma o sus directivos pueden tener una vision propia de los Sistemas de
Informacion, la estrategia TI organizativa refleja la vision colectiva compartida en la

organizacion (Mintzberg, 1987).

En el presente trabajo asumiremos esta ultima concepcion de estrategia TI para el
desarrollo de la investigacion. Esta tltima concepcion de estrategia TI independiza la
estrategia TI de la estrategia competitiva elegida por la empresa (asumiendo que en
ocasiones apoya y en otras guia a la segunda), ademas de posibilitar integrar una vision
de perspectiva de esta estrategia. Adicionalmente esta Gltima concepcion nos posibilita
entender la estrategia TI desde una perspectiva holistica y global organizativa e integrar

la dimensidn social a dicho constructo.
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2.5. Valor de las TI y estrategia de negocio

2.5.1. Valor de las Tl y actividades de negocio

Como hemos comentado anteriormente uno de los objetivos principales del presente
trabajo es el de contribuir a la comprension del valor estratégico de las TI para las

distintas posibles estrategias adoptadas por la empresa.

Al examinar el efecto moderador de las TI en la estrategia empresarial lo haremos a
través del impacto en las actividades a las que se enfoca la empresa, adoptando una
perspectiva de proceso. Esta perspectiva de proceso sugiere que el impacto sobre el
desempefio organizativo de las TI s6lo puede ser medido a través de la contribucion de
las TI a niveles intermedios, es decir, a través del impacto en los procesos clave (Barua
et al., 1995; Mooney et al., 1995; Mukhopadhyay et al., 1997; Sambamurthy, 2001;
Tallon et al., 2000; Tallon, 2007). La discusion es que si las TI son implementadas para
dar soporte a procesos especificos, consecuentemente el impacto de dichos sistemas
deben ser analizados donde sus efectos de primer orden se espera que se produzcan.
Esta aproximacién es consistente con la aproximacion contingente y que sugiere la
necesidad de tener en cuenta otras variables que pueden mediar o moderar el retorno de
las inversiones TI (Markus y Soh, 1993; Weill, 1992), asi como las inversiones
organizativas complementarias a las TI (Barua et al. 1996; Brynjolfsson et al. 1998).
Ray et al (2004) afirman que examinar la teoria del EBC para examinar las
implicaciones econdmicas a nivel de firma puede llevar a conclusiones erroneas y que el

analisis a nivel de procesos o actividades puede ser mas apropiado.
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Mas recientemente Piccoly e Ives (2005) han llamado a desarrollar estudios sobre el
valor de las TI utilizando las “iniciativas estratégicas individuales*® como unidad de
analisis, aunque apenas no se han desarrollado estudios en esta linea (Doherty y Terry,

2009).

En términos generales, como denotan Ray et al. (2004) en los estudios que analizaban el
impacto competitivo de las inversiones TI se ha utilizado tipicamente variables
dependientes agregadas con nivel de analisis organizativo, como pueden ser el retorno

de ventas, cuota de mercado o nuevos clientes:

? En la literatura se ha definido una iniciativa TI como una implementacién TI completamente nueva o
una revision mayor de un sistema existente que ha sido ejecutada explicitamente para mejorar la posicion

competitiva
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Tabla 2.3. Revision de estudios desde el EBC que examinan el impacto de las Tl en la ventaja competitiva

;Se evalia la ;Se  evalia la
. . Pa . , . Pa
Referencia Unrlc!a.d de Yarlable n heterogeneidad | Variable dependiente iSe eYz.llua la ventaja duracién absoluta
analisis independiente competitiva? 5
de recursos? de la ventaja?
Powell y Dent- Recursros. humanos, TI y desempefio general de la Si — comparacion - con
. La empresa tecnologicos y de | No . competidores en un periodo | No
Micallef (1997) . organizacion ~
negocio de tres afios
Bharadwaj Varias medidas de coste y | Si — Lideres TI versus grupo
(2000) La empresa Recursos T No rentabilidad de control No
. . Si — comparacion con
Santhanam Y1 1a empresa Capacidades TI No Varios  Tatios de coste 'y competidores sobre  un | No
Hartono (2003) beneficio . ~
periodo de dos/tres afios
Ravichandran y . Rentabilidad, productividad, | Si — comparacion con
. Competencias y . .
Lertwongsatien La empresa . No lanzamiento de nuevos | competidores sobre  un | No
capacidades TI . ~
(2005) productos periodo de tres afios
.. Si — comparacion con
Bhatt 'y Grover La empresa Capacidades TI No Cremmle~n to de. ventas y competidores sobre  un | No
(2005) desempefio financiero . ~
periodo de tres afios
Rivard et al Sop orte Tl para la Ingresos, cuota de mercado, Si —comparacioncon
La empresa estrategia y activos | No . competidores ~ sobre  un | No
(2006) o/ margen de beneficio, ROI, etc. . ~
de la compaiiia periodo de tres afios
No — utilizacion de medidas
Lin (2007) La empresa Capacidades TI No %oob}?r; eII/CIVA’ PRy @ db absolutas de  desempefio | No
> organizativo
Zhan ot al Desempefio internacional de | No — utilizacion de medidas
(2008g) " | La empresa Capacidades TI No PYMEs chinas orientadas a la | absolutas de desempefio | No
exportacion organizativo
Recursos Retorno sobre capital, retorno | No — utilizacion de medidas
Chen (2012) La empresa . Y| No sobre inversion, beneficio neto | absolutas de  desempefio | No
Capacidades TI L
sobre ventas, etc. organizativo
Desempefio eneral en No — utilizacion de medidas
Yeh et al. (2012) | La empresa Capacidades SI No p & absolutas de  desempefio | No

negocio electronico

organizativo

Fuente: a partir de Doherty y Terry (2009)

Pag. 132 de 329




Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

En la literatura existe consenso sobre la dificultad de detectar el impacto en la

utilizacion de las TI, particularmente en términos de ventaja competitiva en medidas de

desempefio organizativo (Brynjolfsson, 1993; Cavaye y Cragg, 1993). Contra esta

dificultad, muchos investigadores han sugerido que el impacto debe medirse sobre el

proceso o las actividades especificas de una organizacion (Ray et al. 2004; Melville et

al. 2004). Algunos autores como Doherty y Terry (2009) han establecido una taxonomia

de procesos genéricos para definir dicho impacto:

Tabla 2.4. Taxonomia genérica de procesos de negocio

Procesos de operacion

Referencia

Disefio/desarrollo de nuevos productos o servicios

Simon 'y  Tellier
(2011)

APQC, 2004
Pandya et al., 1997

Adquisicion y almacenamiento de entradas requeridas para
la produccién de productos o servicios

APQC (2004)
Malone et al. (1999)

Transformacion de entradas en producto/servicio

APQC, 2004
Pandya et al., 1997
Flower, 1998

Marketing y venta de productos y servicios

Nath et al. (2010)
Trainor et al. (2010)
APQC, 2004
Pandya et al., 1997

Entrega de productos o servicios(logistica externa)

Elgazzar et al. (2012)
APQC (2004)
Malone et al. (1999)

Servicio al cliente y gestion de cuentas

APQC, 2004
Pandya et al., 1997
Ray et al., 2004

Péag. 133 de 329




Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

Procesos de operacion Referencia

Procesos de gestién y apoyo

Desarrollo de vision y estrategia APQC, 2004
Pandya et al., 1997
Flower, 1998

Gestion y desarrollo del capital humano APQC, 2004
Pandya et al., 1997
Gestion y desarrollo del conocimiento y TI Spraggon y Bodolica
(2012)
APQC, 2004

Flower, 1998
Pandya et al., 1997

Gestion de recursos financieros Elgazzar et al. (2012)
APQC, 2004

Pandya et al., 1997
Flower, 1998

Gestion de relaciones externas APQC (2004)

Fuente: a partir de Doherty y Terry (2009)

La literatura de direccion estratégica muestra que las actividades acometidas por una
compafiia varia en funcion de su estrategia de negocio (Tallon, 2007). En funcion de la
estrategia definida por una empresa hara que ésta ponga mas énfasis en un tipo de
procesos u otros. El modelo de cadena de valor genérico utiliza un argumento similar
para identificar cémo las organizaciones crean valor enfocandose a procesos
particulares que son esenciales para llevar a cabo la estrategia seleccionada (Porter,
1985). Esto significa que en funcion de la estrategia seleccionada por una firma, algunos

procesos de la cadena de valor serdn mas importantes que otros. Podemos utilizar este
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argumento para afirmar que el valor de negocio de las TI estard principalmente en

dichos procesos (Tallon, 2007).

La hipotesis basica de esta tesis es que las organizaciones cuyos procesos clave o
estratégicos sean susceptibles de mejora a través de las T1, y ademas, esta aplicacion de
las TI sea dificilmente imitable, podran obtener ventajas competitivas sostenibles a
través de las TI, y por tanto una estrategia Tl innovadora podria obtener mejor
resultados. Esto implica que debemos conocer la estrategia de negocio para identificar

aquellos procesos criticos de la organizacion.

Una vez conocidos esos procesos criticos asociados a las actividades de mayor valor,
habria que analizar si las TI afiaden valor a esos procesos y si son facilmente imitables o
no. Puesto que el objetivo de esta tesis es obtener una mayor generalidad de sus
conclusiones, y evitar una revision demasiado especifica de algunos procesos
determinados, es interesante analizar si se pueden agrupar los procesos de forma
genérica en términos de imitabilidad de las TI. A su vez, debemos vincular esta
agrupacion de procesos con el valor que suponen estratégicamente para una
organizacion. Para delimitar este basto andlisis, nos centraremos exclusivamente en
analizar las distintas estrategias de negocio, para después analizar como se aplican las

TI a las actividades clave de cada una de las posibles estrategias.

Si se considera las TI como fuente de ventaja competitiva o no da lugar a un
posicionamiento estratégico respecto a las TI por parte de la organizacion, por lo que es
necesario analizar qué estrategias seguir y determinar los procesos clave que, asociados
a cada una de las estrategias, pueden ser mas o menos imitables desde el punto de vista

del enfoque EBC.

La agrupacion de las actividades dependiendo de sus caracteristicas y necesidades en TI
no es sencilla. La especializacion por actividades que da como resultado una
departamentalizacion de la organizacion funcional es la clasificacion mas ldgica y una
de las utilizadas por los investigadores en TI. Por ejemplo, Chen (2012) utiliza esta

clasificacion de actividades en su analisis, también desde la perspectiva de recursos y
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capacidades, de la rentabilidad de las inversiones en la cartera de tecnologias en TI. En
este estudio, tampoco las TI son consideradas como un fin en si mismas sino como unas
capacidades que activan otros aspectos competitivos. Asi, observa como los recursos en
TI tecnologicos, humanos y organizativos potencian y encuentran sinergias con otras

capacidades, éstas agrupadas en operaciones, [+D y marketing.

Asi pues, se pasa a describir dichas estrategias a continuacion.

2.5.2. Estrategias de Porter

La estrategia es una parte esencial de cualquier plan de negocio efectivo. Utilizando una
estrategia competitiva efectiva, una firma encuentra su nicho en la industria y aprende
sobre sus clientes (Porter, 1980). Porter (1985) afirma que existen un conjunto de
estrategias de negocio basicas (diferenciacion, liderazgo en costes, enfoque) y una
empresa desarrolla su cometido mejor en tanto en cuanto se enfoca en una de ellas. Sin
embargo, muchos investigadores consideran que una combinacion de estas estrategias
pueden proporcionar la mejor opcidon para que una organizacion pueda obtener una
ventaja competitiva (Cross, 1999; Karnani, 1984; Miller y Friesen, 1986; White, 1986;
Hlavacka et al. 2001). Cualquiera que sea la estrategia escogida por una organizacion,
¢sta debe alinearse con las metas y objetivos para obtener una ventaja competitiva

(Kippenberger, 1996; Surowiecki, 1999; Ross, 1999).

Aunque se han identificado varias tipologias de estrategias organizacionales a lo largo
de las ultimas décadas (Miles y Snow, 1978; Chrisman et al., 1988; Porter, 1980), las
estrategias genéricas definidas por Porter han sido las mas ampliamente tratadas en los
libros de textos relacionados con estrategia competitiva (David, 2000; Miller, 1998;
Thompson y Stickland, 1998) y en la literatura relacionada (Kim y Lim, 1988; Miller y
Dess, 1993). En los trabajos de Porter (1980), el autor afirma que para que una
organizacion asegure una posicion de ventaja a largo plazo, ésta debe elegir entre una de

las estrategias genéricas decididamente en lugar de “permanecer en el medio”.
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Estrategia de diferenciacion

La estrategia de diferenciacion es una de las estrategias clave definidas por Porter
(Reilly, 2002). Cuando una organizacion utiliza esta estrategia, se enfoca a proporcionar
un servicio o producto unico (Hyatt, 2001; Porter, 1980, 1985; Bauer y Colgan, 2001).
De acuerdo a esta caracteristica, si el producto o servicio es Unico, se obtiene una alta

lealtad por parte del cliente (Porter, 1985; Cross, 1999).

La estrategia de diferenciacion por producto cumple las necesidades del consumidor e
incluye la personalizacion del producto. Esto permite a las organizaciones afadir un
cargo adicional al producto. La estrategia de diferenciacion estd adecuadamente
implementada cuando la compaifiia proporciona un valor tnico o superior al consumidor
a través de la mejora de la calidad del producto, sus caracteristicas o el soporte
postventa. Las firmas que siguen una estrategia de estas caracteristicas pueden
establecer un precio mas alto al producto fundamentado en las caracteristicas del
producto, el sistema de entrega del bien, la calidad del servicio o los canales de
distribucion. La calidad puede ser real o percibida, fundamentada en la moda o imagen
o la marca. La estrategia de diferenciacion apela a un consumidor sofisticado o con
conocimiento interesado en adquirir productos o servicios unicos o de alta calidad y que

estd dispuesto a pagar por ello un precio mas alto.

El paso clave para disefiar una estrategia de diferenciacion es determinar qué hace a una
compaiia diferente de sus competidores (McCracken, 2002; Reilly, 2002; Berthoff,
2002; Tuminello, 2002). Estos factores incluye la calidad del trabajo en el sector, la
dimension de la empresa, la imagen, el grafismo, la involucracion de las organizaciones
clientes, el producto, el sistema de distribucion o la estrategia de marketing
(McCracken, 2002; Davidson, 2001). Para ser efectivo, el mensaje de diferenciacion
debe alcanzar a los clientes (McCracken, 2002), ya que la percepcion de la compania

que tiene el cliente es importante (Berthoff, 2002; Troy, 2002).
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Cuando se utiliza la diferenciacion, el precio no es el factor principal (Hlavacka et al.,
2001). Al percibir los consumidores que el producto o servicio es unico, se genera una
lealtad hacia la compaifiia y estdn dispuestos a pagar un precio mas elevado por sus

productos (Cross, 1999).

Estrategia de liderazgo en costes

Otras de las estrategias genéricas de Porter es la estrategia de liderazgo en costes. Esta
estrategia estd enfocada a obtener ventajas competitivas teniendo los costes mas bajos
de la industria (Porter, 1979, 1987, 1996). Para conseguir esta ventaja, una
organizacion debe mantener una estrategia de costes bajos permanente, una produccion
de costes bajos y una plantilla comprometida con esta estrategia (Malburg, 2000;
Davidson, 2001). Para conseguir un liderazgo en costes, la empresa debe tener una

amplia cuota de mercado (Hyatt, 2001).

La consecuciéon de este tipo de liderazgo se puede conseguir a través de la
implementacion estrategias en diferentes areas funcionales de la organizacion:
generacion de economias de escala, producciones en masa, distribucion en masa,
utilizacion de la tecnologia para generar eficiencia en los procesos, utilizacion eficiente
de la capacidad, etc. (Malburg, 2000; Davidson, 2001). Porter (1980) postula que sélo

una empresa en una industria puede ser la lider en costes.

La disminuciéon de costes y la ventaja en costes es el resultado de procesos de
innovacion, mejoras en la curva de aprendizaje, economias de escala y reducciones de
tiempo y costes de fabricacion asi como actividades de reingenieria. Una estrategia de
este tipo es efectiva cuando la organizacion es capaz de disefar, producir y poner en el
mercado un producto mas eficientemente que sus competidores. El hecho de que una
firma tanga acceso a materias primas o tecnologia diferencial puede suponer un

elemento clave para la consecucion o mantenimiento de dicho liderazgo.

La organizaciones que buscan esta estrategia no tienen por qué sacrificar beneficios para

serla lider en costes, puesto que los beneficios vienen derivados de la obtencion de una
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amplia cuota de mercado (Porter, 1987, 1996). Los precios mas bajos supondran mayor
demanda y consecuentemente mayor cuota de mercado (Helms et al., 1997). Como lider
en costes, una organizacion puede generar barreras contra la entrada de nuevos
competidores, ya que éstos necesitarian elevadas cantidades de capital para entrar en el
mercado (Hyatt, 2001). Sin embargo, esta estrategia tiene inconvenientes,
principalmente la escasa lealtad a la marca que se genera en el consumidor y el hecho de
que, una excesiva reduccion de precios podria suponer un pérdida relevante de ingresos

(Cross, 1999).

Muchos estudios concluyen que la estrategia de liderazgo en costes es la que peores
resultados arroja en términos de desempefio y requiere ser complementada con otras
estrategias como la de diferenciacion para ser verdaderamente efectivas (Robinson y
Pearce, 1988; White, 1986). Las empresas que persiguen esta estrategia tienden a
orientarse hacia la estandarizacion y la produccion en masa y estas acciones pueden ser

facilmente imitadas.

Estrategia de enfoque

En la estrategia de enfoque, la empresa se dirige a un segmento especifico de mercado
(Davidson, 2001; Porter 1979, 1987,1996). La empresa puede elegir entre enfocarse a
un grupo de clientes seleccionados, a un rango de producto, a un area geografica o a una
linea de servicio (Anon, 1998; Hyatt, 2001, McKraken, 2002). La estrategia de enfoque
estd basada en adoptar un foco estrecho de competencia dentro de una industria. Esta
estrategia busca elevar la cuota de mercado a través de la operaciéon en nichos de
mercado que no tienen atractivo o que han sido pasados por alto por los grandes
competidores el mercado. Estos nichos pueden surgir por diferentes elementos como
puede ser la geografia, las caracteristicas de los compradores o los requisitos o
especificaciones del producto. Una estrategia de enfoque exitosa (Porter, 1980) depende
de que el segmento elegido sea lo suficientemente amplio como para tener potencial de
crecimiento para la organizaciéon pero no tanto como para que sea clave para los

principales competidores. Estrategias de penetracion de mercado o de desarrollo de
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mercado pueden ser estrategias de enfoque. Las empresas de tamafio medio y grande
utilizan estrategias de enfoque pero combinandolas con estrategias genéricas de
diferenciacion y liderazgo en costes. No obstante, las estrategias de enfoque son mas
efectivas cuando los consumidores o clientes tienen preferencias distintas y cuando el

nicho no ha sido explotado por empresas rivales (David, 2000).

Combinacién de estrategias

Una organizacion puede optar por utilizar una combinacioén de estrategias utilizando y
mezclando las diferentes estrategias genéricas mencionadas. Una organizacion podria
utilizar por ejemplo una estrategia de diferenciacion enfocada a un nicho de mercado
concreto o bien podria buscar un liderazgo en costes enfocado a un grupo de clientes

con necesidades particulares.

Se ha debatido mucho sobre si una organizacién puede o no tener una estrategia de
diferenciacion y liderazgo en costes simultineamente (Helms et al., 1997). Porter
considerd que las estrategias de diferenciacion y liderazgo en costes son mutuamente
excluyentes (Helms et al., 1997; Campbell-Hunt, 2000). Sin embargo, la investigacion
muestra que no es asi (Dess y Miller, 1993; Gupta, 1995; Hlavacka et al. 2001). Kumar
et al. (1997), en su estudio de la utilizacion de las estrategias genéricas utilizadas en la
industria hospitalaria encontr6 que cuando los hospitales siguen una estrategia de
liderazgo en costes y de enfoque muestran mejores resultados en términos de
desempefio que aquellos que utilizan estrategias exclusivamente de diferenciacion o
liderazgo en costes. De forma similar, Richardson y Dennis (2003) encontraron que
utilizar una estrategia hibrida de enfoque y diferenciacion era la mejor opcidon para
segmentos especificos. Spanos et al. (2004) estudi6 la industria de fabricacion griega y
encontrd que las estrategias hibridas arrojaban mejores resultados que estrategias puras.

Este debate todavia esta abierto en la literatura.
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2.6. Estrategia TI como moderador de la estrategia competitiva en el
desempeiio: hipotesis de trabajo

La revision de la bibliografia previa al desarrollo del presente trabajo de investigacion
nos hizo entender que pueden existir unas estrategias T1 que funcionen mejor para unas
determinadas actividades, y si estas actividades son clave para una determinada
estrategia competitiva, esto se reflejard en un mejor desempefio de esta estrategia
competitiva y consecuentemente arrojara mejores resultados. A partir de todo lo
expuesto en el presente capitulo, podemos decir que los estudios desarrollados no
arrojan resultados concluyentes en cuanto a la pregunta de investigacion nuclear del
presente trabajo: ;qué papel moderador tiene la estrategia TI entre la estrategia
competitiva y el desempeiio? O dicho de otra manera, ;qué combinacion de estrategia
TI y estrategia competitiva arroja mejores resultados en términos de desempefio? La
justificacion de las hipotesis requerird una reflexion de sintesis. Con esta idea, y en
funcién de lo anteriormente expuesto, que constituye el marco teérico sobre el que se

sustenta la presente investigacion, vamos a establecer las hipotesis del presente trabajo.

Como ya hemos mencionado anteriormente, la hipotesis basica de esta tesis es que las
organizaciones cuyos procesos clave o estratégicos sean susceptibles de mejora a través
de las TI, y ademas, esta aplicacion de las TI sea dificilmente imitable, podran obtener
ventajas competitivas sostenibles a través de éstas, y por tanto una estrategia TI
innovadora podria obtener mejor resultados. Esto implica que debemos conocer la

estrategia de negocio para identificar aquellos procesos criticos de la organizacion.

Una vez conocidos esos procesos criticos, necesitaremos analizar si las TI afiaden valor
a esos procesos por un parte y si son facilmente imitables o no. Puesto que el objetivo
de esta tesis es obtener una mayor generalidad de sus conclusiones, y evitar una revision
demasiado especifica de determinados procesos, es necesario determinar si se pueden
agrupar las actividades de negocio de forma genérica en términos de imitabilidad de las
TI. A su vez, serd necesario vincular esta agrupacion de actividades con el valor que

suponen estratégicamente para una organizacion. Para delimitar este analisis, nos
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centraremos exclusivamente en analizar las distintas estrategias de negocio, para
después analizar como se aplican las TI a las actividades clave de cada una de las

posibles estrategias.

Aunque existen multitud de trabajos en la linea de determinar el impacto de la
utilizacion de las TI en el desempefio empresarial no es tan frecuente encontrar estudios
que analicen el impacto de la adopcién de una estrategia TI en dicho desempefio
(Tallon, 2007; Chen, 2010). Podemos afirmar que en términos generales existe un
consenso en cuanto al efecto positivo del valor de las TI en términos de ventaja
competitiva y desempeflo si tenemos en cuenta los recursos organizativos
complementarios. Sin embargo no hay un consenso definitivo en la cuestion del valor de
negocio de las TI en funcién del tipo de actividades de negocio y en su extension a las

estrategias competitivas que estas actividades sustentan.

El EBC proporciona un conjunto de condiciones necesarias para la consecucion de
ventajas competitivas via la adquisicion de recursos y competencias, pero no especifica
los mecanismos que subyacen y por los que éstas son adquiridas. La investigacion
vinculada a las capacidades dindmicas sugiere que una empresa puede desarrollar
capacidades superiores a través de mecanismos de aprendizaje, incluyendo la repeticion,
la experimentacion e incluso el analisis de los errores cometidos (Eisenhardt y Martin,
2000). Consecuentemente, el aprendizaje organizativo es dependiente del camino
seguido y en el caso que nos ocupa se generara en presencia de las TI y a través del
desarrollo de iniciativas donde las TI sean un elemento estratégico. La generacion de
barreras competitivas a erosionar y los factores de retrasen su replicabilidad permitiran

postular la ventaja de seguir una estrategia T1 innovadora o conservadora.

Llegados a esta fase del trabajo, se presenta a continuacién el modelo tedrico que
posteriormente se contrastard empiricamente y que se desprende del andlisis efectuado.
Para ello, se expondrdn a continuaciéon brevemente las principales aportaciones de
estudios anteriores a partir de los cuales se ha construido cada una de las hipdtesis del

modelo:
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2.6.1. Estrategia TI innovadora

Las organizaciones que continuamente persiguen las innovacion TI es mas probable que
creen y capitalicen capacidades TI unicas que potencialmente permitan a éstas disfrutar

de ventajas competitivas sobre sus competidores (Li et al. 2006).

Sin embargo, mientras que una estrategia TI innovadora es mas probable que aporte una
ventaja competitiva para una empresa, esta estrategia es mas costosa y mas arriesgada
que una estrategia conservadora (Chen, 2010). Dicho de otra manera, los potenciales
riesgos y beneficios para una organizacion que persigue una estrategia innovadora es
contingente con su habilidad para llevarla a cabo con éxito (Galliers, 2004). Una
organizacion que desarrolle una estrategia TI innovadora necesita asegurar que puede
desarrollarla con éxito puesto que de otro modo sera poco probable que le suponga una
ventaja posicional relativa respecto a sus competidores (Cooper, 1979; Day, 1990; He y
Wong, 2004). Aunque el objetivo es ganar una ventaja competitiva a través de innovar
con las TI los riesgos de fracaso que supone puede revertir en resultados adversos en
términos financieros y organizativos (Leidner y Mackay, 2007). De esta manera, las
organizaciones que no estan bien posicionadas para ser lideres TI se pueden beneficiar

de adoptar una estrategia conservadora.

Stratopoulos y Lim (2007, 2008, 2010) analizaron la utilizaciéon de una estrategia
innovadora por parte de las principales firmas americanas y concluyeron que aquellas
compafiias que mantienen una estrategia TI innovadora y que suele superar a sus
competidoras en innovacion TI un afio, es muy probable que en sucesivos periodos
mantenga dicha ventaja y que aquellas que utilizan una estrategia T1 innovadora un afio
es mas probable que sean innovadoras el afio siguiente que el que una empresa que no
ha sido innovadora se convierta en innovadora. Dicho de otra manera, la innovacion TI
es persistente. En el contexto de la teoria de capacidades dinamicas, esto quiere decir
que el mantener una estrategia innovadora TI permite generar una capacidad de

innovacion TI que es un recurso valioso, heterogéneo y distribuido. El autor concluye
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que las empresas con una estrategia TI innovadora tienen niveles superiores de
desempefio que las que no la adoptan. No obstante, remarca el efecto moderador del
sector o industria, puesto que para unos sectores la adopcion de las TI son la base de la
estrategia competitiva mientras que para otros la adopcion de las TI es algo menos que

una necesidad estratégica.

2.6.2. Estrategia TI conservadora

Las empresas que persiguen una estrategia TI conservadora, es decir, que siguen las
mejores practicas establecidas por los lideres de la industria en la que opera limitan su
habilidad para crear el conocimiento requerido para responder a los imperativos
dictados por el entorno (Galliers, 2006). Consecuentemente, esta aproximacion estable y
segura hace que la organizacion que siguiera esta estrategia TI cediera la oportunidad de
derivar una ventaja competitiva a través de los Sistemas de Informacion puesto que es

poco probable que pudiera desarrollar recursos y capacidades nuevas y singulares.

Sin embargo, una estrategia TI conservadora no es necesariamente inferior a una
estratega TI innovadora en términos de impacto en el desempefio empresarial (Chen et
al, 2010). A través de la evaluacion de los movimientos competitivos de los
competidores que mantienen una estrategia innovadora, las organizaciones que adoptan
una estrategia TI conservadora pueden calibrar los éxitos y fracasos de los lideres TI y
ajustar su propia estrategia TI de acuerdo a estas observaciones. Por otra parte, a través
de una estrategia enfocada en proporcionar unas operaciones T1 eficientes y efectivas en
costes los conservadores se especializan en reducir los fallos en los sistemas TI y en
gestionar la calidad y fiabilidad de los sistemas para la organizacién, todo lo cual tiene
un impacto en el desempefio de la organizacién (Bharadwaj, 2000; Ross et al., 1996;

Wade y Hulland, 2004).

Cegielsky et al (2005) analizaron la estrategia de integracion de TI emergentes en las

principales firmas norteamericanas. En el estudio desarrollado con los principales
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ejecutivos de estas firmas, concluyeron que, dada la rapida evolucion tecnoldgica en las
TI, la utilizacion de soluciones comerciales en exclusiva puede suponer una rapida
obsolescencia de esta estrategia. En este analisis también se pone de manifiesto la
importancia de un adecuado alineamiento, tanto desde la perspectiva de negocio como

técnica, entre las soluciones a incorporar y las existentes.

2.6.3. Estrategia competitiva de diferenciacion por innovacion

La estrategia de diferenciacion por producto o proceso estd vinculada a la generacion de
un producto superior a lo existente en el mercado o “Unico”, bien sea en términos de
calidad o de imagen. Miller y Friesen (1986) miden esta estrategia en términos de
producto o servicio de calidad superior, imagen de producto y ratio de nuevos productos

lanzados.

La estrategia que se enfoca en la innovacion también requerirda algin grado de
flexibilidad en su estructura organizativa (Blumentritt y Danis 2006). La existencia de
canales de comunicacion abiertos, la descentralizacion de la estructura, descripciones de
trabajo poco identificadas, la toma de decisiones distribuida o la flexibilidad en los
procesos y procedimientos estan asociadas con la actividad de innovacion (Mintzberg,
1979). Segtin Tallon (2007), las empresas que tienen un enfoque de diferenciacion por
innovacion obtendrdn un mayor valor de negocio de las TI en el desarrollo de nuevos

productos y en los procesos de [+D.

Para que una organizacion pueda desarrollar una capacidad de innovacion sostenible en
el tiempo, asi como incorporar la innovacion como un componente clave de su
estrategia de diferenciacion, debe generar recursos y competencias para la generacion de
nuevos productos y proporcionar procesos y estructuras colaborativas para resolver
problemas de forma creativa y conectar las innovaciones con los negocios existentes
(Bhaskaran, 2006). De esta manera, las TI se postulan como un elemento vital para
construir esta capacidad (King y Burgess, 2006). Segiin Frishammar y Horte (2005), el

desempefio se vera mejorado cuando la actividad innovadora de una organizacion sea
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complementada con iniciativas TI que resulten en la introduccidn sistematica de nuevos
procesos y productos que encajan con los procesos existentes, promoviendo un

incremento de la lealtad del cliente y estimulando la demanda para otros productos.

Dibrell et al. (2008) encontraron que una organizacidon que pone énfasis en la
innovacion esta directamente vinculada en la importancia que se le da a las TI. Por otra
parte, Song y Song (2010) demuestran que la utilizacién de las TI reducen el impacto
negativo de la separacion fisica, la incongruencia de metas y las diferencias culturales
de los equipos de marketing y de I+D, por lo que puede ser un arma de mejora para la

integracion de I+D y marketing.

Sin embargo Durmusuglu et al. (2006) encuentran que el uso de las TI no tiene un
efecto en la velocidad y calidad en el proceso de desarrollo de nuevos productos y
apuntan a que las empresas involucradas en el estudio no son capaces de asimilar’ las TI
que incorporan. Armstrong y Samabamurthy (1999) argumentan que no todas las firmas

son capaces de aplicar con igual efectividad las TI en sus procesos de negocio.

Song et al. (2005) encuentran que en las empresas de alta tecnologia la aplicacion de las
TI tiene un impacto positivo directo en la aplicacion del conocimiento, pero que sin
embargo, la aplicacion de estas tecnologias puede resultar costosa. Durmusoglu et al.

(2006) encuentran este mismo hecho para empresas manufactureras.

Croteau y Bergueron (2001) analizaron el impacto del desarrollo tecnologico TI a partir
de la tipologia estratégica de Miles y Snow (1978). En este estudio encontraron que para
los prospectores, aun siendo una estrategia orientada a ser los lideres innovadores en su
industria en cuanto al desarrollo de nuevos productos y servicios, la tecnologia no era el
principal contribuyente al desempefio organizacional. La explicacion que dan los
autores es que las organizaciones desarrollan capacidades orientadas a encontrar nuevas

ideas, lanzar nuevos productos y estdn mds abiertas a la adopcion de riesgos que a

’ Armstrong y Sambamurthy (1999) definen este concepto como el grado de éxito de una empresa en
hacer uso de las capacidades TI y consecuentemente mejorar el desempefio
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buscar y aplicar TI para obtener ventajas competitivas. Los autores afirman que es la
excelencia en las anteriores actividades estratégicas lo que les permite obtener un mejor

desempefio organizativo, no su conocimiento de la tecnologia.

Todos estos resultados llevan a una situaciéon ambigua respecto a la mejor estrategia en
TI en las actividades de I+D. Por lo general, si se considera un sector en el que las TI
son un elemento en el disefio de nuevos productos con una alta componente de
integracion de éstas, una estrategia innovadora en TI, soportada por el desarrollo de las
competencias en TI de la organizacion acorde a los objetivos, tanto en infraestructura
como en el departamento de sistemas de informacion, es una estrategia generadora de
ventajas competitivas. La replicabilidad e imitacion esta dificultada por la integracion
de las TI al producto. Sin embargo, estas circunstancias dependen del sector que se
considere. En un sector donde las TI funcionen como soporte a la I+D, y no como el
nucleo central de la innovacioén, una estrategia innovadora TI aumenta los riesgos e
incertidumbre de los resultados, pudiendo resultar contraproducente. Los riesgos

asociados a una doble innovacién siempre son mas altos.

Respecto a la imitabilidad de las TI, los procesos de soporte a la innovacion como las
aplicaciones de gestion del conocimiento, tratamiento de informacién, etc., desde un
punto de vista de infraestructura son facilmente replicables, y dependen mas de
competencias organizativas para su uso que del propio departamento de sistemas de
informacion. Esto garantiza en cierta manera la dificultad en su réplica, por lo que si
pueden ser fuente de ventaja competitiva las TI, pero no por su innovacion, sino por su
combinacion con otras competencias. Esto supone ademds que una estrategia
innovadora en TI basada en las competencias en TI de la organizacion por si sola no
garantiza su €xito en actividades de gestion de la informacion y del conocimiento. Asi
pues, no existe una conclusion generalizable para todos los sectores respecto a la mejor
estrategia TI para las actividades de I+D, aunque para aquellos en que las TI no formen
parte del disefio del producto se puede decir que una estrategia en TI innovadora sera
negativa por acumular riesgos en una actividad ya de por si compleja, o en todo caso no

significativa.
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Esto nos lleva a formular la siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 1: Una estrategia Tl innovadora modera negativamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por innovacion y el desempefio organizativo.

Como ya se ha comentado, esta hipdtesis debe ser tomada con cautela, pues dependen

mucho del tipo del sector e integracion de las TI en el disefio de productos.

Paradojicamente, una estrategia conservadora TI tampoco tiene por qué tener efectos
positivos. En primer lugar, si las TI forman parte del disefio del producto, una estrategia
conservadora en TI seria completamente contraproducente. Pero para aquellos sectores
donde las TI no estan incorporadas a los productos, una estrategia TI conservadora debe

estar respaldada por competencias organizativas.

En este tipo de innovaciones, la dificultad de su imitacion depende mas de las
competencias organizativas y cultura de la organizacion que de las propias
competencias en TI de la organizacion. Puesto que este estudio se centra
exclusivamente en la estrategia en Tl y no considera otras variables, su moderacioén en
la relacion entre la estrategia de negocio basada en innovacion y desempefio debe tener
una relacion ambigua, exceptuando aquellos sectores con alto componente en TI en el
disefio del producto. Por lo tanto no se puede formular una hipotesis de mejor estrategia
en TI para la estrategia de negocio basada en innovacion de manera contundente sin

revisar otros aspectos organizativos.

Hipotesis 2: Una estrategia Tl conservadora NO modera la relacion de estrategia

competitiva de diferenciacion por innovacion y el desempefio organizativo.
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2.6.4. Estrategia competitiva de diferenciacion por marketing

La estrategia de diferenciacion en marketing tiene como objetivo una mayor vinculacion
con el cliente enfatizando la creacion de vinculos de fidelizacion con éste a través de
publicidad, servicios complementarios o adecuados canales de distribucion (Miller et
al., 1988:549). Consecuentemente, una organizacion que adopte una estrategia de este
tipo, debe crear nuevas capacidades en este ambito a partir de la combinacion de los

recursos TI y los recursos de marketing.

Las organizaciones pueden mejorar la adquisicion y retencion de los clientes integrando
las TI en sus practicas de marketing para fomentar interacciones mas ricas y complejas
con lo clientes o consumidores (Brodie et al., 2007). Segun Trainor et al. (2010), esta
asimilacion de T1 y marketing se ha denominado en la literatura cominmente como “e-
marketing”. Estas capacidades representan la competencia de utilizacion de una
organizacion de Internet y otros elementos TI para facilitar interacciones enriquecidas
con los clientes. Estas interacciones proporcionan a los clientes acceso a los recursos e
informacion de la organizacion al mismo tiempo que proporciona a la organizacion
informacion sobre sus clientes. De acuerdo con Brodie et al. (2007), las TI del e-
marketing se extienden més alld de las comunicaciones y publicidad basada en Internet
para incluir tecnologias que dan soporte a varias funciones del marketing, incluyendo la
gestion de la relacion con el cliente, la actividad de ventas, el soporte al cliente y la

planificacion e investigacion en marketing (Brady et al., 2002).

En relacion a las capacidades vinculadas a esta estrategia, Nath et al. (2010) encuentran
que las capacidades de marketing dependen de la habilidad para entender las

necesidades del cliente y crear relaciones a largo plazo.

Bharadwaj et al. (2009) encuentran que el mercado responde mas negativamente a fallos
de implementacion en los nuevos sistemas TI que a los fallos operativos asociados a los
sistemas existentes. Esto supone un riesgo importante par las empresas que operan

asumiendo una estrategia de diferenciacion a través de marketing, por lo que en este
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sentido, la asuncion de riesgos que supone el adoptar una estrategia TI innovadora

puede no compensar el impacto de un fracaso en el desarrollo de estas iniciativas.

Estudios como el de Levis et al.,, (2003) ponen de manifiesto que una estrategia

habilitada por las TI es considerada opaca, en términos de reconocimiento del mercado.

La aplicacion de una estrategia TI innovadora a una organizacion con una estrategia
competitiva de diferenciacion por marketing en un sector como el industrial
agroalimentario, donde los costes de conexion son inexistentes asi como las
caracteristicas estructurales del sistema de valor supone asumir riesgos en términos de
ventaja competitiva y desempefio es contraproducente. Por otra parte, la visibilidad de
estas iniciativas hace que el tiempo de respuesta de los competidores se reduzca para

este tipo de iniciativas, siendo mas facil y rapida su replicabilidad.
Estos resultados nos llevan a formular la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3: Una estrategia Tl innovadora modera negativamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por marketing y el desempefio organizativo.

Hipdtesis 4: Una estrategia Tl conservadora modera positivamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por marketing y el desempefio organizativo.

2.6.5. Estrategia competitiva de liderazgo en costes

Una estrategia de liderazgo en costes persigue la maxima eficiencia en las operaciones,
mediante economias de escala, economias de experiencia y de aprendizaje, optimizando
la capacidad, con bajos costes laborales o el acceso favorable a materias primas, entre
otros aspectos (Grant, 1999: 225-238). Segtin Porter (1980) esta estrategia requiere de la
construccion de un mercado via precios agresivos para la maximizacion de dichas
economias de escala, el disefio de productos de facil manufactura, la utilizacion de
equipamiento moderno y la inversion en [+D tecnoldgico asociado a la produccion. Las

variables consideradas como paradigmaticas son la diferencia de precio (el lider en
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costes puede cargar precios mas bajos que sus competidores), la integracion vertical
(reduciendo los costes indirectos o generales de distribucion utilizando distribuidores) ,
la novedad de la planta productiva y su equipamiento (una planta moderna y eficiente
reduce los costes de produccion), la utilizacion de la capacidad (una elevada utilizacion
de la capacidad contribuye a la eficiencia), los costes directos y los procesos de I+D o
de valor afadido (inversiéon en asegurar una planta productiva y un equipamiento

productivo) (Miller y Friesen, 1988).

Esta estrategia supone un elevado riesgo, siendo el mayor riesgo la caida en un circulo
vicioso de bajada de precios y rotura de margenes, por lo que existe en la literatura un
consenso en cuanto a que esta estrategia no es viable por si misma y necesita ser
complementada por otro foco para ser verdaderamente efectiva (White, 1986). Las
firmas que persiguen esta estrategia tienden a centrarse en actividades de produccion en
masas y estandarizacion que pueden ser facilmente imitables. Los clientes son muy

sensibles al precio y tienen bajos niveles de lealtad a la marca (Krell y Matook, 2009).

Tallon (2007) postulé que para una estrategia de liderazgo en costes, el mayor valor que
aportan las TI estdn en los procesos relacionados con las relaciones con proveedores, la

produccion y las operaciones.

En este sentido, la incorporacion de tecnologias de la informacion orientadas a estas
actividades mejoran la eficiencia del procesamiento de la informacion y permiten un
intercambio de informacion mdas répido con los colaboradores de la organizacion

(Bhardan, 2007).

Wade y Hulland (2004) postulan que los sistemas de informacion para la gestion de
operaciones mejoran las capacidades de las operaciones de las plantas productivas

haciendo éstas mas efectivas en costes.

Los EMS (Enterprise = Management Systems) proporcionan capacidades
interorganizacionales para la toma de decision conjunta con los partners de negocio,

bien sean clientes o proveedores, mejorando la involucracion de los proveedores en la
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gestion de los pedidos y los procesos logisticos (Mithas et al., 2005; Ramasubbu et al.,
2008). Por ejemplo, las aplicaciones de la tecnologia RFID (Radio Frecuency
Identification Device) permite a las organizaciones trabajar con redes de proveedores y
“partners” e impulsar el desarrollo de capacidades para ofrecer una respuesta rapida y

flexible que pueda encajar con la volatilidad del mercado (Whitaker et al. 2007).

Otros estudios también avalan esta hipotesis. Por ejemplo, Wu et al. (2006), también
desde la respectiva de recursos y capacidades, consideran que las capacidad en TI
generadas en la cadena de suministros son especificas a la empresa, y por tanto dificiles
de imitar. Estas capacidades, por tanto, pueden servir como catalisis en la
transformacion de los recursos en TI en un gran valor para la empresa. Por lo tanto, una
inversion en capacidad en TI de la empresa para generar las propias aplicaciones es

positiva en los procesos de la cadena de suministros.

La generacion de iniciativas estratégicas TI innovadoras vinculadas a estas actividades
permitird construir capacidades dificiles de imitar por los competidores. Estas
iniciativas generan barreras competitivas y factores de retraso en su replicabilidad
elevados, puesto que los costes de conexion, las inversiones co-especializadas tangibles

e intangibles son elevadas.
Por todo ello formulamos las siguientes hipdtesis:

Hipdtesis 5: Una estrategia Tl innovadora modera positivamente la relacion de

estrategia de liderazgo en costes y el desempefio organizativo.

Hipdtesis 6: Una estrategia Tl conservadora modera negativamente la relacion de

estrategia de liderazgo en costes y el desempefio organizativo.

Por ultimo, quedaria hacer una reflexion sobre aquellas empresas que no tengan una
estrategia en TI definida. Esto implicaria no obtener nunca las ventajas de una estrategia

definida, ya sea conservadora o innovadora en TI, mientras que compartirian muchos de
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sus inconvenientes. Por tanto, la moderacion de una falta de estrategia en TI es siempre

negativa en la relacion estrategia competitiva y desempefio.

2.6.6. Resumen de las hipdtesis

Hipodtesis 1: Una estrategia Tl innovadora modera negativamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por innovacion y el desempefio organizativo

Hipdtesis 2: Una estrategia Tl conservadora NO modera la relacion de estrategia

competitiva de diferenciacion por innovacion y el desempefio organizativo.

Hipodtesis 3: Una estrategia Tl innovadora modera negativamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por marketing y el desempefio organizativo.

Hipdtesis 4: Una estrategia Tl conservadora modera positivamente la relacion de

estrategia competitiva de diferenciacion por marketing y el desempefio organizativo.

Hipdtesis 5: Una estrategia Tl innovadora modera positivamente la relacion de

estrategia de liderazgo en costes y el desempefio organizativo.

Hipdtesis 6: Una estrategia Tl conservadora modera negativamente la relacion de
estrategia de liderazgo en costes y el desempefio organizativo.
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3. METODOLOGIA Y DISENO
DE LA INVESTIGACION
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3. METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Objetivos y contenido del capitulo

Lo expuesto en el apartado anterior mediante las hipotesis planteadas esquematiza de
manera sustancial el contenido de los dos capitulos precedentes, que constituyen el
cuerpo teorico sobre el que se asienta este trabajo y que trataremos de contrastar con
una adecuada investigacion empirica. De esta manera, el objetivo principal de este
capitulo es abordar las cuestiones relacionadas con el disefio de dicha investigacion
empirica, investigacion que permitira contrastar las hipotesis planteadas en el anterior

capitulo.

El disefio de la investigacion puede catalogarse como un plan basico que guia las etapas
de recoleccion de datos y el andlisis del proyecto (Kinnear y Taylor, 1993: 127). Este
disefio debe ser acorde con los objetivos planteados y con el modelo conceptual. Se
debe especificar el tipo de informacidon que se requiere, las fuentes de datos y los

procedimientos utilizados para su recoleccion.

El primer epigrafe (epigrafe 3.2) trata dos cuestiones basicas a abordar en el disefio de la
investigacion empirica: la delimitacion de las unidades de observacion y el ambito de
estudio. La determinacion del ambito de estudio debe estar en consonancia con los
objetivos propuestos. Por tanto, su eleccién esta condicionada por la necesidad de
seleccionar un conjunto de empresas del sector agroalimentario. Posteriormente se hace

una descripcion de dicho sector (epigrafe 3.3).

En el siguiente epigrafe (3.4) se justifica la eleccion de un método cuantitativo para esta

investigacion y la encuesta como método de recogida de datos.

En el epigrafe 3.5 se lleva a cabo una revision y posterior seleccion, de las distintas
escalas existentes en la literatura de los conceptos utilizados en el modelo. Se analizaran

las distintas escalas utilizadas para los conceptos de estrategia competitiva, estrategia T1
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y desempeiio, por ser los conceptos claves en este trabajo, haciendo un anélisis general

sobre el disefio de instrumentos de medida en las ciencias sociales.

En el epigrafe 3.6 se desarrolla el disefio de la encuesta, se definen las caracteristicas de

la muestra y se explica el trabajo de campo.

Para acabar el capitulo, en el epigrafe 3.7, justificamos la metodologia analitica
empleada (modelos de ecuaciones estructurales) para el contraste de las hipdtesis,

determinada por los objetivos del trabajo y la naturaleza de los datos.

3.2. Unidades de observacion y ambito del estudio

Las unidades de observacion se pueden definir como las realidades que se pretende
observar, constituyendo el objeto global del estudio, ya que de ellas se obtienen los
datos empiricos necesarios para contrastar las hipotesis con la realidad (Sierra, 1995).
Estas hipotesis expresan, mediante términos de unidn, relaciones entre variables

referidas a unidades de observacion determinadas (Devece, 2004).

Para describir adecuadamente las unidades de observacion, se hace necesario establecer
las realidades que se desean observar, y los datos que se desean obtener a partir del
estudio empirico. La realidad que pretendemos observar en nuestro estudio es el efecto
de la estrategia TI como variable moderadora del efecto de la estrategia competitiva de

una organizacion en el desempefio.

La empresa constituye una entidad organizativa que toma sus propias decisiones en
materia de estrategia TI. Como hemos comentado en el segundo capitulo del presente
trabajo, existen argumentos y evidencias empiricas en la literatura que sugieren que una
adecuada estrategia TI tiene efectos positivos sobre el desempefio. Puesto que el
objetivo principal de esta investigacion es verificar la existencia de esta relacion de

moderacion, la unidad de andlisis que vamos a considerar es la empresa. Se trata de la
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unidad de anélisis més frecuente de los trabajos empiricos en el campo de la Direccion

Estratégica.

Puesto que con el presente trabajo se busca un elevado impacto y dada el escaso nimero
de trabajos de esta naturaleza en el ambito industrial, el 4mbito del estudio se ha
centrado en el primer sector industrial de la economia espafola (FIAB, 2011) y de
Europa (Fundetec, 2010, CIAA, 2008) y tradicionalmente poco estudiado desde el punto

de vista de las TI: el sector agroalimentario.

Es usual encontrar este tipo de andlisis sectoriales en los trabajos empiricos vinculados
con la utilizacion estratégica de las TI. Adicionalmente, la literatura recomienda el
acotamiento sectorial dado que facilita la identificacion y la medicion de los recursos
mas criticos de las empresas (Dess, Ireland y Hitt, 1990; Hitt et al., 2001), estableciendo
ademads cierta homogeneidad en cuanto a los indicadores tecnoldgicos y econdmicos

(Santarelli y Piergiovanni, 1996).

3.3. El sector agroalimentario espafiol

En términos generales podemos decir que el sector agroalimentario estd compuesto por
dos grandes grupos de actividades: por una parte, el sector primario, es decir, el
conjunto de actividades formado por la agricultura, la ganaderia, la silvicultura y la
pesca; por otro lado, la industria agroalimentaria, en la que se incluyen aquellas
empresas o actividades en las que se produce una transformacion de las materias primas
agricolas o ganaderas, mas alld de la mera distribucion, incorporando en el proceso un
valor afiadido y dando lugar a productos elaborados o semielaborados. Es posible anadir
también el sector de la distribucién en lo que podriamos denominar “hipersector”

agroalimentario.
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Considerando tnicamente la componente industrial de este sector (sector industrial de
alimentacion y bebidas), que es donde estd centrada la parte empirica del presente
trabajo y teniendo en cuenta los datos del informe FIAB (2009), Espafia cuenta con
30.261 empresas, una cifra de ventas global de 81.369 millones de euros y 445.475
empleados, aportando el 17 % del empleo industrial. Es el segundo sector industrial en
exportaciones, solo por detras del sector de la automocion, exportando un 79% del total
de las exportaciones a la Union Europea, un 7% a Latinoamérica, 7% a Asia, un 6% a

EEUU y Canada y un 5% al resto de Europa.

Desde el punto de vista sectorial europeo, Espafia es el quinto pais en ventas netas segiin
CIAA de las industrias agroalimentarias, por detras de Francia, Alemania, Italia y Reino
Unido y es el 8% del PIB espafiol. Un desglose de las principales magnitudes del sector

podemos ver en la siguiente tabla:

Pég. 160 de 329



Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

Tabla 3.1. Magnitudes econémicas del Sector Agroalimentario

Magnitudes

Volumen de negocio (millones de euros)

Industria de la alimentacion 76.066
Fabricacion de bebidas 15.463
TOTAL 91.529

NUmero de empresas

Industria de la alimentacion 24.358
Fabricacion de bebidas 4.976
TOTAL 29.334

Personal ocupado

Industria de la alimentacion 317.724
Fabricacion de bebidas 47.090
TOTAL 364.814

Fuente: Libro blanco de las TIC en el Sector Agroalimentario

El sector agroalimentario se enfrenta en la actualidad a numerosos retos que requieren
una transformacion de muchas de sus practicas tanto en la produccion y
comercializacién de sus productos como en aspectos relacionados con la cooperacion de
empresas a lo largo de la cadena alimentaria, las relaciones con empresas en la misma
etapa de la cadena, la utilizacion de las TI. Por otra parte, la influencia de la legislacion
y las presiones gubernamentales en las actividades de gestion empresarial estdn
actuando como catalizadores de estos cambios. Todo esto obedece a una mayor presion

del mercado, a una creciente globalizacién y competencia, la necesidad de una
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produccion cada vez mas diferenciada y segmentada, unos requisitos complejos de
aseguramiento de la calidad, una fiabilidad y flexibilidad en la provision del producto,
una mejor comprension del comportamiento del consumidor y sus tendencias, una

asuncion de practicas sostenibles, etc.

En Europa, la industria agroalimentaria estd integrada por un gran nimero de empresas.
El sector esta caracterizado por una gran heterogeneidad de actividades que redunda en
distintas estructuras y métodos de explotacion y/o produccion. En Espafia
particularmente, con una gran atomizacion y con presencia numerosa de PYMES, esta

diferenciacion se acenttia por el gran numero de empresas existente.

Debido a las particularidades de la situacioén actual, el sector agroalimentario espafiol
tiene que afrontar estos retos como oportunidades. La globalizaciéon favorece la
competencia pero también supone mayores riesgos en la seguridad alimentaria y
calidad. Este contexto coincide con la presion de los mercados, administraciones y
legislaciones sobre el sector, los cuales demandan una intensificacion de los procesos de
control y la mejora de la calidad, la seguridad alimentaria y la trazabilidad del alimento
a lo largo de la cadena de produccion. Esta combinacion de necesidades no puede ser
satisfecha por cada empresa de forma individual (agricultores, productores,
distribuidores) sino que se requiere de dependencias estrechas a todos los niveles de la
produccion, de iniciativas conjuntas y nuevos enfoques de cooperacion e integracion de

la cadena alimentaria.

El concepto cadena alimentaria se compone de una red en la que las industrias agricola,
ganadera y pesquera en primer lugar y alimentaria en segundo son los principales
eslabones. Pero existen otras empresas que establecen una relacion lateral, por ejemplo
suministradores de productos y servicios como proveedores de envases, farmacos y

aditivos, consultorias, organismos certificadores o laboratorios.

Los eslabones asociados al ambito industrial del sector tienen dificultades en los
volumenes reducidos de produccion, el suministro estacional, el caracter perecedero de

las materias primas y su heterogeneidad. Estas ultimas caracteristicas tienen gran
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importancia en la gestion de la calidad y seguridad alimentaria, ya que obstaculizan el
suministro continuo de niveles de calidad homogéneos. La etapa de distribucion
comercial en la que se ubican el transporte, almacenamiento, venta y manipulacion de
alimentos, tiene una importancia esencial y su objetivo es mantener al menos los niveles
de calidad alcanzados en fases anteriores. Para productos refrigerados y congelados, el
mantenimiento de la cadena de frio es absolutamente necesario en este eslabon previo al

consumidor.

Seguridad alimentaria

La complejidad de la cadena alimentaria y los posibles riesgos sanitarios existentes
resaltan la necesidad de implantar sistemas de trazabilidad, es decir, sistemas que
permitan conocer las etapas seguidas por las materias primas desde su produccioén o
cosecha y el destino final de los productos, y que estén integrados como herramienta de
gestion en el sistema de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (APPCC o
HACCP en inglés). La trazabilidad se emplea como mecanismo de control de la
procedencia y destino de los alimentos y sirve para identificar y retirar productos no
conformes. Trazabilidad es “la posibilidad de encontrar y seguir el rastro, a través de
todas las etapas de produccion, transformacion y distribucion, de un alimento, un
pienso, un animal destinado a la produccion de alimentos o una sustancia destinados a
ser incorporados en alimentos o piensos o con probabilidad de serlo” (Art. 3 del
Reglamento 178/2002). Otra definicidon la podemos ver en el Codex Alimentarius;
segun éste trazabilidad es “la capacidad para seguir el movimiento de un alimento a
través de los pasos especificos de la produccion, transformacion y distribucion”.
También es “la capacidad de reconstruir la historia, aplicacién o localizacion de un
producto mediante identificaciones registradas” (UNE 66.901-92). Esta definicion esta
mas vinculada a la necesidad de disponer de sistemas de informacion que posibiliten
recibir la informacion de proveedores y transmitirla a clientes y controlar los lotes en el

proceso productivo u operativa de almacén y de expedicion.
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Dado que el ambito de la trazabilidad es el de la cadena de suministros global y no el de
un actor individual de la cadena, para poder llevar a cabo una iniciativa de trazabilidad,
se considera necesaria la intervencion y colaboracién entre todos los agentes de la
cadena. La solucion de trazabilidad aplicada debe ser estandar y entendible por todos los
agentes de dicha cadena de suministro. Al mismo tiempo, y con el 4nimo de conseguir
la méxima eficiencia, debe facilitar la automatizacion de los procesos de captura,
registro y transmision de la informacion necesaria. La identificacion registrada se suele
referir al concepto de lote que se entiende como el conjunto de unidades de un producto
alimentario elaborado, fabricado o envasado en circunstancias practicamente idénticas.
Por tanto, la trazabilidad agrupa procedimientos que permiten conocer la historia,
ubicacion y recorrido de un producto o lote a lo largo de la cadena de suministros en

cualquier momento.

La trazabilidad es descendente si permite localizar los lotes a lo largo de la cadena de
suministros. A este proceso se le conoce como tracking; es ascendente cuando persigue
conocer el origen de la mercancia y los procesos por los que ha pasado antes de llegar al
punto final, y es de utilidad para distribuidores. A este proceso se le conoce como
tracing. En cuanto a los niveles de trazabilidad existe una trazabilidad interna o de
procesos y otra externa o de cadena. La trazabilidad interna comprende la capacidad de
rastrear a lo largo del proceso de produccion en cuanto que la empresa realiza un control
y registro de como los ingredientes recibidos y las materias primas entran a su proceso
de produccién y se obtienen los productos terminados, sabiendo quién ha suministrado
las materias primas unitarias y a quién se ha vendido cada unidad de producto
terminado. La trazabilidad de cadena se refiere a como las unidades comercializadas son
intercambiadas entre los participantes de la cadena. Un sistema capaz de proveer
servicios para la trazabilidad de cadena necesita ser capaz de trazar a lo largo y a través
de cada uno de los eslabones de la cadena y vincular las unidades cuando fluyen de una

etapa a la siguiente en dicha cadena.

Los beneficios para la industria, el consumidor y la administracion son claros, ya que se

favorece la gestion de la calidad del alimento al reducir productos no conformes, se
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permite la diferenciacion de los productos alimentarios, se mejora la gestion y logistica
de inventarios, y la seguridad alimentaria se ve reforzada al permitir la retirada de

productos mediante el empleo adecuado de los sistemas de alerta.

Gestion y certificacion de la calidad

Para la industria agroalimentaria es importante definir los atributos de calidad mas
valorados por cada grupo de consumidores, su importancia relativa y como se evaluan.
Un alimento es de calidad cuando se adapta a las necesidades del consumidor, y las
demandas del consumidor europeo y espafiol son: seguridad alimentaria, calidad
nutricional y saludable (en el conjunto de la dieta), caracteristicas organolépticas
deseables, y otros atributos de valor (respeto al medio ambiente, desarrollo sostenible,

transparencia e informacion).

Una vez definidos, la principal preocupacion de la empresa es conseguir la produccion y
el suministro continuo de un producto con niveles de calidad en continua mejora. La
industria de alimentos ha generado normas y sistemas que permiten controlar y
gestionar la calidad como el andlisis de peligro y puntos criticos de control ya
mencionados, las Buenas Practicas de Produccion (BPM o GMP) o ha adaptado los
modelos desarrollados inicialmente para otros sectores industriales (normas ISO). Los
sistemas ISO y APPCC son preventivos y dado que el control se plasma en un conjunto
de documentos es posible hacer auditorias y homologar las industrias. El sistema
APPCC gestiona fundamentalmente los riesgos sanitarios, mientras que las normas ISO
engloban todas las facetas de la calidad. Existe ya una norma especifica (ISO
22000:2005) que detalla los requisitos y permite la operacion y mantenimiento de

sistemas de gestion de la seguridad alimentaria general en la industria.

El sistema APPCC se usa para identificar y evaluar los peligros, y controlar en un
proceso de fabricacion los puntos clave que afectarian a la inocuidad del alimento. Por

otra parte, existen normas creadas por grandes cadenas de distribucion que establecen
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sus propios parametros de seguridad y calidad, por ejemplo Eurep-gap, British Retail
Consortium, norma UNE 155000, IFS (International Food Standard) y SQF (Safe
Quality Food).

En otro orden de cosas, los productores buscan la diferenciacion y el valor afiadido de
sus productos mediante el empleo de denominaciones de origen y marcas de calidad, a
través de organizaciones que persiguen el respeto a un pliego de condiciones y la
verificacion de su cumplimiento por organismos certificadores acreditados por entes
publicos. La legislacion europea permite tres tipos de certificaciones: la Denominacion
de Origen Protegida (DOP) designa el nombre de un producto cuya produccion,
transformacion y elaboracion se realiza en una zona geografica determinada, con unos
conocimientos especificos reconocidos y comprobados; la Indicacion Geografica
Protegida (IGP), donde el vinculo con el medio geografico sigue presente en al menos
una de las etapas de la produccion, de la transformacion o de la elaboracion; y la
Especialidad Tradicional Garantizada (ETG), que busca destacar una composicion
tradicional del producto o un modo de produccion tradicional (Gémez-Cruz et al.,

2004).

El control de calidad en la propia industria no garantiza la seguridad del producto final,
ya que ¢éste puede estar expuesto a modificaciones externas, por ejemplo, en productos
refrigerados el mantenimiento de la cadena de frio es fundamental para preservar la
estabilidad microbioldgica. Esto resalta que las operaciones de distribucion y transporte
son fundamentales en la industria agroalimentaria y tienen impacto en la calidad y

seguridad del producto

Heterogeneidad de los productos alimentarios

Ya hemos comentado la heterogeneidad de los productos en la industria

agroalimentaria. Esta heterogeneidad representa un problema para la gestion de la
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calidad y seguridad alimentaria, problema que otros sectores no tiene un efecto menor al

tener una producciéon mas homogénea en términos de variedad de producto.

Las caracteristicas fisicas, quimicas y microbioldgicas (e incluso organolépticas) de
cada tipologia de producto (carnico, lacteo, etc. ) son variables en funcion del tipo de
alimento y se modifican durante el procesamiento por las transformaciones a lo largo de
la cadena productiva. Un alimento es un sistema dinamico de comportamiento variable
en el tiempo, cuyas causas de variacion pueden ser multiples (estacionales/climaticas,
geograficas, debidas a especie, raza, variedad, sexo, manejo, alimentacion, etc.). Su vida
util o periodo de caducidad dependera de multiples factores. La homogeneizacion de las
condiciones de produccion y distribucion pretende disminuir dicha variabilidad,
intentado ofrecer un producto de calidad uniforme. Sin embargo persiste una variacion
intrinseca entre lotes producidos en las mismas condiciones. Los alimentos elaborados
tienen una composicion final diversa, producto de la mezcla de materias primas, y
conforman una matriz compleja. Cada constituyente tiene su propio comportamiento y
propiedades, y precisa de técnicas de analisis propias. Por otra parte, las caracteristicas
de calidad, para su andlisis y gestion, deben traducirse a lenguaje matematico; una
determinada caracteristica (p.ej., peso, color, terneza) debe expresarse numéricamente
para describir una poblacion/lote/muestra mediante términos estadisticos (distribuciones
estadisticas, valores medios, y desviaciones). Desde un punto de vista matematico se
puede decir que la calidad de un producto permanecerd constante mientras no se

modifique la distribucion estadistica de sus caracteristicas de calidad.

Algunos atributos sensoriales tienen un caracter subjetivo y son evaluados por paneles
de catadores. Para ello se cuida especialmente la seleccion y entrenamiento de los
paneles, el disefio de las hojas de cata, la metodologia y el andlisis estadistico de la
informacion obtenida. Algunos atributos de calidad pueden ser valorados por el
consumidor Unicamente en el momento de la compra o el consumo (denominados
atributos ‘experiencia’) mientras que otros solo lo seran mediante analisis por personal
especializado, no consumidores, siendo atributos ‘creencia’. Para paliar este

inconveniente, este Ultimo grupo es presentado al consumidor mediante informacién en
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etiqueta, por ejemplo mediante marcas de calidad que, como se ha visto, certifican la

adhesion del productor a estandares de calidad.

Importancia de las etapas de produccion en la cadena alimentaria

Para garantizar la seguridad alimentaria, la necesidad de prestar especial atencion a las
fases de produccion animal y vegetal esta reconocida en el Libro Blanco de la Seguridad
Alimentaria (CE, 2000) y en la legislacién europea (CE, 2002). Durante mucho tiempo
se considerd que un unico control a nivel de matadero era suficiente para producir carne
en buenas condiciones higiénicas y libre de agentes zoondticos. Las crisis alimentarias
(BSE, dioxinas, etc.) demostraron la necesidad de integrar y controlar todos los
eslabones de la cadena y solamente aquellos sistemas con gestion, cooperacion e
integracion efectivas son capaces de conseguir la garantia con maximos estandares de
calidad. La importancia de los sistemas de calidad integrados radica en que es preciso
controlar toda la cadena ya que la produccion animal representa su eslabon mas débil.
La alimentacién y manejo de los animales de abasto tiene importancia decisiva en la
calidad del producto final, de tal manera que errores cometidos en las primeras fases no
pueden ser solucionados posteriormente. Esta importancia puede observarse en los

atributos de calidad higiénico-sanitaria y bromatolégica.

Agentes de la cadena agroalimentaria

Los actores genéricamente implicados en cada una de las etapas son (Martinez-

Simarro y Pinazo, 2011):

e Productor: Este operador se puede considerar como el primer eslabon de la
cadena. Viene representado por el agricultor, ganadero o pescador que es el que

pone a disposicion del siguiente eslabon, el fabricante, el producto necesario
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para la fabricacion y transformacion del mismo en productos listos para envasar

y comercializar.

Fabricante: Este operador es el que recibe materias primas de uno o varios
productores y las transforma en productos bien semielaborados que se
introducen a otro fabricante, bien en productos terminados disponibles para su

envasado y comercializacion.

Envasador: Este operador recibe el producto terminado listo para envasar y
realiza el envasado seglin el formato de comercializacion. Una vez envasado el
producto es comercializado hacia los clientes a través de transporte hacia las

plataformas de distribucion.

Centro de distribucion: Este operador se encarga de distribuir y comercializar el
producto terminado hacia los puntos de venta, pudiendo realizar operaciones de
manipulacién (preparacion de picking), transporte y almacenamiento que pueden

tener consecuencias en cuanto al seguimiento del producto y sus pardmetros de

calidad.

Operador logistico/Transportista: En funcion del tamafio de su flota, este
operador dispone de una serie de medios de transporte (camidn, barco, avion,
tren) para recoger la mercancia en los centros de distribucion y entregarla en los
puntos de venta. Es de especial importancia en caso de producto refrigerado o

congelado.

Cliente: Son los eslabones previos que disponen el producto a la venta para su
adquisicion por parte del consumidor. Pueden ser el canal tradicional HORECA

o los supermercados pertenecientes a la gran distribucion.

Consumidor: Ultimo eslabén de la cadena. Es el que exige garantias de calidad
del producto que compra y demanda cada vez mas atributos que certifiquen la

seguridad y salubridad de los alimentos.
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La cadena de produccion agroalimentaria no es cerrada sino que tiene interacciones

con otros agentes que también intervienen en los procesos de transformacion y que se

ven envueltos en la gestion de la calidad y seguridad alimentaria:

Proveedor de material auxiliar: Este operador abastece a los productores o y/o
fabricantes de los materiales auxiliares necesarios para las operaciones de
transformacion y elaboracion de producto. Muchos de estos materiales auxiliares
se utilizan en puntos intermedios del proceso de produccion y/o fabricacion pero
no pasan a formar parte del alimento. Son sustancias que no se consumen como
ingredientes alimenticios o como alimentos, que se utilizan intencionadamente
en la transformacion de materias primas, de productos alimenticios o de sus
ingredientes, para cumplir un objetivo tecnologico determinado durante el
tratamiento o la transformacién, y que pueden tener como resultado la presencia
no intencionada, pero técnicamente inevitable, de residuos de dicha sustancia o
de sus derivados en el producto acabado siempre que dichos residuos no
presenten riesgo sanitario y no tengan efectos tecnoldgicos sobre el producto
acabado. Los coadyuvantes tecnologicos no son ingredientes de los alimentos y,
por tanto, no se incluyen en su etiquetado. Son por ejemplo tratamientos

fitosanitarios, desinfectantes, antiespumantes, catalizadores.

Proveedor de envases: En el seguimiento de la seguridad alimentaria es
necesario contemplar la trazabilidad de los envases, especialmente aquellos en
contacto directo con el alimento. Este operador es el que abastece de los
materiales de los envases y embalajes, que no pueden quedar exento de control,
visual y/o microbiologico para el envasado de producto terminado. Las etiquetas

de identificacion se pueden considerar también en este eslabon.

Proveedor de servicios: En la cadena alimentaria ciertos operadores externos
tienen un papel relevante. Por ejemplo, existen laboratorios que proveen de

servicios de analisis y certificacion de resultados de control de calidad, entidades
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de certificacion que auditan el funcionamiento de algunos procesos segun
peticion de otros operadores, la propia Administracion, que puede hacer uso de

la informacion bien a nivel estadistico bien para otros usos.

El escenario de cadena alimentaria se focaliza en la cooperacion a lo largo de la
cadena basada en la comunicacion potencial de todos sus participantes, la cual debe

estar vinculada al camino que sigue el producto.

3.4. Método de investigacion

3.4.1. Métodos cualitativos vs. cuantitativos

Los métodos de investigacion tratan de desarrollar el conocimiento cientifico
mediante la formulacion de preguntas sobre la realidad, basadas en la observacion de
esta realidad y las teorias ya existentes, proponiendo respuestas a estas preguntas y
contrastdndolas mediante la observacion de los hechos, y su posterior clasificacion y
analisis (Brunet, Belzunegui y Pastor, 2000). El término “metodologia”, segun
Taylor y Bogdan (2002) designa el modo en que se enfocan los problemas y se
buscan respuestas. Des esta forma, el tipo de metodologia elegida va a determinar en

gran medida el disefio posterior de la misma.

Aunque el método cientifico puede presentar diversas modalidades, Sierra (1995)
considera dos grandes grupos: los métodos cuantitativos y los métodos cualitativos.
Los métodos cuantitativos se centran en la observacion de muchos casos particulares.
Estos métodos son predominantemente deductivos, buscando determinar las
caracteristicas generales de una poblacion basdndose en la observacion de muchos
casos individuales. Los métodos cuantitativos permiten conducir una ciencia
positiva, llevando a cabo una recoleccion de datos clara, rigurosa y fiable, y

permitiendo someter a prueba empirica las hipotesis planteadas de una forma
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consistente (Schwartz, 1984:22). Los métodos cualitativos, por el contrario, se
centran en el estudio en profundidad y global de un nimero muy reducido de casos
individuales. Su objetivo es la comprension profunda de una entidad, fenémeno o
situacion determinada. En la tabla 3.5 se muestran las ventajas e inconvenientes de
ambos métodos, cualitativo y cuantitativos, segun Brunet, Belzunegui y Pastor

(2000).

Dentro de la literatura TI existe un gran niumero de investigaciones que utiliza una
metodologia de estudio de casos con medidas cualitativas, donde se estudia los
efectos particulares de un determinado sistema de informacién en el desempefio
(Banker y Kauffman, 1991; Campbell-Kelly, 1996; DeSanctis y Poole, 1994). En
estos estudios suele predominar un nivel de andlisis de aplicacion. Los trabajos
cualitativos en este campo aportan una vision en profundidad de los fendmenos y
procesos que ocurren en la implantacion y el funcionamiento de los sistemas de
informacion. Las investigaciones de este tipo han mejorado la comprension de como
actian las distintas tecnologias y sistemas en las organizaciones y los cambios que
producen. Estos avances han generado nuevas inquietudes entre los investigadores,
puesto que comprender donde reside el valor potencial que puede resultar de la

inversion en TI tiene importantes consecuencias tanto académicas como practicas.

Tabla 3.2. Ventajas e inconvenientes de los métodos cuantitativos y cualitativos

METODO Ventajas Inconvenientes

Resultados cuantificables Lenta

CUANTITATIVO | Resultados extrapolables Coste elevado

Solamente responde

Interpretacion objetiva .
P Jev aquello previsto

a

CUALITATIVO con elevado grado de detalle

Riqueza y profundidad de la

Obtenciéon de la informacion | Resyltados no cuantificables
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informacion Resultados no explorables

Posibilidad de aparicion de
conceptos no previstos ex ante

. Interpretacion subjetiva
Rapidez P )

Economia

Fuente: Brunet, Belzunegui y Pastor (2000)

En cambio, dentro de los estudios empiricos desde el EBC con un nivel de analisis

organizativo, existe un predominio de los métodos cuantitativos (ver tabla 3.3).

Tabla 3.3. Estudios empiricos sobre el efecto de las Tl desde el EBC

METODO

Trabajos publicados

CUANTITATIVO

Powell y Dent-Micallef, 1997;
Dent-Micallef'y Powell, 1998;
Armstrong y Sambamurthy, 1999;
Bharadwaj, 2000;

Ray, Barney y Muhanna, 2001;
Ravichandran y Lertwongsatien, 2002;
Santhanam y Hartono, 2003;
Tippins y Sohi, 2003;

Bruque, Vargas y Hernandez, 2003
Bhatt y Grover, 2005

Bhatt et al. 2010

Chen, 2012
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Jarvenpaa y Leidner, 1998
CUALITATIVO
Doerthy y Terry, 2009

Fuente: elaboracion propia

En este trabajo se ha optado por la utilizacion de métodos cuantitativos con el
objetivo de asegurar la objetividad y la extrapolacion (Henderson y Cockburn, 1994;
McEvily y Chakravarthy, 2002). En concreto utilizaremos el método de la encuesta

que pasamos a describir brevemente.

3.4.2. La encuesta como instrumento de investigacion

La encuesta es uno de los instrumentos de investigacion social mas conocidos y
utilizados. Este instrumento utiliza procedimientos estandarizados para interrogar a
una muestra de sujetos representativos de un colectivo mas amplio con el fin de
obtener informacion acerca de determinados aspectos de la realidad y el

comportamiento humano (Brunet, Bezunegui y Pastor, 2000).

Garcia, Ibafiez y Alvira (1994) justifican la utilizacion de la encuesta por los

siguientes motivos:

Permite abarcar un amplio abanico de cuestiones en un mismo estudio.

e Facilita la comparacion de resultados, ya que permite normalizar datos que

después se podran analizar estadisticamente.
e Pueden generalizarse los resultados del estudio a todo un grupo de poblacion.
e Posibilita la obtencién de informacion significativa.

e Permite recuperar informacion sobre hechos pasados.
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e Permite el estudio de conceptos no directamente observables, como puedan ser
actitudes y valores de las personas o la evaluacion del desempefio desde un

punto de vista organizativo.

Estas ventajas se ven oscurecidas por una serie de limitaciones inherentes al método

de la encuesta (Garcia, Ibanez y Alvira, 1994):
e Solo se pregunta sobres aquello que se conoce.

e La informacion obtenida queda limitada por la estructura rigida del cuestionario

y por el conocimiento del individuo que la contesta.

e Es un método complejo y, generalmente, necesita un presupuesto elevado para

su administracion.

En la investigacion sobre Organizacion de Empresas es habitual encontrar la
modalidad de encuesta autoadministrada, donde la propia persona encuestada rellena
el cuestionario sin la presencia de un entrevistador. Segun Brunet, Bezunegui y
Pastor (2000), la encuesta autoadministrada resulta poco costosa y es adecuada
cuando las personas que hayan de responder tengan un nivel cultural suficiente para

entender y responder el cuestionario.

Aunque la encuesta autoadministrada supere el problema del coste, tiene una serie de
problemas adicionales (Santarelli y Piergiovanni, 1996; Brunet, Bezunegui y Pastor,

2000).

e Las encuestas suponen una carga para las empresas y generalmente la tasa de

respuesta es baja.

e No hay control sobre quién contesta el cuestionario.
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e Pueden existir problemas terminoldgicos o de confusién conceptual por parte de

los encuestados.

e Se ha observado un cierto sesgo hacia respuestas extremas.

Las variables proxy se utilizan frecuentemente en los estudios cuantitativos y se
definen por ser un instrumento eficaz a la hora de aproximarse a una realidad o a un
fenémeno social. Si bien no entregan informacion exacta de lo medido, su funcion es
la de aproximarnos a la realidad estudiada con valores objetivos. Una forma de evitar
la utilizaciéon de la encuesta para la recogida de datos es recurrir a este tipo de
variables a disposicion de los investigadores en fuentes de informacidon secundaria,
como es el caso de muchos de los estudios publicados sobre el efecto de las TI en el
desempefio (Brynjolfsson, 1996; Dewan, Michael y Min, 1998; Bharadwaj, 2000;
Santhanam y Hartono, 2003). Por el contrario, para la medicién de estrategias
competitivas y estrategia TI, son escasos los trabajos que utilizan aproximaciones
cuantitativas objetivas (Hamilton, Eskin y Michaels, 1998). En su lugar, la gran
mayoria de investigadores ha optado por medirlas mediante una escala subjetiva de
auto-clasificacion (Kanungo et al. 2001; Cegielsky et al. 2005). Esto se debe a que en
la medicion de las TI, donde las variables son en muchos casos de caracter
intangible, se requiere de una operativizacion mas complicada (Rouse y Daellenbach,
1999). En este caso, los indicadores objetivos, en ocasiones, representan sélo una

porcion de la realidad.

Asi pues, dada la naturaleza de las variables a medir, proponemos la encuesta
autoadministrada como método de obtencion de los datos necesarios para realizar el
estudio, pues permite recoger todas las dimensiones de la realidad del objeto
analizado. Los errores introducidos en los datos debido a las caracteristicas
inherentes al método de la encuesta pueden ser cuantificados con las técnicas

estadisticas adecuadas (Bagozzi, 1982).
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3.5. La medicion de las variables

3.5.1. Desarrollo de las escalas de medida

El desarrollo de instrumentos de medida que sean vélidos, fiables y precisos es una
tarea de importancia crucial en toda investigacion. La escala de medicion debe ser
util para recoger informacion sobre el concepto a evaluar y dicha informacion debe
ser obtenida por el procedimiento mas exacto y fiel posible. Por tanto, el disefio de
instrumentos de medida para aquellas variables que no son directamente observables
debe seguir un procedimiento riguroso que asegure su precision (Churchill, 1979).
Ademas, debe cumplir con una serie de propiedades sociométricas para su
validacion. A continuacion revisamos las fases mas relevantes del proceso de

creacion de una escala de medida.

En primer lugar, existe un amplio consenso en la literatura en que el proceso de
medicion del trabajo empirico cientifico debe descansar sobre fundamentos tedricos
(Mackenzie et al.,, 2011). Los autores distinguen en el proceso global de
operativizacion dos nociones fundamentales: la conceptuacion y la medicion. La
primera hacer referencia al proceso teoérico mediante el cual se clarifican las ideas o
conceptos teodricos y se les otorga una definicion de trabajo. La segunda consiste en
el proceso general que vincula las operaciones fisicas de medicion con las

operaciones matematicas de asignar nimeros a objetos.

3.5.2. Medicion de la estrategia competitiva

Para examinar y medir la estrategia competitiva, en el presente estudio se ha
fundamentado su medida en la tipologia de Porter (1992), por ser una de las mas
ampliamente utilizadas (Govindarajan, 1986; Miller, 1986; Pelham y Wilson, 1996)
y, tal y como se deriva del segundo capitulo de este trabajo, permite vehicular el

valor de las TI a la agrupacion de las actividades donde mas valor aportan. Este
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distingue fundamentalmente entre liderazgo en costes, la diferenciacion de productos
o servicio y la segmentacion. No obstante, considerando los trabajos de Miller
(1987b, 1988), hemos establecido a su vez dos tipos de estrategia de diferenciacion:
las basadas en la innovacion y las fundamentadas en practicas intensivas en
marketing e imagen de marca. Esta distincion de estrategias ha sido también
considerada en trabajos como los de Lee y Miller (1996), Spanos y Lioukas (2001) o
Spanos et al. (2004).

Sin embargo, en el presente estudio no se ha considerado la estrategia de
segmentacion por tratarse en realidad de un combinacion de las estrategias de
liderazgo en costes y diferenciacion en distintos segmentos de mercado, de modo
que, como el propio Porter (1992:62) argumenta, no se necesita ningin requisito
organizativo especifico para este tipo de estrategia, sino una combinacion de los

requisitos propios de las otras dos estrategias genéricas.

Tal y como apuntan otros estudios anteriores, (Miller, 1988; Spanos y Lioukas, 2001)
en el presente trabajo se asume que las estrategias de liderazgo en costes y
diferenciacion por marketing o innovacidén no constituyen estrategias excluyentes
entre si, sino diferentes dimensiones que definen la estrategia de la empresa, por lo
que cualquier empresa puede presentar un elevado o bajo grado de cada una de ellas,

dando lugar a su propia combinacion y posicion estratégica.

Asi mismo, conviene resaltar, tal y como se indica en el trabajo de Pertusa y Claver
(2007), que por estrategia de liderazgo en costes no entenderemos a la posicidon unica
de la empresa que presenta el mas bajo coste posible, constituyéndose en lider en
costes, sino el grado en que las empresas se preocupan por el control y reduccion de
sus costes, para poder ofrecer productos y servicios de bajo precio, otorgando mayor

importancia a estas cuestiones frente a las posibilidades de diferenciacion.

Para la medida de estas estrategias se ha utilizado una escala de medicion

previamente validada y utilizada en trabajos como los de Rivard et al. (2006),
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Ravichandran y Lertwongsatien (2002), Spanos y Lioukas (2001), siendo ésta una
escala derivada y adaptada de los trabajos de Dess y Davis (1984) y Miller (1988).

La estrategia de diferenciacién por innovacién se ha establecido a partir de una
escala de medida subjetiva formada por cuatro items relacionados con la frecuencia
con la que se realizan innovaciones de productos o procesos (preguntas 1 a 4 del

cuestionario, ver Anexo I):
1) Gasto en [+D para el desarrollo de nuevos productos
2) Gasto en I+D para la innovacion de procesos
3)  Enfasis puesto en estar a la cabeza en cuanto a competitividad
4) Ratio de innovaciones de producto

La medida de la estrategia de diferenciacion por marketing se ha medido a través de

los siguientes cuatro items:
1) Innovaciones en técnicas de marketing
2) Enfasis en la organizacion del departamento de marketing
3) Gasto en publicidad

4)  Enfasis en una fuerza de ventas fuerte

Finalmente, la estrategia de liderazgo en costes se ha medido a través de los

siguientes tres items:

1) Enfasis puesto en la modernizacion y automatizacion de los procesos de

produccion

2) Esfuerzos puestos en conseguir economias de escala
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3) Utilizacion de la capacidad (ocupacion de la estructura de la produccion)

En todos los casos la escala de respuesta ofrecida consta de siete puntos con una

valoracion subjetiva en relacion a los competidores.

3.5.3. Medicion de la estrategia T1

La medicion de la estrategia TI ha sido tradicionalmente un elemento controvertido
en la literatura debido principalmente a las diferentes concepciones de dicho
constructo. En términos generales, podemos afirmar que la principal fuente para el
desarrollo metodoldgico de este concepto ha sido la literatura relacionada con la

estrategia competitiva.

Para medir la estrategia TI de una organizacion, se han utilizado varias
aproximaciones en funcion de la concepcion de la estrategia SI/TI sobre la que el
autor ha desarrollado el trabajo. Como menciondbamos en el epigrafe 2.5, a lo largo
de la literatura se han utilizado un gran nlimero de términos equivalentes para definir

la estrategia T1 de una organizacion.

De esta manera, tal y como argumenta Chen et al. (2010), y segtin se ha detallado en
el capitulo 2 del presente trabajo, podemos distinguir tres concepciones de estrategia
TI en la literatura: aquella que concibe que la estrategia TI es la utilizacion de las TI
como soporte a la estrategia competitiva de la empresa, aquella que concibe la
estrategia TI como el Plan Maestro de la funcidon SI/TI en la organizacion y aquella
que define la estrategia TI como una vision compartida del rol TI dentro de la

organizacion.

En el presente trabajo adoptaremos la operativizacion del concepto estrategia TI
desde la ultima perspectiva, puesto que representa un concepto de orden superior
respecto a las dos primeras concepciones (Chen et al, 2010). Bajo esta perspectivas

se han desarrollado diferentes trabajos que han tenido su fundamento en la literatura
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de la direccion estratégica (Grover et al, 1993; Venkatraman, 1994), puesto que en
términos generales, existe una falta de literatura sustantiva en el ambito de la
estrategia SI/TI (Ragu-Nathan et al., 2001) y consecuentemente la categorizacion de
estrategias tienden a reflejar la orientacion de negocio mdas que tener su propia

identidad (Kanungo et al., 2001).

Ha habido varios intentos de definir estrategias TI genéricas como los de Das et al.
(1991) o Kim y Lee (1991). Sin embargo una de las categorizaciones que
proporcionan un mayor detalle y cobertura en su clasificacion es la de Parsons
(1983), que clasifica las estrategias TI en seis estrategias genéricas enfocada a

exclusivamente la tecnologia:

e Planificada de forma centralizada: en una estrategia planificada de forma
centralizada, la empresa busca la integracion de su estrategia corporativa y su
estrategia de sistemas de informacion. La firma se enfocard a los sistemas
integrados para maximizar la utilizacion de la tecnologia TI. Se utilizard una
aproximacion “top-down” para la planificacion y existird un departamento TI

centralizado.

e Estrategia de vanguardia: esta estrategia implica que la empresa actualiza de
manera continua su hardware y software con los ultimos desarrollos
disponibles en el mercado. En una estrategia de estas caracteristicas, se
adquiere continuamente lo ultimo que existe en el mercado. Se anima a la
experimentacion con la esperanza de que los avances lideren mejoras en el

desempefio de la organizacion y una ventaja competitiva sostenible.

e Mercado libre: una estrategia de mercado libre asume que el usuario es el
mejor cualificado para determinar sus propias necesidades. En estas
circunstancias, el usuario puede adquirir software, hardware o servicios al
departamento TI o a cualquier vendedor externo. La unica regla que se aplica

de forma estricta es que obtenga los servicios SI a un precio razonable.
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e Monopolio: la estrategia de monopolio se asienta sobre el principio de que
solo debe haber una unica fuente de servicios TI en la organizacion. El primer
factor de éxito de esta estrategia es la satisfaccion de usuario. Para asegurarlo,
debe haber una adecuada capacidad en el departamento TI para garantizar el
servicio en picos de demanda. Una de las mayores dificultades es en la

implementacion de esta estrategia es la medida de la satisfaccion del usuario.

e Recurso escaso: la estrategia de recurso escaso se fundamenta en un control
intensivo del dinero que se invierte en el departamento TI. Subyace la idea de
que la administracion TI es un coste improductivo y que la gestion o

direccion debe minimizar todos los costes en esta direccion.

e Mal necesario: esta estrategia se basa en la creencia de que el uso de la
tecnologia TI debe ser evitada si es posible. Solo las actividades que no
pueden ser desarrolladas son el uso de ordenadores y que son adecuadamente
justificadas son consideradas. Si invierte lo minimo en hardware, software y
personas. Como resultado las firmas que persiguen esta estrategia
frecuentemente consiguen una elevada rotacion de sus programadores,

analistas y operadores.

Ragu-Nathan (2001) propone las siguientes dimensiones para conformar el

constructor estrategia SI/TI:

e Promocion agresiva de TI: identifica la estrategia para promocionar los

productos TI dentro de una organizacién entre los usuarios de las TI.

e Desarrollo basado en el analisis de las TI: esta dimension se enfoca a medir la
naturaleza de los procesos de gestion vinculados con la planificacion, el

control y la toma de decisiones en la funcion TI.

e QGestion defensiva de TI: Identifica la actitud de gestion del directivo TI hacia
el “status quo”, es decir, las acciones de gestion dirigidas a proteger las

practicas existentes, los procedimientos y configuraciones, su resistencia a los
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cambios que se producen alrededor de éste defendiendo generalmente su

dominio.

e Desarrollo orientado a futuro de TI: Esta dimension recoge la perspectiva de

futuro adoptada en la gestion de las TI.

e Gestion proactiva de TI: Hace referencia a la gestion y actitud hacia los
cambios evolutivos e inevitables que ocurren en el entorno de las Tecnologias

de la Informacion.

e Gestion conservadora de TI: Cuando se desarrolla un proyecto de nuevo
sistema o se implementa, la gestion de los procesos involucrados en ello
incluye el reconocimiento de una serie de riesgos asociados a dichos

sistemas.

Nolan y McFarlan (2005) clasifican las estrategias de acuerdo a dos cuestiones
estratégicas: cuanto se fundamenta la empresa en unos sistemas de informacién de
coste efectivo, fiables, seguros y bien operados (lo que denomina una TI defensiva) o
por el contrario cuanto fundamenta su competitividad en unos sistemas de
informacion que aporten servicios de valor afiadido, nuevos productos y alta
respuesta a clientes (lo que denomina TI ofensivas). En el primer caso, las TI se
fundamentan en una fiabilidad operacional y en el segundo caso las iniciativas suelen
ser mas ambiciosas y arriesgadas porque frecuentemente suponen cambios

organizacionales sustanciales:
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Tabla 3.4. Matriz de impacto estratégico de las Tl

TI Defensivas

TI ofensivas

Modo factoria

Modo estratégico

Si los sistemas fallan durante un minuto o
mas hay una pérdida inmediata de negocio.

Decremento de la respuesta en mas de un
segundo supone consecuencias serias para
los usuarios internos y externos.

La mayor parte de las actividades “core”
del negocio son on-line.

La mayor parte de los trabajos asociados a
las TI son de mantenimiento.

Los trabajos en TI proporcionan escasa
diferenciacion estratégica o reduccion de
costes significativas.

Si los sistemas fallan durante un minuto o
mas hay una pérdida inmediata de negocio.

Decremento de la respuesta en mas de un
segundo supone consecuencias serias para
los usuarios internos y externos.

Nuevos sistemas pueden suponer profundas
transformaciones en los procesos y los
servicios.

Nuevos sistemas prometen reducciones de
costes significativas.

Nuevos sistemas suponen mejorar la
posicion competitiva o reducir la distancia
respecto a los competidores en coste,
servicio o desempeifio de los procesos.

Modo soporte

Modo cambio o respuesta

Incluso con interrupciones repetidas del
servicio de hasta 12 horas no suponen
consecuencias serias.

El tiempo de respuesta de usuario puede ser
de hasta 5 segundos en transacciones on-
line.

Los sistemas internos son casi invisibles
tanto para proveedores como para clientes.
No hay necesidad significativa de
capacidades de extranet

La empresa puede rapidamente volver a los
procesos manuales para el 80% de las
transacciones.

Los  trabajos de  sistemas  son
mayoritariamente tareas de mantenimiento.

Los nuevos sistemas prometen
transformaciones relevantes de procesos y
servicios.

Los nuevos sistemas prometen reducciones
de costes significativas.

Nuevos sistemas suponen mejorar la
posicion competitiva o reducir la distancia
respecto a los competidores en coste,
servicio o desempefio de los procesos.

Las TI constituyen mas del 50% de gasto
de capital.

Las TI suponen mas del 15% del total de
gastos corporativos.

Fuente: adaptado a partir de Nolan y McFarlan (2005)
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Para la medida de la estrategia TI seguiremos la tipologia de estrategia desarrollada
por Chen et al. (2010) para operativizar el constructo, segin hemos indicado en el
epigrafe 2.3. Esta tipologia establece tres posibles estrategias a seguir por una
organizacion: una estrategia TI innovadora, una estrategia TI conservadora y una

estrategia TI indefinida.

La medicion del desarrollo de una estrategia TI innovadora se medira a través de los

siguientes items:

1) Nuestra organizacion lidera la innovacion en sistemas de informacion en

nuestro sector.

2) Nuestra organizacion tiende a ser el primero en la industria en cuanto a
desarrollar iniciativas TI incluso si no estd demostrado que dichos esfuerzos

sean altamente rentables.

3) Nuestra organizaciéon responde rapidamente a las sefiales tempranas

relacionadas con oportunidades en el campo de las TI.

La medicién del desarrollo de una estrategia TI conservadora se medira a través de

los siguientes items:

1) Nuestra organizacion persigue una aproximacion segura y estable a la hora de

desarrollar nuevas iniciativas en el campo de las TI

2) Nuestra organizacion adopta prometedoras innovaciones TI una vez que éstas

han sido probadas en nuestro sector o por nuestros competidores

3) Nuestras innovaciones TI son examinadas cuidadosamente antes de ser

seleccionadas

4) Mis sistemas de informacion estan basados exclusivamente en herramientas

estandares facilmente obtenibles en el mercado
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Una estrategia indefinida vendra determinada por:
1) Nuestra organizacion no tiene objetivos TI a largo plazo
2) Nuestra organizacion no tiene una estrategia T1 articulada

3) Nuestra organizaciébn no tiene un patrén consistente de comportamiento

respecto a las T1

3.5.4. Diseiio del instrumento de medida del desempefio

La medida del desempefio se ha considerado siempre como un elemento clave en la
direccion estratégica (Lingle y Schieman, 1996). Pese a esta importancia, la
conceptuacion, operativizacion y medicion del concepto Desempefio organizativo se
mantiene aln como una cuestion académicamente conflictiva y pendiente de
resolucion satisfactoria (Camison, 1999b). Para este autor, existen dos puntos criticos
que deben resolverse: la amplitud de intereses que los resultados deben medir y la

naturaleza de los indicadores (medidas objetivas versus subjetivas).

Dimensiones de desempefio

Respecto a los resultados que se deben medir, en la literatura no existe consenso en
cuanto a cuales son las principales dimensiones del desempeio, apareciendo distintas
aproximaciones parciales a la misma (Smith, Guthrie y Chen, 1989; Camisén, 1997).
Asi, Kaplan y Norton (1993) proponen medir el desempefio a través del balanced
scorecard, que identifican como un conjunto equilibrado de medidas financieras y no
financieras. Por el contrario, Liebowitz y Beckman (1998) apuntan que, en general,
no existen unas métricas lo suficientemente desarrolladas para medir las actividades

relacionadas con los activos intangibles que considera una parte fundamental del
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desempefio. Provost y Leddick (1993) consideran que la evaluacion del desempefio
de una organizacion necesita de una familia de medidas de impacto de los cambios
en todos los stakeholders de una organizacion: clientes, empleados, finanzas,
operaciones y entorno. Camisoén (1999b) sintetiza las distintas dimensiones
propuestas desde diferentes dmbitos y propone estos seis aspectos que deben ser

considerados en la medida del Desempefio organizativo:

e Satisfaccion de los clientes

e Satisfaccion de los empleados
e Resultados financieros

e Eficiencia operativa

e Impacto social

e (Capacidad para competir

Esta propuesta es parecida a la escala subjetiva de Tanaka (1987). Esta escala recoge

los siguientes elementos:

e La calidad del producto o servicio
e El éxito de nuevos productos o servicios
e Latasa de retencion de clientes
e Elnivel de ventas
e El retorno sobre capital
e El margen bruto de utilidad
e El retorno sobre inversion
Respecto a las medidas de desempefio organizativas utilizadas en las investigaciones

sobre TI, normalmente se suele considerar que la aplicacion de las TI a los procesos

suele tener un impacto directo en la productividad de éstos. Este hecho ha producido
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que la productividad haya sido una de las variables mas estudiadas para ver el efecto
de las TI y sus aplicaciones en el desempefio organizativo (Brynjolfsson y Hitt,
1996). También se suele aceptar que los SI deberian afectar tanto a los beneficios
como a la productividad. Sin embargo, Thatcher y Oliver (2001) consideran que la
productividad no refleja enteramente los beneficios proporcionados por las TI en las
empresas. Las mejoras en la productividad se producen cuando las inversiones en
tecnologia permiten a la empresa producir un servicio o un producto dado con
menores recursos. Ejemplos de este tipo de inversiones serian aquellas tecnologias
que automatizan tareas administrativas tradicionales, sistemas de reserva electronico,
herramientas de comercio electronico y otras herramientas que permiten la
distribucién de un producto determinado. También se incluirian herramientas para

disefio de prototipos, CAD, etc.

Cuando se implantan aplicaciones que reducen los costes generales se incrementan
los beneficios y se mejora la productividad. Sin embargo, la calidad del producto y
las decisiones sobre precios no tienen por qué verse afectadas. Las aplicaciones que
reducen los costes variables de disefo, desarrollo, y produccion del producto,
mejoran la calidad del producto y permiten aumentar los precios de éste. Aunque este
ajuste permite aumentar los beneficios, también hace aumentar los costes de
produccion, y por tanto, bajo ciertas condiciones, reducir la productividad de la
organizacion. Las mejoras en la calidad se producirian cuando la inversiéon en
tecnologias de la informacion lleva a la creacion de nuevos productos o la mejora de
los actuales. Entre los ejemplos de sistemas que mejoran la calidad estan los sistemas
de seguimiento de pacientes en los hospitales, herramientas de Data Mining, DSS y
DGS, que permiten el aumento de las capacidades en la toma de decisiones. Por esta
razon, Thatcher y Oliver (2001) abogan por una aproximacion diferente para medir el
desempefio organizativo relacionado con las TI. Dentro de este enfoque propuesto,
Mahmood y Mann (1993) seleccionaron seis medidas directas de desempefio
organizativo estratégico y econdmico; ROI, ROS, crecimiento en rentas, ventas sobre

activos, ventas por empleado y valor de mercado respecto al contable.
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Por ultimo, algunos autores consideran que ha habido un exceso de confianza en los
datos financieros con respecto al efecto de las TI y sus aplicaciones en el desempefio
(Brynjolfsson y Hitt; 1998). Rai (1997) destaca que las mejoras producidas por las TI
pueden no reflejarse en el desempeio financiero de las empresas porque los

beneficios pueden redistribuirse a través de las empresas o pasar a los consumidores.

Por lo tanto, se deben considerar cuatro dimensiones como minimo en el desempefio:
la productividad, los resultados financieros, la satisfaccion del cliente y la capacidad

para competir.

Medidas subjetivas frente a objetivas

Aunque la medida objetiva del desempefio siempre es dificil de rebatir frente a las
subjetivas, existen trabajos en la literatura que refuerzan el uso de escalas subjetivas,
sosteniendo que la medicion de resultados utilizando un procedimiento subjetivo
ofrece evaluaciones consistentes con medidas de resultado objetivas (Venkatraman y
Ramanujam, 1986; Smith, Guthrie y Chen, 1989). Camisén (1999a) considera que la
utilizacion de escalas subjetivas basadas en la autoevaluacion de los directivos en
comparacion con los competidores es un procedimiento fiable y valido para la
estimacion de los resultados. Para ello suponemos que los directivos conocen de

manera profunda el comportamiento interno de sus competidores.

Aunque las medidas basadas en percepciones estdn ampliamente aceptadas en el area
de Organizacion de Empresas (Lawrence y Lorsch, 1986), este tipo de medidas no
han empezado a aparecer en la literatura de los SI hasta hace bien poco. Por ejemplo,
DeLone yMcLean (1992) argumentan que los directivos estdn posicionados de
manera ideal para actuar como informadores clave en las evaluaciones cualitativas
del impacto de las TI en sus empresas. Esta afirmaciéon estd basada en dos
argumentos: en primer lugar, como consumidores directos de las TI, los directivos

pueden confiar en su experiencia personal cuando conforman su percepcion de las TI
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y su impacto, y segundo, a medida que los directivos se involucran cada vez mas en
las decisiones de inversiones en TI, su evaluacion de los beneficios es mas precisa

(Watson, 1990).

Las investigaciones respaldan algunas de estas proposiciones mostrando que las
medidas basadas en la percepcion del desempefio de las organizaciones estan
correladas de manera elevada con medidas objetivas mas tradicionales. Por ejemplo,
en el estudio de Venkatraman y Ramanujam (1987) se pregunto a los altos directivos
que evaluaran el desempefio en relacion con su mayor competidor utilizando un
numero diferente de criterios de desempefio que incluian el crecimiento en ventas, el
crecimiento de ingresos netos y el ROI. La correlacion elevada entre las medidas de
desempefio objetivas y subjetivas han llevado a los autores a concluir que los datos
perceptivos  provenientes de los altos directivos pueden considerarse
operativizaciones aceptables del desempefio econdémico. Adicionalmente, se ha
demostrado que las percepciones de los ejecutivos sobre las TI y sus beneficios estan
correladas con medidas de desempefio econdmicas tradiconales como los beneficios

netos, los ingresos y la productividad (Tallon, Kraemer y Gurbaxani, 2000).

Considerando los puntos debatidos, y teniendo en cuenta que el objetivo de esta tesis
es estudiar la moderacion de la estrategia TI en la relacion entre estrategias
competitivas y desempefio, hemos optado por la utilizacién de indicadores objetivos.
Esto evitara problemas relacionados con el sesgo derivado de la evaluacion de todas
las escalas por un mismo sujeto (common method bias) y dard mas solidez a los
resultados. Los indicadores que se han barajado son aquellos disponibles en la base
de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos, datos consultados en enero
de 2012.). De entre ellos se ha decidido medir la fortaleza de la posicion competitiva
de la empresa con dos indicadores financieros clésicos, (en inglés segin como
aparecen en la base de datos SABI) Rentabilidad sobre activos (Return on Total
Assets, ROA) y margen de beneficios (%) (Profit Margin, PM) la rentabilidad (eg.,
Tippins y Sohi, 2003; Tam, 1998; Rai, Patnayakuni y Patnayakuni, 1997; Hitt y
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Brynjolfsson, 1996; Barua, Kriebel y Mukhopadhya, 1995; Brown, Gatian y Hicks,
1995; Mahmood y Mann, 1993). Otro indicador relacionado con la productividad
seleccionado es el beneficio por empleado en miles de euros (Profit per employee,
PpE) (e.g., Francalanci y Galal, 1998; Rai, Patnayakuni y Patnayakuni, 1997; Hitt y
Brynjolfsson, 1996; Brown, Gatian y Hicks, 1995; Brynjolfsson, 1993).

3.6. Recogida de datos y trabajo de campo

3.6.1. El cuestionario

La no disponibilidad de informacion relativa a las variables que hemos considerado

en el estudio nos obliga a utilizar como fuente de informacion primaria la encuesta.

El cuestionario definitivo se ajustd para conseguir una extension de una Unica pagina
(con el objetivo de mejorar la tasa de respuesta) y se cumplimentd por parte de
gerentes y directivos de pequefias y medianas empresas del sector. El método fue el

envio de la encuesta por correo electronico.

La encuesta estaba compuesta por tres bloques de preguntas, cada uno de ellos
dirigidos a medir cada una de las variables objeto de la investigacion. Se han afiadido
aparte de estas variables algunas cuestiones generales como el nimero de empleados
y la antigliedad de la empresa. Adicionalmente, en aras a minimizar posibles
reticencias a contestar a las cuestiones, se garantizd la confidencialidad de la

informacion expresada en el cuestionario.

Para medir las variables se ha utilizado una escala likert de 7 puntos, comparando la
organizacion respecto a la competencia. Asi, una puntuacién de 7 quiere decir que la
empresa estd mucho mejor que la competencia en ese item, mientras que una

puntuacion de 1 indica que la empresa estd mucho peor que la competencia.
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Camison (1999) sostiene que la utilizacion de escalas subjetivas basadas en la
autoevaluacion de los directivos en comparaciéon con los competidores es un
procedimiento fiable y valido para la estimacion de los resultados. Para ello
suponemos que los directivos conocen de alguna manera el comportamiento interno

de sus competidores.
Otros datos importantes respecto al cuestionario utilizado son los siguientes:

e El cuestionario fue dirigido a la direccion general y/ cualquier directivo de la
empresa, puesto que se considerd que cualquier directivo tiene suficiente

vision general como para dar una vision fiable a las cuestiones planteadas.

e FEl cuestionario estaba formado por 4 partes. Estas cuatro partes agrupan
cuestiones correspondientes a las variables genéricas ya mencionadas
(nimero de empleados y antigiiedad de la empresa), la estrategia TI, la

estrategia competitiva y el desempefio.

Una vez desarrollado el cuestionario se procedié a seleccionar la muestra sobre la
que se iba a desarrollar el estudio. En el proximo epigrafe describiremos la seleccion

del universo objeto del estudio.

3.6.2. Recogida de datos

La poblacion de empresas del sector agroalimentario en Espafia en el 2011 segin
FIAB (Federacion de Industrias de Alimentacion y Bebidas) es de 29.334, por lo que
se puede considerar una muestra infinita (Miquel et al., 1997). El niumero total de
cuestionarios recibidos fue de 184. Algunas de estas respuestas fueron desechadas
por aparecer algunas anomalias, como indicadores sin contestar € inconsistencias
entre respuestas. El nimero de respuestas eliminadas fue 18, quedando una muestra

final de 166 respuestas. Las caracteristicas de la muestra se recogen en el tabla 3.4.
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Tabla 3.5. Ficha técnica del estudio empirico

UNIVERSO Sector agroalimentario
AMBITO Nacional

Por correo electronico mediante cuestionario
TIPO DE ENTREVISTA

estructurado
MARGEN DE ERROR + 7,6 (para un nivel de confianza del 95 % para
ESTADISTICO el caso mas desfavorable: p=q=0.5)
POBLACION 29.334
TAMANO MUESTRA 166
UNIDAD DE ANALISIS Empresa

PERSONA A QUIEN SE DIRIGE

LA ENCUESTA Gerente y directivos

FECHA DEL TRABAJO DE

CAMPO Enero-Junio 2011

El método seleccionado para la recoleccion de los datos fue el correo electronico.

Con el fin de corregir los problemas que se le atribuyen a este método de recoleccion
de datos, y persiguiendo elevar la tasa de respuesta y la calidad de los cuestionarios,
se emplearon un conjunto de procedimientos sugeridos para la investigacion
mediante encuestas que son una version modificada del “método de disefio total” de
Dillman (1978). Estos procedimientos han sido utilizados por otros autores (Conant,

Mokwa y Varadarajan, 1990).

El primer envio a la poblacién de empresas incluia: una carta de presentacion
explicando los diversos objetivos que se pretenden en la investigacion, el
cuestionario junto con una lista de instrucciones para rellenarlo adecuadamente y un

sobre franqueado para la devolucion del cuestionario.
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Transcurridos 20 dias desde el primer envio, se realizd una llamada telefonica
preguntando si deseaba contestar la encuesta por correo ordinario o por correo
electronico. Adicionalmente, y con el mismo fin de elevar la tasa de respuesta, se
incentivaba al encuestado con el compromiso de facilitarle los resultados del estudio

si éste lo solicitaba expresamente.

El cuestionario estaba dirigido al director general de la empresa o a otros directivos
en su defecto, ya que es la persona con mayor vision global de la organizacion y
ademds dispone de la informacidon necesaria para responder al cuestionario que

hemos disenado.

Una vez recogidos los datos, es necesario determinar si los instrumentos de medida
seleccionados para evaluar los conceptos tedricos que aparecen en nuestro modelo
son adecuados. Para resolver esto utilizaremos los modelos de ecuaciones
estructurales que, ademas, permitirdn contrastar el modelo tedrico que hemos
elaborado. En el siguiente epigrafe vamos a describir de forma breve las

caracteristicas de los modelos de ecuaciones estructurales.

3.7. La metodologia de los modelos de ecuaciones estructurales

3.7.1. Caracteristicas de los modelos de ecuaciones estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales se consideran como una conjuncién de dos
enfoques: una perspectiva econométrica que se centra en la prediccion, y un énfasis
psicométrico que modela conceptos como variables latentes (no observadas) que se
infieren de forma indirecta a partir de multiples medidas observadas (es decir,
indicadores o variables manifiestas). También se le denomina “andlisis de la
estructura de covarianzas” y es una técnica confirmatoria que trata principalmente de
comprobar si un cierto modelo teorico es valido. Constituye una herramienta util para

el estudio de relaciones causales de tipo lineal sobre conceptos. Algunos los
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describen como un ejemplo de “una segunda generacion de andlisis multivariante”

(Fornell y Larcker, 1987).

Para Hair et al. (1999) las técnicas de ecuaciones estructurales se distinguen por dos

caracteristicas:

e La estimacion de relaciones de dependencia miultiples y cruzadas: esto
implica que algunas de las variables dependientes se convierten en variables
independientes en relaciones ulteriores, dando lugar a la naturaleza
interdependiente del modelo estructural. El modelo estructural expresa estas
relaciones entre variables dependientes e independientes, incluso cuando una
variable dependiente se convierte en variable independiente en otras

relaciones.

e La capacidad de representar conceptos no observados en estas relaciones y
tener en cuenta el error de medida en el proceso de estimacion: los modelos
de ecuaciones estructurales pueden incorporar variables latentes al analisis.
Una variable latente es un concepto teorico supuesto y no observado que sélo
puede ser aproximado mediante variables observables o manifiestas. Ademas,
se parte de la idea de que no se puede medir perfectamente un concepto y que

siempre hay algin grado de error de medida.

La primera caracteristica de esta metodologia supone que se pueden considerar
ecuaciones simultdneas con varias variables endogenas. Las ecuaciones estructurales
proporcionan estimaciones de la fuerza de las relaciones establecidas entre todas las
variables, ofreciendo informacién sobre el impacto directo de una variable sobre otra

asi como sobre el impacto via otras variables mediadoras.

La segunda caracteristica expuesta es relevante para este estudio puesto que los
conceptos que hemos expuesto en el modelo tedrico son conceptos latentes que se

miden a través de los instrumentos de medida que hemos desarrollado o
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seleccionado. Esto obliga, previamente a la contrastacion de las hipotesis, a
comprobar que estas escalas de medida son validas y fiables. Los modelos de
ecuaciones estructurales permiten comprobar si las escalas de medida utilizadas son
adecuadas para medir los conceptos tedricos y si aparecen relaciones causales en el
modelo tedrico. A diferencia de la mayoria de métodos econométricos, las
ecuaciones estructurales permiten errores de medida en las variables exogenas y
endogenas y se obtienen indicadores multiples de conceptos latentes y de los errores
de medida. También se dispone de la estimacion de la fiabilidad y la validez de las

escalas de medida.

Estas caracteristicas han convertido a los modelos de ecuaciones estructurales en una
de las herramientas mas potentes en las ciencias sociales para el estudio de relaciones
causales sobre datos no experimentales (Batista y Coenders, 2000). Estos autores
distinguen cinco razones por las que los modelos de ecuaciones estructurales son

cada vez mas utilizados:

Permiten trabajar con variables latentes, que se miden a través de indicadores,

y evaluar la calidad de la medicion.

e Permiten incorporar multiples variables tanto endogenas como exdgenas.

e Consideran conjuntamente medida y prediccion, andlisis factorial y efectos de

variables latentes entre si, sin contaminacion debida al error de medida.

e Permiten introducir la perspectiva confirmatoria en el modelado estadistico,
facilitando la introduccion del conocimiento tedrico en la especificacion del

modelo antes de la estimacion.

e Permiten descomponer la covarianza, ademas de la varianza en los analisis de

interdependencia.
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Los modelos de ecuaciones estructurales son utilizados para estudiar relaciones
causales teoricamente justificadas (Barrio y Luque, 2000). Asi, dentro de Ia
investigacion del efecto de las TI sobre el desempetio, debido a que la causalidad no
puede establecerse mediante técnicas estadisticas convencionales, Mahomood (2000)
recomienda la utilizacion de métodos multivariantes (analisis de correlacion
canonica) y no paramétricos que permitan inferir causalidad y salvar este obstaculo.
De la misma manera, dentro del EBC, Bruque, Vargas y Hernadndez (2003)
reconocen que con analisis de correlaciones s6lo es posible certificar que existen
relaciones de asociacidon entre variables, pero no causalidad, recomendando otros

métodos que lo consigan.

Todas estas caracteristicas hacen de las ecuaciones estructurales una metodologia

apropiada para el contraste de las hipdtesis propuestas.

3.7.2. Etapas para el desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales

Segiin Barrio y Luque (2000), un modelo de ecuaciones estructurales se debe
desarrollar siguiendo cuatro grandes fases: la especificacion, la identificacion, la
estimacion y la evaluacion e interpretacion de dicho modelo. A continuacion

pasamos a describir brevemente cada una de ellas.

3.7.2.1. Especificacion del modelo

En esta fase el investigador aplica sus conocimientos teoricos del fendmeno
estudiado al planteamiento de las ecuaciones matematicas relativas a los efectos
causales de las variables latentes y a las expresiones que las relacionan con los
indicadores o variables observables. La especificacion del modelo establece las
relaciones de dependencia entre las diversas variables que se consideran relevantes
en la explicacion de un determinado fendmeno (Barrio y Luque, 2000). El conjunto

de hipotesis que se plantean en el modelo tedrico se expresan mediante un conjunto

Péag. 197 de 329



Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

de ecuaciones. Estas ecuaciones se suelen representar mediante diagramas de paso.

Esto presupone la existencia de relaciones causales lineales.

La claridad del modelo viene determinada por el grado de conocimiento tedrico que
posea el investigador sobre el tema de estudio. La literatura recomienda modelos
tedricos concisos y parsimoniosos (Hair et al. 1999). Por razones operativas y de
interpretacion debe incluirse el menor nimero posible de variables y de relaciones
causales, sin dejar de incluir, obviamente, una variable o relaciébn que tenga

suficiente justificacion.

El modelo causal, una vez justificadas tedricamente las variables utilizadas y sus
relaciones, se representa mediante un diagrama de secuencias o de pasos (path
diagram) a partir del cual se establece un sistema de ecuaciones estructurales que
describen las relaciones entre variables. El diagrama de pasos permite representar las
relaciones predictivas (variable exdgena — variable enddgena) y de asociacion
(correlaciones) entre conceptos. Finalmente, estas relaciones se trasladan a un
conjunto de relaciones lineales que definen las relaciones entre los conceptos
(modelo estructural), la medida de tales conceptos a través de las variables
observadas (modelo de medida), y las posibles correlaciones entre las diferentes

variables (Barrio y Luque, 2000).

3.7.2.2. ldentificacion del modelo

La identificacion del modelo consiste en evaluar si la informacion suministrada por
los datos de la encuesta es suficiente para obtener estimaciones Unicas de los
pardmetros no conocidos. En funcion de las condiciones de identificacion, Batista y

Coenders (2000) clasifican los modelos estructurales en tres grupos:

e Modelo infraidentificado: el nimero de parametros a estimar es superior al

nimero de ecuaciones, en cuyo caso no existe solucion.
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e Modelo identificado: en este caso el nimero de parametros coincide con el

nimero de ecuaciones, por lo que el modelo tiene una solucién tnica.

e Modelo sobreidentificado: este modelo obtiene soluciones multiples, ya que

el nimero de ecuaciones es superior al nimero de parametros.

Se debe trabajar con modelos “sobre estimados” (Barrio y Luque, 2000) en los que
hay mas valores conocidos que pardmetros a estimar. Una condicion necesaria para
que el modelo esté identificado es que los grados de libertad del modelo sean iguales

o0 superiores a cero o bien se cumpla la siguiente condicion:

p <= % (qtr) (qtrtl)

siendo:
p = niimero de parametros a estimar
q = niimero de indicadores exdgenos

r = numero de indicadores enddgenos

El programa informatico que hemos utilizado evalia automaticamente la

identificacion al estimar un modelo (Bentler, 1995).

3.7.2.3. Estimacion del modelo

La estimacion del modelo consiste en obtener los estimadores de los parametros
libres del conjunto de datos, que son los coeficientes que representan las relaciones
entre las varianzas. La estimacion del modelo se hace mediante un proceso iterativo

que finaliza cuando los elementos de la matriz residual no se pueden minimizar mas.
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Los métodos (criterios) de estimacion mas habituales son (Batista y Coenders, 2000):

e Minimos cuadrados no ponderados (LS): en el programa estadistico Lisrel se

conoce también como ULS.

e Minimos cuadrados ponderados bajo normalidad (NT-WLS): este método es

asintoticamente eficiente bajo el supuesto de normalidad multivariante.

e Maxima verosimilitud (ML): es asintoticamente eficiente bajo el supuesto de
normalidad multivariante. En nuestra investigacion hemos seguido el método

ML con estimadores robustos.

e M¢étodo asintdticamente libre de distribucion (ADF): este método es menos
restrictivo, ya que es asintoticamente eficiente para cualquier distribucion de

las variables observables.

3.7.2.4. Interpretacion del modelo

Se trata de evaluar si los datos obtenidos se ajustan al modelo propuesto. Barrio y
Luque (2000) sostienen que la evaluacion debe realizarse a tres niveles: evaluacion
del ajuste del modelo global, evaluacion del ajuste del modelo de medida y
evaluacion del ajuste del modelo estructural. A continuaciéon pasamos a describir

brevemente cada uno de ellos:

e Ajuste global del modelo: este ajuste indica la correspondencia entre la matriz
del modelo y la de las observaciones. Existen medidas de ajuste absolutas,

incrementales y de parsimonia.

e Ajuste del modelo de medida: en este ajuste se comprueba la significacion de
las cargas, la fiabilidad de cada uno de los indicadores y la fiabilidad

compuesta del concepto.
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e Ajuste del modelo estructural: implica el andlisis de la significacion
alcanzada por los coeficientes estimados (para un nivel de significacion de
0,05 el valor t toma el valor de 1,96). Un parametro no significativo indicaria

que la relacion propuesta no tiene ningiin efecto sustancial.

El software utilizado para modelar las ecuaciones estructurales ha sido el EQS 6.0,
puesto que dispone de todas las funcionalidades necesarias para evaluar las escalas

de medida y contrastar las hipotesis.

Para contrastar las hipotesis de moderacion se realizd el test z de Fisher con

submuestras utilizando el programa SPSS.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS Y
CONTRASTE DE HIPOTESIS
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4. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

4.1. Objetivos y contenidos del capitulo

Este capitulo se centra en el analisis y exposicion de los resultados obtenidos tras el
desarrollo empirico con el fin de validar los modelos tedricos expuesto anteriormente y

contrastar las hipotesis planteadas.

Primeramente (epigrafe 4.2), se describen brevemente las propiedades que deben
cumplir las escalas de medida en las ciencias sociales y los indicadores utilizados para

su comprobacion.

En los siguientes epigrafes (epigrafe 4.3 —4.5), se analiza si los instrumentos de medida
para evaluar los conceptos tedricos son validos. Esto nos permitird asegurar que las
herramientas de medida propuestas recogen la informacion del concepto que se

pretenden evaluar. (DeVellis, 1991:10).

Los cuatro siguientes epigrafes evaltan las escalas utilizadas y ya validadas en otros

estudios.

Una vez comprobado que las escalas utilizadas son adecuadas para la medicion del
concepto teorico, el siguiente paso (epigrafe 4.6) es contrastar el modelo tedrico
elaborado, observando la metodologia de ecuaciones estructurales expuesta en el

capitulo precedente.

En el ultimo epigrafe se contrastan las hipdtesis de moderacion mediante el test Z de

Fisher.
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4.2. Propiedades de las escalas e indicadores utilizados en el desarrollo

empirico

Una vez que el modelo ha sido identificado y estimado, se debe evaluar el ajuste de los
datos al modelo (Barrio y Luque, 2000). La evaluacion de las escalas propuestas para
medir los diferentes conceptos implicados en el modelo exige comprobar sus
propiedades sociométricas y confirmar de esta manera que es una escala rigurosa y
valida. Para ello, comprobaremos tres caracteristicas: la dimensionalidad, la fiabilidad y
finalmente la validez, esta Gltima tanto discriminante, como convergente y de contenido

(Hair et al. 1999).

4.2.1. Dimensionalidad

Para la comprobacion de las hipotesis, debemos garantizar que la escala de medida o
modelo estructural esta basado en una definicion tedrica sélida que refleje el concepto o
las relaciones que se pretenden medir. Por lo tanto, previamente, debemos realizar un
andlisis de la dimensionalidad o unidimensionalidad de la escala para comprobar la
existencia de un unico concepto o caracteristica subyacente en el conjunto de
indicadores con los que se mide el concepto (Anderson y Gerbing, 1988). Para ello
hemos utilizado las técnicas de Andlisis Factorial Confirmatorio. En este andlisis se
debe observar la calidad del ajuste de los datos al modelo planteado, tanto de la escala
como de los modelos estructurales que se veran mas adelante. Por lo tanto, antes de la
interpretacion de los resultados es necesario determinar hasta qué punto los modelos

asumidos se ajustan a los datos muestrales.

El proceso comienza con la comprobacion de la existencia de los suficientes grados de
libertad (g.l.) para obtener modelos sobreidentificados. Una vez comprobada la
identificacion, en las ecuaciones estructurales se distinguen tres tipos de medidas de
ajuste global: medidas absolutas de ajuste, medidas incrementales, y medidas de

parsimonia (Hair et al. 1999). A continuacion, pasamos a describirlas brevemente.
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4.2.1.1.

Medidas absolutas de ajuste

Las medidas absolutas de ajuste determinan el grado en que el modelo global (modelo

de medida y modelo estructural) predice la matriz de datos inicial. El estadistico %2

(Chi-Square) es el mas utilizado para realizar pruebas de significacion para un

diagnodstico global del modelo. Este instrumento es un test que mide la distancia

existente entre la matriz de datos inicial y la matriz estimada por el modelo (Barrio y

Luque, 2000). En nuestro caso, al utilizar un método robusto, usamos el estadistico

Satorra Bentler Chi-Square. Aparte de éste, existen otros indicadores que pasamos a

describir brevemente:

Satorra Bentler Chi-Square: el estadistico Chi-Square o Chi-Cuadrado permite
contrastar la hipdtesis nula de que el modelo es correcto, es decir, que el modelo
proporciona un ajuste aceptable de los datos observados. El nivel de

significacion tiene que ser mayor de 0,05.

GFI (LISREL Goodness Fit Index): es una medida de la variabilidad explicada
por el modelo. Es menos sensible que la Chi-Square a las desviaciones de la
normalidad. Este indice indica un buen ajuste de los datos observados si su valor

es igual o superior a 0,9.

RMSR (Root Mean Square Residual): es el promedio de los residuos entre la
matriz de observaciones inicial y la matriz estimada por el modelo. Cuando el

valor se acerque a 0 el ajuste sera bueno.

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): supera el
inconveniente de la y2 cuando la muestra no es lo suficientemente grande. Es
parecido al RMSR pero con términos de poblacién en lugar de muestra. Se
considera que existe un buen ajuste del modelo cuando el RMSEA toma unos

valores por debajo de 0,05 o incluso 0,08.

Para comprobar el ajuste absoluto seleccionamos los indices Satorra Bentler Chi-Square

y su significatividad (p), y el RMSR.
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4.2.1.2. Medidas incrementales de ajuste

Este tipo de medidas se utilizan para comparar el modelo propuesto con un modelo nulo
o basico que se toma como referencia y que, tradicionalmente, suele ser aquel que
estipula una falta absoluta de asociacion entre las variables. Con esto se comprueba la
superioridad del modelo propuesto frente a un modelo nulo que considera la ausencia de
asociacion entre los indicadores (Barrio y Luque, 2000). Entre los indices mas comunes

para comprobar el ajuste incremental se encuentran:

e AGFI (LISREL Adjusted Goodness Fit Index): representa el GFI ajustado por
los grados de libertad del modelo propuesto y el modelo nulo, estadistico que
posee la misma interpretacion que el Adjusted R2 en regresion multiple. Este
indice indica un buen ajuste de los datos observados si su valor es igual o

superior a 0,9.

e BB-NFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): mide la disminucion del
estadistico Chi-Square del modelo propuesto con relacion al modelo base. El
indice de ajuste normalizado (acotado entre 0 y 1) evalta la disminucion del
estadistico Chi-Square del modelo con respecto del modelo base. Valores

iguales o superiores a 0,9 indican un buen ajuste.

e BB-NNFI (Bentler-Bonett Non Normed Fit Index): al igual que el parametro
anterior, mide la disminucidn del estadistico Chi-Square del modelo propuesto.

Su valor debe superar 0,9.

e [IFI (Incremental Fit Index): excluye parte de los inconvenientes del NFI
respecto al sobreajuste como consecuencia del nimero de parametros. Los
valores aceptables de esta medida de ajuste incremental son los cercanos a la
unidad, si bien su valor puede ser superior a la unidad en determinadas

ocasiones.

Para comprobar el ajuste incremental seleccionamos los indices BB-NNFTI e IFI.
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4.2.1.3. Medidas de parsimonia

La parsimonia de un modelo se refiere al grado en que se alcanza el ajuste para cada
coeficiente o parametro estimado, evitando el sobreajuste del modelo con coeficientes
innecesarios. Joreskog (1969) propuso para esta medida el valor estadistico ¥2 divido
por los grados de libertad, o NC (Normed Chi-Square). Otro indicador utilizado es el

AIC (Akaike Information Criterion), aunque éste se utiliza mas para comparar modelos.

En la tabla 4.1 se presenta una sintesis de todos los indicadores presentados y que seran

utilizados.

Tabla 4.1. Medidas de bondad del ajuste del modelo de medida

NIVELES DE ACEPTACION
RECOMENDADOS

y* Satorra-Bentler y nivel de significacién | Nivel de significacién mayor de 0,05

MEDIDAS ABSOLUTAS DE AJUSTE

GFI Valores superiores a 0,90
RMSR Valores inferiores a 0,08
RMSEA Valores inferiores a 0,08

Medidas incrementales de ajuste

AGFI Valores superiores a 0,90

BB NFI Valores superiores a 0,90

BB NNFI Valores superiores a 0,90
IFI Valores proximos a 1

Medidas de ajuste de parsimonia

Valores entre 1 y 2, llegando a 5 con
menos exigencia

AIC Valores reducidos

NC

Fuente: Barrio y Luque (2000)
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4.2.2. Fiabilidad

Evaluar la fiabilidad de una escala equivale a determinar que las mediciones estan libres
de las desviaciones producidas por los errores casuales. Por lo tanto, la fiabilidad nos
asegura una determinada calidad de los instrumentos de medida, en el sentido de que la
estructura de las escalas creadas esté correctamente disefiada y existe una coherencia en
la medida (Hayes, 1992:50). Esto nos permite asegurar que las conclusiones derivadas

de la interpretacion de los resultados son fiables.

La fiabilidad de una escala implica dos dimensiones, la consistencia interna y la
estabilidad. La consistencia o equivalencia interna hace referencia a que el conjunto de
variables operativas observadas mida el mismo concepto subyacente. La estabilidad es

la capacidad de la escala para generar resultados constantes para una misma medicion.

Las fuentes de error sistematico no tienen ningiin impacto negativo sobre la fiabilidad
de la escala, dado que afectan a la medicion de forma constante. Sin embargo, el error
aleatorio si que puede producir inconsistencias, dando como resultado una fiabilidad de
la escala menor. Por tanto, la fiabilidad puede también definirse como el grado en que la
medicion esta libre de error aleatorio. No obstante, el hecho de que una escala sea fiable
no significa que sea valida, pues la validez implica que la medida est4 libre tanto de

errores aleatorios como sistematicos.

El estadistico a utilizar para medir la fiabilidad depende del enfoque de la investigacion
y de la propia naturaleza de los datos. El coeficiente mas comun es el a de Cronbach,
que analiza la consistencia interna de la escala a través de la correlacion media de un
item con todos los demas items de la misma. Sin embargo, este coeficiente ha recibido
severas criticas relativas al uso de asunciones demasiado restrictivas, como ponderar
igualmente a todos los indicadores, por lo que el valor del estadistico puede estar

sesgado.

Barrio y Luque (2000:523) recomiendan comprobar la fiabilidad de cada uno de los

indicadores, asi como la fiabilidad compuesta del concepto. La fiabilidad de los
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indicadores es la proporcion de varianza que tiene en comin con el concepto (la parte
de la varianza que no se debe al término error). Bollen (1989) y Mueller (1996) sugieren
estimar la fiabilidad de una medida mediante el cuadrado del coeficiente de correlacion
multiple de cada indicador (R2). Este valor debe ser superior a 0,5. La fiabilidad
compuesta (Fornell y Larcker, 1981) se puede calcular a partir de las cargas

estandarizadas y los errores de medida mediante la siguiente formula:

( X cargas estandarizadas)®

Fiabilidad compuesta =
( X cargas estandarizadas)? + (Zerrores de medida)

Aunque no existe un consenso establecido sobre el valor minimo de la fiabilidad

compuesta, se suele utilizar como cota minima de fiabilidad 0,7.

4.2.3. Validez

La validez refleja la bondad de medicion de la variable objeto de estudio por medio de
la escala de medida. Esto supone que las diferencias en los valores observados reflejan
diferencias reales en la variable objeto de medida, y no en otros factores. La validez

implica que la medida estd libre tanto de errores sistematicos como aleatorios

(Churchill, 1979).

La validez de una medida no puede estimarse directamente ni estadisticamente, sino que
unicamente puede inferirse a partir de la manera en que ha sido creada la escala, de su
relacion con las medidas de otras variables y de su habilidad para predecir cuestiones
especificas. Hay tres tipos basicos de validez que se corresponden con esas tres formas
de determinarla. Asi pues, distinguimos la validez de contenido, la validez de criterio, la

validez convergente y la validez discriminante (Hair et al. 1999).

Péag. 211 de 329



Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

4.2.3.1. Validez de contenido

La validez de contenido indica si el conjunto de indicadores que forman la escala es
adecuado para la medicion de la variable. Cuando lo que se trata de medir son actitudes,
creencias o predisposiciones, resulta muy complejo evaluar la validez, puesto que es
dificil determinar exactamente cual es el abanico de items que deberia recoger la escala.
Generalmente, al aumentar el nimero de items en las escalas, aumenta la validez de
contenido de éstas (Grapentine, 1994), por lo que muchos autores (Churchill, 1979)
recomiendan la utilizacién de escalas multi-item, puesto que con ellas se reducen los
errores de medicion y se aumenta la fiabilidad de los mismos. Pese a esta
recomendacion, no existe un criterio objetivo para evaluar el grado de validez de
contenido de una escala, ya que se trata de un concepto cualitativo que depende en gran
medida del criterio subjetivo de los investigadores. Es por esto que se recurre a la
evaluacion del procedimiento seguido para la creacion del instrumento de medida para
comprobar la validez de contenido (Peter y Churchill, 1986:1; Grapentine, 1994). Este
proceso de creacion de la escala debe observar con cuidado la metodologia y las

técnicas en la construccidon de las escalas.
4.2.3.2. Validez de criterio

La validez de criterio, nomologica o externa, implica que un item o una escala es 1til
para predecir otros conceptos o criterios. Es por esta causa que también se la conoce
como validez predictiva. Esta validez se puede contrastar si se observa una validez en

los modelos planteados.
4.2.3.3. Validez convergente

Un concepto tiene validez convergente cuando la medida que se evaltia tiene una
elevada correlacion con otras medidas que evalian el mismo concepto (Churchill,
1979:70). También se puede comprobar la validez convergente empleando la misma

escala sobre diferentes poblaciones.
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Esta validez se puede evaluar a través del andlisis factorial mediante los siguientes

indicadores:

o Coeficiente AGFI: un valor de este estadistico superior a 0,9 demuestra la

existencia de validez convergente.

o Coeficiente de Bentler-Bonett Non Normed Fit Index (Bentler y Bonett,
1980): un valor de este estadistico superior a 0,9 demuestra la existencia de

validez convergente.

e La magnitud de las cargas factoriales: Bollen (1989) sugiere estimar la
validez de un indicador a partir de la magnitud de las cargas factoriales. Estos

coeficientes deben superar idealmente el valor de 0,4 (Hair et al., 1999).

e Coeficientes de los valores t: Anderson y Gerbing (1982) analizan la existencia
de validez convergente a partir de la significacion estadistica de cada carga
obtenida entre el indicador y la variable latente (valores de t superiores a 1,96

para a=0,05).

4.2.3.4. Validez discriminante

La validez discriminante indica en qué grado dos escalas de medida desarrolladas para
medir conceptos similares, pero conceptualmente diferentes, estan relacionadas. Esta
validez nos permite comprobar si es un concepto diferente o un reflejo de otras variables

(Camison, 1998).

Para determinar la validez discriminante de las diferentes escalas examinaremos la
matriz de correlaciones entre escalas. En caso de una alta correlacion, superior al 0.7,
implicaria que dos escalas estan aportando la misma informacién, por lo que hay un
solapamiento de conceptos y se estd incurriendo en una tautologia (Barrio y Luque,

2000).
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4.3. Evaluacion de la escala de medida de la estrategia T1

En este epigrafe se intentara validar las escalas de medida del concepto estrategia en TI.
Tal como se ha definido en el capitulo anterior, y dada su relativa independencia, se han
utilizado tres escalas de estrategia en TI: Estrategia innovadora en TI, estrategia
conservadora en TI, y Sin estrategia en TI. Las escalas de medida utilizadas estan ya
validadas por Chen et al. (2010), y suponen que las diferentes estrategias en TI es un
factor de primer orden, implementados con los indicadores propuestos, cuyas medias y
desviaciones tipicas de los datos obtenidos se muestra en el tabla 4.2. Los indicadores se
consideran que tienen una unica carga factorial positiva en el factor que miden.

También se supone que los errores de medida de la escala no estan correlacionados.

Figura 4.1a. Modelo para medir la estrategia innovadora en Tl

S — | Im | <. B,

5 B Estrategia

L B § \ V) 2 innovadora
en TI

% — | | ¢ B;

Donde:
= Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida
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Figura 4.1b Modelo para medir la estrategia conservadora en Tl

8 — | ITI1 | ¢
..,.'__-Bl
% | m2 | <. 5
.............. 2 Estrategia
""" conservadora
% — | ITI3 en TI
By
8 — | 14 | <7 B,

Donde:
S = Cargas factoriales de los indicadores
o= Errores de medida

Figura 4.1c Modelo para medir la falta de estrategia en Tl

8 — | ST1 | <. B,
..... Sin
% — | 12 B estrategia
en TI

% — | gr3 | 4

Donde:
p = Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida

Las medias, desviaciones tipicas y maximos y minimos de cada uno de los items de las

escalas se muestran a continuacion.
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Tabla 4.2a. Medias y desviaciones tipicas de los items de Estrategia innovadora en Tl

N? Item m G Min | Max

Nuestra organizacion lidera la innovacion en sistemas

ITI1 . .,
de informacion en nuestro sector

3,46 | 1,605 1 7

Nuestra organizacion tiende a ser el primero en la
ITI2 ?ndustria.en cua}lto a desarrollar i.niciativas TIC 343 | 1,703 1 7
incluso si no estd demostrado que dichos esfuerzos

sean altamente rentables

Nuestra organizacion responde rapidamente a las
ITI3 | sefales tempranas relacionadas con oportunidades en | 3,46 | 1,741 1 7
el campo de las TIC

Donde:
m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n =166

Tabla 4.2b. Medias y desviaciones tipicas de los items de Estrategia conservadora en Tl
(n=166)

N? Item m c Min | Max

Nuestra organizacion persigue una aproximacion
CTI1 | segura y estable a la hora de desarrollar nuevas | 4,45 | 1,276 1 7
iniciativas en el campo de las TIC

Nuestra organizacion adopta prometedoras
innovaciones TIC una vez que estas indicativas han
sido probadas en nuestro sector o por nuestros
competidores

CTI2 4,43 | 1,515 1 7

CTI3 qustras Innovaciones en TIC. son examinadas 467 | 1,428 1 7
cuidadosamente antes de ser seleccionadas

Los sistemas de informacioén de mi organizacion estan
CTI4 | basados exclusivamente en herramientas estandares y | 4,74 | 1,489 1 7
de mercado en el sector

Donde:
m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n =166
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Tabla 4.2c. Medias y desviaciones tipicas de los items de la falta de estrategia en Tl

N* ftem m c Min | Max

STI1 Nuestra organizacion no tiene objetivos TIC a largo 2.96 | 1.815 1 7
plazo

STI2 Nugstra organizacion no tiene una estrategia TIC 3.17 | 1,840 1 7
articulada

STI3 Nuestra 0rganizacion no tiene un patron consistente de 3.17 | 2,037 | 7
comportamiento respecto a las TIC

Donde:

m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n =166

4.3.1. Relacion entre items de las escalas de estrategia en TI

Aunque las tres escalas de estrategia en TI son conceptuadas como de un solo orden e
independientes una de otra, es necesario comprobar que miden conceptos diferentes.
Especialmente relevante para este estudio es comprobar que la estrategia innovadora en
TI y la inversa de la estrategia conservadora en TI no son conceptualmente el mismo
constructo. Para comprobarlo, analizaremos las tres escalas de estrategia propuestas
(innovadora en TI, conservadora en TI, y sin estrategia en TI) de manera conjunta,
realizando un analisis factorial exploratorio con todos los items. Este analisis nos
permitira evaluar si los indicadores propuestos para medir las diferentes posibles
estrategias son validos y son una expresion de los conceptos que intentan medir. Para
realizar el andlisis exploratorio utilizamos el programa informatico SPSS, utilizando el
método de extraccion de componentes principales y el método de rotaciéon Varimax con
Kaiser. La escala de conservador en TI se ha invertido, para comprobar que no mide la

inversa de la innovacion. Los resultados se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 4.3. Analisis factorial exploratorio de los items de innovacién en Tl

Matriz de componentes rotados

Factores
ltems
1 2 3

ITI1 -,062 915 ,160

ITI2 -,049 ,942 ,032

ITI3 -,103 ,908 ,010
CTI1* ,176 -,222 ,829
CTI2* ,201 ,082 ,827
CTI3* ,269 ,124 ,749
CTI4* -,047 ,203 ,709

STI1 ,394 -,080 ,102

STI2 ,943 -,052 ,172

STI3 ,922 -,099 ,216

*[tem invertido

n=166
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Varianza total explicada

.. Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones
Autovalores iniciales ., .
C cuadrado de la extraccion al cuadrado de la rotacion
omponente
0 0 1) (1) 0 0
Total /o de la %o Total %o fie la % Total /o de la %o
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza acumulado
1 3,567 35,669 35,669 3,567 35,669 35,669 2,701 27,012 27,012
2 2,854 | 28,537 64,206 2,854 | 28,537 64,206 2,680 26,799 53,811
3 1,508 15,082 79,288 1,508 15,082 79,288 2,548 25,476 79,288
4 ,644 6,436 85,724
5 ,444 4,439 90,163
6 ,360 3,601 93,765
7 ,219 2,191 95,955
8 177 1,765 97,720
9 ,130 1,297 99,018
10 ,008 ,982 100,000

La observacion de los resultados nos indica la extraccion de tres factores claramente independientes, correspondientes a las tres
estrategias en TI propuestas para este estudio. Las cargas factoriales para todos los items en su respectivo factor superan el 0.7, no
siendo nunca superior a 0.3 su carga en un factor ajeno para ningtn item. Por lo tanto, podemos asumir que los modelos de medida

de las tres estrategias son independientes y miden estrategias distintas.
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4.3.2. Fiabilidad

Pasamos a continuacién a comprobar la fiabilidad de las escalas. Para ello realizamos un
analisis factorial confirmatorio con el programa informatico EQS 6.0. Este programa
plantea posibles explicaciones sobre los motivos del desajuste entre el modelo tedrico y
el modelo generado por los datos procesados. Asi, siguiendo los resultados del
Lagrange Multipler Test que ofrece el EQS, se pueden eliminar los items que no

aportan informacién relevante por estar altamente correlados con otros items.

Hay que comentar que tanto la escala de estrategia innovadora en TI como la escala
para medir la falta de estrategia en TI tienen Uinicamente 3 items, con lo que el modelo
estd saturado (0 grados de libertad) y no permite calcular indicadores de ajusta. Esta
limitacion obliga a evaluar la fiabilidad mediante coeficientes de fiabilidad como el

Alpha de Cronbach o el RHO de Sperman y el analisis de los pesos y R* de los items.

Los resultados del analisis factorial confirmatorio para cada una de las tres escalas de

estrategia en TI se muestra a continuacion.

4.3.2.1. Escala estrategia innovadora en Tl

El analisis factorial confirmatorio para esta escala muestra los siguientes resultados:

Tabla 4.4. Andlisis factorial confirmatorio de la escala estrategia innovadora en Tl

Item B t Errores (8) R’
ITI 901 3.491 433 813
ITI2 932 2.419 362 .869
ITI3 .863 6.032 505 745
! Alpha de RHO de Fiabilidad
&l Cronbach Spearman compuesta
0 926 926 .848
n=166
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Para la escala de estrategia innovadora en TI, por lo que respecta a la fiabilidad
individual de los indicadores, todos superan el valor minimo recomendado de 0,4 para
la R®. Todos los pesos (B) son elevados, por encima de 0.7, y con una alta
significatividad (p<0.001). Ademas, el Alpha de Cronbach y el RHO superan el 0.9.
Con todo ello podemos decir que esta escala cumple los requisitos de fiabilidad

exigidos. La fiabilidad compuesta es mayor que 0.7.

4.3.2.2. Escala estrategia conservador en Tl

Para la escala de estrategia conservadora en TI, los resultados del analisis factorial

confirmatorio se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4.5. Andlisis factorial confirmatorio de la escala estrategia conservadora en Tl

Item B t Errores (8) R’

CTIl 795 5.208 .607 .631
CTI2 .833 5.029 553 .694
CTI3 721 4981 .693 520
CTI4 558 6.644 .830 311

| e | 0% | T Tyt |
2 813 818 .000 .759 .999 1.010
n=166

Los indicadores muestran un buen ajuste, con valores muy por encima del 0.9
recomendado en en BBNNFI y el IFI, y por debajo del 0.08 en el RMSEA. Los pesos de
los items son todos excelentes excepto para el CTI4, que no llega a 0.6. Pese a ello se
mantiene el item en la escala, pues sus valores son aceptables y la escala tiene muy bien

Alpha de Cronbach (0.813). La fiabilidad compuesta es mayor que 0.7.

Podemos concluir que la escala es perfectamente fiable.
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4.3.2.3. Escala falta de estrategia en Tl

Por ultimo, para la escala para medir la falta de estrategia en TI de una organizacion, el
andlisis confirmatorio se presenta en la siguiente tabla (X.6) . Como en el caso de la
escala de estrategia innovadora el modelo es saturado por contar solo con tres items.
Los resultados en esta escala también son excelentes. Tanto los pesos individuales de
los items como sus R* muy elevadas. Ademés, los indicadores de fiabilidad superan con

creces el 0.7. La fiabilidad compuesta es mayor que 0.7.

Tabla 4.6. Andlisis factorial confirmatorio de la escala falta de estrategia en Tl

item B t Errores () R’
STI1 .836 3.870 .549 .698
STI2 963 3.555 270 927
STI3 934 4.364 356 .873
! Alpha de RHO de Fiabilidad
&l Cronbach Spearman compuesta
0 934 .939 .864
n=166

Podemos concluir que la escala es perfectamente fiable.

4.3.3. Validez

4.3.3.1. Validez de contenido

Se considera que una escala de medida tiene validez de contenido si cumple dos
condiciones. La primera es que la generacion de los items que la forman se basen en
argumentaciones tedricas, escalas y estudios empiricos previos existentes en la
literatura. Los items fueron extraidos de la literatura de sistemas de informacion, de
escalas ya validadas, por lo que se puede considerar que la escala cumple la primera

condicion.

Péag. 222 de 329




Utilizacion de las Tecnologias de la Informacién como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

La segunda condicion es que la escala haya sido elaborada de acuerdo con
procedimientos aceptados en literatura. En este caso, la escala propuesta por Chen et al.
(2010), se realizé siguiendo el método de encuesta entre para la recogida de datos y su

posterior validacion estadistica.
4.3.3.2. Validez de criterio

La validez de criterio se verificara al comprobar el ajuste del modelo causal y las

hipotesis planteadas.
4.3.3.3. Validez convergente

La bondad del los indicadores y la magnitud de las cargas factoriales (ver tablas 4.4 ,

4.5 y 4.6) aseguran la validez convergente.
4.3.3.4. Validez discriminante

La validez discriminante la evaluamos mediante la matriz de correlaciones entre
diferentes tipos de estrategias (tabla 4.7). Todos los valores son menores que 0,9,
negativos y estadisticamente significativos, por lo que podemos asegurar la validez

discriminante de las distintos tipos de estrategia.

Tabla 4.7. Matriz de correlaciones entre estrategias en Tl

ESTRATEGIAS EN TI Innovador | Conservador | Sin estrategia
Innovador 1
Conservador -0,102 1
Sin estrategia -0,139 -0,437 1
n=166

Todos los coeficientes de correlacion son estadisticamente significativos (p < 0,01)

Una vez comprobada la dimensionalidad, fiabilidad y validez de las tres escalas

propuestas para medir la estrategia en TI, podemos concluir que cumplen todas las
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propiedades sociométricas que se les exigen a las escalas de medicion en las ciencias

sociales.

4.4. Evaluacion de las escalas de medida de la Estrategia Competitiva

En este epigrafe se analiza la escala de medida utilizada para la evaluacion de las
estrategias competitivas. Este instrumento ya validado (Dess y David, 1984; Miller,
1988; Spanos y Lioukas, 2001; Rivard et al. (2006)), considera tres tipos de estrategias,
y presenta tres escalas independientes para cada estrategia: en innovacion, en marketing
y en costes. Las tres escalas se consideran un factor de un solo orden. Los indicadores se
consideran que tienen una Unica carga factorial positiva en el factor que miden.

También se supone que los errores de medida de la escala no estan correlacionados.
La siguiente figura representa los tres modelos de medida con sus items.

Figura 4.2a. Modelo para medir la estrategia competitiva en innovacién

o — | EIl |
% — | E12 |<.. g
e Estrategia
""" competitiva
o  2) I T [ en innovacion
By .
84 —> El4 & B4

Donde:
p = Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida
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Figura 4.2b. Modelo para medir la estrategia competitiva en marketing

5 — EM1 <.,
5 _» | EM2 T, B
R Estrategia
..... competitiva
6 — | EM3 | < o marketing
63 ............
8 — | EM4 | <7 Bs

Donde:
p = Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida

Figura 4.2c. Modelo para medir la estrategia competitiva en costes

8 — | EC1 | <. B,
5 5, Estrategia
2 —> EC 2 <2 .................... competitiva
en costes
83 > EC 3 & B3

Donde:
p = Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida

Las medias, desviaciones tipicas y maximos y minimos de cada uno de los items de las
escalas se muestran a continuacion.
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Tabla 4.8a. Medias y desviaciones tipicas items de Estrategia competitiva en innovacion

N° item m (] Min | Max
Ell Gasto en [+D para el desarrollo de nuevos productos 5,081,433 | 1 7
EI2 Gasto en [+D para innovaciones de proceso 501511391 2 7
EI3 Enfa51s. .pl'lesto en estar a la cabeza en cuanto a 508 | 1,504 | 1 7
competitividad
El4 Ratio de innovaciones de producto 4,90 | 1,547 1 7
Donde:

m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n=166

Tabla 4.8b. Medias y desviaciones tipicas items de Estrategia competitiva en marketing

N° ftem m c Min | Max
EM1 Innovaciones en técnicas de marketing 4,75 | 1,488 1 7
EM2 Enfas1§ en la organizacion del departamento de 474 | 1522 1 7

marketing
EM3 Gasto en publicidad 4,64 | 1,607 1 7
EM4 Enfasis en una fuerza de ventas fuerte 494 | 1,537 1 7
Donde:

m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n=166

Tabla 4.8c. Medias y desviaciones tipicas de items de de Estrategia competitiva en costes

N° item m c Min | Max
EC1 Moderm.zracmn y automatizacion de los procesos de 5.2 | 1346 1 7
produccion
EC2 Esfuerzos en conseguir economias de escala 5,18 | 1,388 1 7
EC3 Ut1hzac1on. fie la capacidad (ocupacion de la estructura 530 | 1,359 1 7
de produccién)
Donde:

m = Media (entre 1y 7)
o = Desviacion tipica
n=166
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4.4.1. Relacion entre items de las escalas de estrategia competitiva

Aunque las tres escalas de estrategia competitiva son conceptualmente diferenciadas,
conviene comprobar su independencia, especialmente entre las estrategias de
innovacion y costes, pues esta Ultima tiene un item de automatizacién y modernizacion
de procesos que puede implicar cierta innovacion en procesos. Para comprobarlo,
analizaremos las tres escalas de estrategia propuestas (en innovacion, en marketing, y en
costes) de manera conjunta, realizando un analisis factorial exploratorio con todos los
items tal como se hizo para las escalas de estrategia en TI. Los resultados se muestran

en la siguiente tabla.

Tabla 4.9. Analisis factorial exploratorio de los items de estrategia competitiva

Matriz de componentes rotados

T Factores
1 2
Ell ,600 ,503
EI2 ,705 ,462
EI3 ,779 ,327
El4 ,469 ,667
EMI ,319 ,795
EM?2 ,334 ,779
EM3 ,145 ,837
EM4 ,357 ,813
ECl1 ,803 ,241
EC2 ,829 ,230
EC3 ,600 ,503

n=166

Péag. 227 de 329



Utilizacion de las Tecnologias de la Informacion como soporte a la estrategia competitiva
y su impacto en el desempefio empresarial

Varianza total explicada

.. Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones
Autovalores iniciales ., .,
Cyrrpmneis cuadrado de la extraccion al cuadrado de la rotacion
% de la % % de la % % de la %
Total . Total . Total .
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza acumulado
1 6,701 60,916 60,916 6,701 60,916 60,916 4,103 37,300 37,300
2 1,209 10,990 71,906 1,209 10,990 71,906 3,807 34,606 71,906
3 ,658 5,977 77,884
4 ,498 4,526 82,410
5 ,403 3,660 86,070
6 ,331 3,008 89,078
7 ,290 2,632 91,710
8 ,268 2,438 94,149
9 ,243 2,206 96,355
10 215 1,956 98,311
11 ,186 1,689 100,000

La observacién de los resultados nos indica la extraccion de dos factores, donde los items de estrategia de innovacion y costes son
agrupados en un Unico factor, exceptuando el item de innovacion de productos (EI4), que tiene una carga mayor en el factor donde
cargan los items de estrategia en marketing. Hay que sefialar que el item EI4 carga de manera muy alta también en el primer factor.
La teoria y la definicion de los items sin embargo justifican la separacion en tres factores. Para comprobar esto, se ha realizado un

analisis factorial exploratorio forzando la division en tres factores. Los resultados se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 4.10. Andlisis factorial exploratorio items de estrategia negocio con tres factores

Matriz de componentes rotados

o Factores
1 2 3
EIl ,358 ,243 ,819
EI2 ,343 ,401 ,751
EI3 ,242 ,553 ,627
El4 ,634 ,367 357
EM1 ,807 ,321 ,149
EM2 ,772 ,292 ,228
EM3 ,798 ,037 ,294
EM4 ,803 ,309 ,247
EC1 ,261 815 215
EC2 ,246 ,828 ,242
EC3 ,270 ,797 ,344
n=166
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales Sumas de las saturacion.e’s al Suma de las saturacior%e’s
Cyrrpmneis cuadrado de la extraccion al cuadrado de la rotacién
0 0 0 0 0 0
Ware! Vft)rifnlzil acum/tollado Ware! Vft)rifnlzil acum/tollado Ware! Vft)r?;nlzz acum/tollado
1 6,701 60,916 60,916 6,701 60,916 60,916 3,437 31,249 31,249
2 1,209 10,990 71,906 1,209 10,990 71,906 2,931 26,641 57,890
3 ,658 5,977 77,884 ,658 5,977 77,884 2,199 19,994 77,884
4 ,498 4,526 82,410
5 ,403 3,660 86,070
6 ,331 3,008 89,078
7 ,290 2,632 91,710
8 ,268 2,438 94,149
9 ,243 2,206 96,355
10 215 1,956 98,311
11 ,186 1,689 100,000

Los resultados de la tabla 4.10 muestran como las cargas de los items se distribuyen en los tres factores como lo esperado segun la
teoria, exceptuando el item EI4, que carga también, y de forma mas alta, sobre el factor de marketing. Hay que resaltar que este
item es que tiene meno carga sobre el factor de marketing, y mantiene una carga cercana a 0.4 sobre el factor de innovacion. La
ambigiiedad de este item nos permitiria situarlo en ambas estrategias, pero dado que no afecta al buen ajuste de la escala de

estrategia competitiva en innovacion, como se vera mas en el siguiente epigrafe, se ha decidido mantenerlo en esta escala.
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4.4.2. Fiabilidad

Pasamos a continuacion a comprobar la fiabilidad de las escalas de estrategia

competitiva como en el caso de las escalas de estrategia en TI.

En este caso la Uinica escala saturado (3 itmes), es la de estrategia competitiva en costes,
por lo que su fiabilidad sera evaluada con el Alpha de Cronbach y el RHO de Sperman

y el analisis de los pesos y R de los items.

Los resultados del andlisis factorial confirmatorio para cada una de las tres escalas de

estrategia competitiva se muestra a continuacion.

4.4.2.1. Escala estrategia competitiva en innovacion
El anélisis factorial confirmatorio para esta escala muestra los siguientes resultados:

Tabla 4.11. Anlisis factorial confirmatorio de la escala estrategia competitiva en innovacion

item B t Errores () R’

Ell .854 4.381 521 729
EI2 .892 4.024 452 796
EI3 770 5.237 .638 593
El4 692 6.746 722 478
81 | Cronbach | spearman | "VSEA | compuesta | BENFL | IFI
2 .875 .875 .000 815 995 1.004

n=166

Como era de esperar por los resultados del andlisis factorial exploratorio, el item El4
tiene una carga baja, pero superior a 0.5. Aun asi los indices de ajuste son buenos, lo
que permite mantener el item sin perjudicar el buen comportamiento de la escala. El

resto de items tienen unos peso elevados, y los coeficientes de fiabilidad de Conbrach
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(0.875) y Spearman (0.875) son elevados. Todo esto nos permite asegurar la fiabilidad

de la escala tal como esta propuesta, sin necesidad de eliminar el item EI4.

4.4.2.2. Escala estrategia competitiva en marketing

Para la escala de estrategia competitiva en marketing, los resultados del andlisis

factorial confirmatorio se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4.12. Andlisis factorial confirmatorio de la escala estrategia competitiva en marketing

ftem B t Errores () R’
EM1 .834 7.829 552 .695
EM2 .806 6.536 592 .649
EM3 747 7.012 .665 558
EM4 .854 5.053 521 729
oo | e | RBOE T msea | Pt | o | m
2 .883 .884 148 0,818 971 978
n=166

Por lo que respecta a la fiabilidad individual de los indicadores, todos superan el valor
minimo recomendado de 0,4, (ver tabla 4.12) para la R®. Todos los pesos (B) son
elevados, por encima de 0.7, y con una alta significatividad (p<0.001). Ademas, el

Alpha de Cronbach y el RHO superan el 0.8. La fiabilidad compuesta es mayor que 0.7.

Los indicadores muestran un buen ajuste, con valores muy por encima del 0.9
recomendado en el BBNFI y el IFI, aunque elevado en el RMSEA. Los pesos de los
items son todos excelentes, por encima de 0.7. La escala tiene muy alto el Alpha de

Cronbach (0.883).

Podemos concluir que la escala es perfectamente fiable, podemos decir que esta escala

cumple los requisitos de fiabilidad exigidos.
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4.4.2.3. Escala estrategia competitiva en costes

Por tultimo, para la escala para medir la estrategia competitiva en costes, el andlisis
confirmatorio se presenta en la siguiente tabla. El modelo es saturado por contar sélo
con tres items. Los resultados en esta escala también son excelentes. Tanto los pesos
individuales de los items como sus R* muy elevadas. Ademas, los indicadores de
fiabilidad superan con creces el 0.7 recomendado. La fiabilidad compuesta es mayor

que 0.7.

Tabla 4.13. Andlisis factorial confirmatorio de la escala de estrategia competitiva en costes

item B t Errores () R’
EC1 .803 5.231 596 .644
EC2 .843 4.550 538 710
EC3 .892 3.690 451 796

! Alpha de RHO de Fiabilidad

&l Cronbach Spearman compuesta

0 .883 .884 .803
n=166

Tanto la fiabilidad compuesta como el Alpha de Cronbach son elevados, asi como las

cargas factoriales.

4.4.3. Validez

4.4.3.1. Validez de contenido

Los items fueron extraidos de la literatura de “Management”, de escalas ya validadas,
por lo que se puede considerar que la escala cumple la primera y segunda condicion de

validez de contenido.
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4.4.3.2. Validez de criterio

La validez de criterio se verificara al comprobar el ajuste del modelo causal y las

hipotesis planteadas.

4.4.3.3. Validez convergente

La bondad del indicador BB-NNFI y la magnitud de las cargas factoriales (ver tablas

4.11,4.12 y 4.13) aseguran la validez convergente.

4.4.3.4. Validez discriminante

La validez discriminante la evaluamos mediante la matriz de correlaciones entre
diferentes tipos de estrategias competitiva (tabla 4.14). Todos los valores son menores
que 0,9 y estadisticamente significativos, por lo que podemos asegurar la validez

discriminante de las distintos tipos de estrategia.

Tabla 4.14. Matriz de correlaciones entre estrategias competitiva

Eﬂ:{;:fﬁ::; Innovacion Marketing Costes
Innovacién 1
Marketing 733 1
Costes 759 592 1
n=166

Todos los coeficientes de correlacion son estadisticamente significativos (p < 0,01)

Una vez comprobada la dimensionalidad, fiabilidad y validez de las tres escalas
propuestas para medir las estrategias competitivas, podemos concluir que cumplen todas
las propiedades sociométricas que se les exigen a las escalas de medicion en las ciencias

sociales.
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4.5. Evaluacion de las escala de medida del desempeiio

En este epigrafe se analiza el instrumento utilizado para la medicion del Desempeiio
organizativo. Las medidas propuestas para esta escala son objetivas, utilizando los datos
disponibles en la base de datos SABI. Dada la complejidad de poder construir una
escala que cumpla los criterios de validez convergente con datos econdémicos dispares
como son el beneficio econdmico, el beneficio financiero, productividad, etc., se optd
por analizar aquellas variables mas relacionadas, en este caso las de beneficio (%). Las
indicadores seleccionados son los siguientes (en inglés segiin como aparecen en la base
de datos SABI): Rentabilidad sobre activos (Return on Total Assets, ROA), Margen de
Beneficios (%) (Profit Margin, PM) y Beneficio por empleado en miles de euros (Profit
per employee, PpE).

Los indicadores se consideran que tienen una Unica carga factorial positiva en el factor
que miden. También se supone que los errores de medida de la escala no estin

correlacionados.

La siguiente figura representa el modelo de medida con sus items.

Figura 4.3. Modelo para medir el desempefio organizativo

5 —» ROA T B,

5 —» PM o By Desempeiio
organizativo

% — PpE & B;

Donde:
p = Cargas factoriales de los indicadores
o = Errores de medida

Las medias, desviaciones tipicas y maximos y minimos de cada uno de los parametros

objetivos de la escala se muestran a continuacion.
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Tabla 4.15. Medias y desviaciones tipicas de medidas objetivas del desempefio

N° item m c Min | Max

ROA Rentabilidad sobre activos (Return on Total Assets) -1,10 | 11,61 | -45,24 | 26,82

PM Margen de Beneficios (%) (Profit Margin) -2,24 [ 24,57 | -151 151
PpE Beneficio por empleado en miles de euros (Profit per 58 | 2821 | -98 220
employee, PpE)
Donde:
m = Media
o = Desviacion tipica
n=166

4.5.1. Fiabilidad

Pasamos a continuacidon a comprobar la fiabilidad de la escala de desempefio. La escala
esta saturada, con solo tres items, por lo que su fiabilidad sera evaluada con el Alpha de

Cronbach y el RHO de Sperman y el anélisis de los pesos y R” de los indicadores.
Los resultados del analisis factorial confirmatorio se muestra a continuacion:

Tabla 4.16. Andlisis factorial confirmatorio de la escala de estrategia competitiva en costes

Item B t Errores (8) R’
ROA .879 1.116 476 773
PM 944 .857 330 .891
PpE 746 1.568 .665 557

I Alpha de RHO de Fiabilidad

gl Cronbach Spearman compuesta
0 .896 .897 818
n=166

Como se puede observar, los indicadores de fiabilidad son excelentes, asi como los
pesos y los R%. Como era de esperar, la significatividad de los pesos desciende,

especialmente en el margen de beneficios, aunque tiene un significatividad cercana al
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80%. Esta escala objetiva conjunta de tres indicadores econdmicos da gran solidez a los

resultados que se puedan obtener. La fiabilidad compuesta es mayor que 0.7.

4.5.2. Validez

4,5.2.1. Validez convergente

La bondad de los indicadores y de fiabilidad y la magnitud de las cargas factoriales (ver

tablas 4.16) aseguran la validez convergente.

4.6. Contraste de las hipotesis

4.6.1. Criterios de evaluacion de las hipotesis

Las hipotesis tedricas planteadas en el trabajo suponen que las estrategias en TI
moderan la relacion entre estrategias competitiva y el desempefio organizativo. Es decir,
analiza si una determinada estrategia en TI favorece la consecucion de los objetivos de
las diferentes estrategias competitivas. Para contrastar estas hipdtesis, planteamos un
modelo estructural por cada relaciéon y comprobaremos su ajuste y sus relaciones
estructurales. Para poder analizar la relacion de moderacion de las estrategias en TI,
dividiremos la muestra en dos, de manera que se pueda contrastar la relacion estrategia
competitiva y desempefio para la muestra alta en una determinada estrategia en T1 y la
baja. Ademas de esta contrastacion de las hipdtesis planteadas, se realizard un examen
previo, relacionada con las hipdtesis nulas implicitas en el trabajo, donde se revisara la
relacion entre las distintas estrategias competitiva y el desempeio, y las distintas
estrategias en Tl y el desempefio. Todos estos analisis se realizaran con ecuaciones

estructurales.

Para la evaluacion del ajuste de los datos a los modelos propuestos utilizaremos tres
analisis: el ajuste del modelo global, el ajuste del modelo de medida y el ajuste del

modelo estructural.
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4.6.1.1. Ajuste global del modelo

Para comprobar el ajuste global del modelo examinamos los principales indicadores ya
comentado en el apartado 4.1 y que se muestran en el tabla 4.1. La bondad de estos
indicadores demostraria que el modelo considerado es una representacion adecuada del

conjunto de relaciones causales entre las variables estudiadas.

4.6.1.2. Ajuste del modelo de medida

Aunque hemos validado y el resto de variables utilizadas en las hipotesis, cuando se
trabaja con modelos estructurales puede darse el caso de que un indicador que sea
valido para medir un concepto, no lo sea cuando se incluye en el modelo causal. Por
ello, es necesario estimar los diferentes parametros, tanto exégenos como endogenos, en
el modelo de medida de las hipdtesis. Ademas, todas las cargas factoriales deben
superan el valor de 0,6 para mostrar un buen ajuste, o en todo caso superar el minimo de

0,4, y ademas deben ser estadisticamente significativas al 95 % (t > 1,96).

Una vez analizadas las cargas, hay que observar los indicadores utilizados para medir
los factores latentes. Para ello estudiaremos individualmente la fiabilidad de cada
indicador y la fiabilidad compuesta de cada factor involucrado en el modelo. El valor de
la fiabilidad compuesta tiene que ser superior a 0,7. Asimismo, los indicadores deben
superan el valor minimo de aceptacion de 0,5. Con esto se comprueba que el modelo de
medida para los conceptos involucrados dispone de indicadores fiables y validos para su

medicion.

4.6.1.3. Ajuste del modelo estructural

Para comprobar el ajuste del modelo estructural hay que verificar que los coeficientes
estimados tienen significacion. En caso de no ser significativos, el modelo no tendria
validez positiva. Para ello se evaluardn los coeficientes 3 (coeficiente de relacion entra
variables latentes) en las ecuaciones de los modelo y se comprobaréd que el coeficiente
es estadisticamente significativo (t mayor que 1,96). Para analizar la fiabilidad de las
ecuaciones estructurales comprobaremos el coeficiente R* de los coeficientes B. Este

coeficiente indica en qué porcentaje la varianza de una variable endégena queda
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explicada por la varianza de la variable exdgena. Este valor debe ser significativo y

teoricamente congruente, lo que indicaria que los resultados son en este aspecto fiables.

A continuacién pasamos a analizar cada una de las hipotesis planteadas siguiendo estos
criterios generales, pero antes analizaremos la relacion entres las estrategias competitiva
y el desempeio, y las estrategias en TI y el desempefio, para establecer las hipdtesis

nulas.

4.6.2. Relacion entre las estrategias en TI y el desempefio organizativo.

Como ya se ha comentado en el desarrollo tedrico, la relacion entre estrategias en Tl y
desempefio es una relacion compleja y ambigua. Los estudios muestran diferentes
resultados empiricos. Nuestro posicionamiento tedrico considera que la eficacia de las
diferentes estrategias en TI depende del valor de los procesos a los que se aplique y la
capacidad de replicabilidad del sistema final por parte de los competidores. Por tanto, a
priori, una determinada estrategia sin considerar las actividades competitivas donde se
aplique tiene que tener unos resultados poco determinantes en el desempefio. Esta
hipotesis nula, representa la hipotesis que mantendremos a no ser que los datos indiquen

su falsedad. Pasaremos a analizar esta hipotesis para cada una de las estrategias.

4.6.2.1. Relacion estrategia innovadora en Tl y desempefio organizativo

Para analizar la relacion estrategia innovadora en TI y desempeiio organizativo

planteamos el modelo estructural de la figura 4.4.
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Figura 4.4. Modelo Estrategia Innovadoraen Tl —

Desempefio Organizativo

51
—> ITI1 )\411 ROA (_ 81
52— A, ™/ Estrategia Desempeiio —
1§ ) V2 D innovadora nper PM g,
organizativo
en TI
33 —> 4o }L >
ITI3 ) p 3

El modelo estructural estd formado por una variable latente exogena ITI (Estrategia

innovadora en TI) y una variable latente endogena DES (Desempeiio organizativo). La

variable de Desempefio estd compuesta por tres indicadores, el ROA, el margen de

beneficios (PM) y los Beneficios por Empleados (PpE) en miles de euros. La estrategia

innovador en TI estd compuesta por 3 indicadores.

Las ecuaciones estructurales relacionan las variables de la siguiente manera:

ITIL= 1Tl 4, +4,
ITI2=ITI A, +6,
ITI3=ITI A, +5,
ROA = DES 4, + ¢,
PM = DES A, + ¢,
PpE = DES 4,, + &,
DES = ITl 8, +¢,

Siendo: 0y € = errores de medida

€ = perturbacion aleatoria

4.6.2.1.1 Ajuste global del modelo

Los indices presentados en la tabla 4.17 evidencian un muy buen ajuste global, por lo

que podemos afirmar que el modelo considerado es una representacion adecuada de la

relacion causal entre las variables latentes estudiadas.
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Tabla 4.17. Indices de ajuste del modelo innovador en T1-Desempefio

Chi?
gl | GoiorraBentler RMSEA BB NNFI IFI NC
8 8.7471 032 970 997 1.09
n=166

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. Las medidas incrementales de ajuste
también presentan niveles muy satisfactorios, situdndose el BB NNFI muy cerca de la
unidad. El indice IFI estd muy por encima de su umbral de aceptaciéon de 0,9.

Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia se sitia entre 1 y 2.

4.6.2.1.2 Ajuste del modelo de medida

En la tabla 4.18 podemos observar que los pardmetros estructurales del modelo exdgeno

y endogeno son satisfactorios. Todas las cargas factoriales son elevadas y significativas,

exceptuando PM.

Tabla 4.18. Cargas factoriales y errores del modelo innovador en TI - Desempefio

Modelo ITI DES Errores R?
Indicador Ax1 Ax2

ITI1 .888* 459 789

ITI2 933 360 871

ITI3 .865 502 748

ROA .868* 496 754

PM 961 277 923

PpE 592 .806 351
Fiabilidad compuesta .845 788

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.
Todos los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96)

Las medidas de fiabilidad compuesta superan el umbral de 0,7, por lo que podemos

concluir que la fiabilidad del modelo es correcta.
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4.6.2.1.3 Ajuste del modelo estructural

En la tabla 4.19 podemos comprobar la relacion entre los dos constructos del modelo. El
coeficiente 3 de la ecuacion estructural no es significativo (t = -1.098) y la fiabilidad de

la ecuacion estructural (R?) es muy reducida.

Tabla 4.19. Carga e indice de fiabilidad en el modelo innovador en TI - Desempefio

Relacién B & R’

Innovador en TI —f3; —>Desempefio -.110 .994 012

NO es estadisticamente significativo al 95 % (t>1,96)
n=166

Tras estos andlisis podemos afirmar que la prueba empirica realizada sugiere que ser
innovador en TI de manera genérica no tiene impacto sobre el desempefio organizativo.

Este resultado es acorde con la revision de la literatura sintetizada en el epigrafe 2.5

4.6.2.2. Relacion estrategia conservadora en Tl y desempefio organizativo

Para analizar la relacion estrategia conservadora en TI y desempeiio organizativo

planteamos el modelo estructural de la figura 4.5.

Figura 4.5. Modelo estrategia conservadora en Tl — desempefio organizativo

81— CTII

\‘ . ROA € €
2o CTR |e. 2,

........... 21 Estrategia —
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El modelo estructural estd formado por una variable latente exégena CTI (Estrategia

conservadora en TI) y una variable latente endégena DES (Desempefio organizativo).

La variable de Desempefio estd compuesta por tres indicadores, el ROA, el margen de

beneficios (PM) y los Beneficios por Empleados (PpE) en miles de euros. La estrategia

conservadora en TI esta compuesta por 4 indicadores.

Las ecuaciones estructurales relacionan las variables de la siguiente manera:

CTI1=CTI 4, +4,
CTI2=CTI A, +6,
CTI3=CTI 4, +46,
CTI4=CTI 4, +9,
ROA = DES A, + ¢,
PM = DES A, + ¢,
PpE = DES A, + &,
DES =CTI S, +¢,

Siendo: 0y ¢ = errores de medida

€ = perturbacion aleatoria

4.6.2.2.1 Ajuste global del modelo

Los indices presentados en la tabla 4.20 evidencian un muy buen ajuste global, por lo

que podemos afirmar que el modelo considerado es una representacion adecuada de la

relacidn causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 4.20. indices de ajuste del modelo conservador en TI-Desempefio

Chi’
gl | cotorraBentler RMSEA BB NNFI IFI NC
13 11.0779 .000 1.018 1.010 90
n=166

Las medidas absolutas de ajuste son buenas.
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4.6.2.2.2 Ajuste del modelo de medida

En la tabla 4.21 podemos observar que los parametros estructurales del modelo exdgeno
y enddgeno son satisfactorios. Todas las cargas factoriales son elevadas y significativas,

exceptuando PM.

Tabla 4.21. Cargas factoriales y errores del modelo conservador en TI - Desempefio

Modelo CTI DES 5
Errores R

Indicador Ax1 Ax2
CTIl 733%* .680 538
CTI2 .888 460 788
CTI3 .648 761 420
CTI4 440 .898 193
ROA .876* 483 767
PM 952 305 907
PpE 596 .803 355
Fiabilidad compuesta 724 187

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.

Todos los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96)

Las medidas de fiabilidad compuesta superan el umbral de 0,7, por lo que podemos

concluir que la fiabilidad del modelo es correcta.

4.6.2.2.3 Ajuste del modelo estructural

En la tabla 4.22 podemos comprobar la relacion entre los dos constructos del modelo. El
coeficiente B de la ecuacion estructural no es significativo (t =.074) y la fiabilidad de la

ecuacion estructural (R2) es muy reducida.
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Tabla 4.22. Carga e indice de fiabilidad en el modelo conservador en Tl - Desempefio

Relacién B & R?

Conservador en TI —f; —Desempefio .008 1.000 .000

n=166
NO es estadisticamente significativo al 95 % (t>1,96)

En este caso, una estrategia conservadora tiene mucha menos significatividad, en el
desempefio que una estrategia innovadora, aunque este ultimo caso negativa, aunque sin

llegar a ser significativa al 95%.

4.6.2.3. Relacion “sin estrategia en TI1” y desempefio organizativo

Para analizar la relacion entre la falta de estrategia en TI y desempefio organizativo

planteamos el modelo estructural de la figura 4.6.

Figura 4.6. Modelo sin estrategia en Tl — Desempefio Organizativo

51 —>
STI1 Ay ROA [ &

- - ; Desempefio —
STIz < .............................. EStrategia | p . PM 82

organizativo
enTI

33 —> e k >

STI3 ) p 3

El modelo estructural estd formado por una variable latente ex6gena STI (Sin estrategia
en TI) y una variable latente endégena DES (Desempefio organizativo). La variable de

Desempefio esta compuesta por tres indicadores, el ROA, el margen de beneficios (PM)
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y los Beneficios por Empleados (PpE) en miles de euros. La estrategia conservadora en

TI esta compuesta por 3 indicadores.

Las ecuaciones estructurales relacionan las variables de la siguiente manera:

STI1=STI 4, + 5,

STI2=STI 4, +5,
STI3=STI 4, +0,
ROA = DES A, + ¢,
PM = DES 4,, + ¢,
PpE = DES A, + &,
DES =CTI B, +¢,

Siendo: Oy ¢ = errores de medida

€ = perturbacion aleatoria

4.6.2.3.1 Ajuste global del modelo

Los indices presentados en la tabla 4.23 evidencian un muy buen ajuste global, por lo
que podemos afirmar que el modelo considerado es una representacion adecuada de la

relacidon causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 4.23. Indices de ajuste del modelo “sin estrategia en T1” -Desempefio

Chi?
gl | oo e e RMSEA BB NNFI IFI NC
8 9.4182 043 .990 995 1.18
n=166

Las medidas absolutas de ajuste son buenas.

4.6.2.3.2 Ajuste del modelo de medida
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En la tabla 4.24 podemos observar que los parametros estructurales del modelo exdgeno
y endogeno son satisfactorios. Todas las cargas factoriales son elevadas y significativas,

exceptuando PM.

Tabla 4.24. Cargas factoriales y errores del modelo sin estrategia en TI - Desempefio

Modelo STI DEs Errores R
Indicador A A

STI1 818 575 .669
STI2 973 232 946
STI3 922 386 851
ROA .875 485 765
M 954 298 911
PpE 594 804 353
Fiabilidad compuesta 86 79

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.
Todos los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96)

Las medidas de fiabilidad compuesta superan el umbral de 0,7, por lo que podemos

concluir que la fiabilidad del modelo es correcta.

4.6.2.3.3 Ajuste del modelo estructural

En la tabla 4.25 podemos comprobar la relacion entre los dos constructos del modelo. El
coeficiente 3 de la ecuacion estructural no es significativo (t = -0.834) y la fiabilidad de

la ecuacion estructural (R?) es muy reducida.

Tabla 4.25. Carga e indice de fiabilidad en el modelo sin estrategia en T1 - Desempefio

Relacién B & R’

Sin estrategia en TI —3; —>Desempefio -.078 997 .006

n=166

NO es estadisticamente significativo al 95 % (t>1,96)
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Tras estos analisis podemos afirmar que la prueba empirica realizada sugiere que no
tener una estrategia en TI no tiene impacto negativo significativo sobre el desempefio

organizativo.

4.6.3. Relacion entre las estrategias competitivas y el desempefio organizativo.

Aunque la relacion directa entre estrategias competitivas y desempefio organizativo no
es el objeto de este trabajo, es necesario ver su comportamiento antes de estudiar la
mediacion de la estrategia en TI en esta relacion. Por esta razén se muestran los

resultados de manera conjunta, reducida y grafica.

Al igual que para las estrategias en TI, se recorri6 a modelos estructurales. Los

resultados se muestran de manera sinoptica a continuacion:

4.6.3.1. Estrategia competitiva basada en innovacion

Tabla 4.26. indices de ajuste del modelo E.N basada en innovacion -Desempefio

Chi’
gl | oo Bender | RMSEA BB NNFI IFI NC
13 12.54 .000 1.00 1.002 964

n=166
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Tabla 4.27. Cargas factoriales y errores del modelo E.N. basado en innovacion-Desempefio

Modelo Inngx.}:éic’)n DES ROy R?
Indicador A A2

Ell .838 .546 702
EI2 913 408 834
EI3 153 .658 567
4 678 736 459
ROA 916 401 .839
PM 910 414 .828
PpE 478 878 228
Fiabilidad compuesta 81 76

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.

Tabla 4.28. Carga e indice de fiabilidad en el modelo E.N. basado en innovacion -Desempefio

Relacién B & R’
983 | .034

E.N Innovacion —3; ->Desempefio .184*

n=166

*t=1.43 (no significativo)

4.6.3.2. Estrategia competitiva basada en marketing

Tabla 4.29. indices de ajuste del modelo E.N basada en marketing -Desempefio

Chi?
gl | oo B e RMSEA BB NNFI IFI NC
13 13.89 027 994 996 1.07
n=166
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Tabla 4.30. Cargas factoriales y errores del modelo E.N. basada en marketing - Desempefio

Modelo ma]rglgc'ing DES Errores R’
Indicador A Ax2

EM1 .840 543 .705
EM2 794 .608 .630
EM3 785 619 617
EM4 .865 502 748
ROA 875 484 766
PM 954 299 911
PpE 594 .805 352
Fiabilidad compuesta .83 .79

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.

Tabla 4.31. Carga e indice de fiabilidad en el modelo E.N. basado en marketing -Desempefio

Relacion

B

G

RZ

E.N Marketing —3; ->Desempefio

J125%

992

016

n=166

*t=1.287 (no significativo)

4.6.3.3. Estrategia competitiva basada en costes

Tabla 4.32. indices de ajuste del modelo E.N basada en costes -Desempefio

Chi?
gl | GoiorraBentler RMSEA BB NNFI IFI NC
8 4.5833 .000 1.040 1.02 57
n=166
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Tabla 4.33. Cargas factoriales y errores del modelo E.N. basada en costes - Desempefio

Modelo E.N. Costes DES — R?
Indicador Ax1 Ax2
ECl1 .902 432 814
EC2 .803 .596 .644
EC3 815 .580 .663
ROA 910 415 .827
PM 916 401 .839
PpE 482 .876 232
Fiabilidad compuesta .76

n=166

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la variable latente.

Tabla 4.34. Carga e indice de fiabilidad en el modelo E.N. basado en costes -Desempefio

Relacién B & R’

E.N costes —>f3; —>Desempeio d12%* .994 .013

n=166

*t=.848 (no significativo)

4.6.4. Estadisticos descriptivos de las variables y correlaciones

Los estadisticos descriptivos de las variables del modelo se muestran a continuaciéon. En
este caso se ha considerado los constructos como simple media de sus items. Ademas se
han introducido dos variables de control que pueden afectar tanto al desempefio
organizativo como a la estrategia en TI. Estas variables de control son el tamafio de la
organizacion, medido como el nimero de empleados, y la antigiiedad de ésta, medida en
afios. El tamafio es una caracteristica importante de la organizaciéon y puede ser

determinante para conseguir ventajas competitivas basadas en economias de escala
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(referencia) y para determinar la factibilidad economica de la estrategia en TI basada en
innovacion (Ray et al., 2005). La antigiiedad puede resultar importante a la hora de
establecer una imagen reconocible y conseguir una base fiel de clientes. También puede
afectar en términos del desarrollo de competencias, aunque también puede afectar
negativamente si existe una estructura demasiado anticuada y unas capacidades

desfasadas o poco actualizadas por parte del departamento de sistemas de informacion.

Las medias de las variables y sus desviaciones tipicas, junto con las variables de control

se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4.35. Medias y desviaciones tipicas de las variables

Variable Media De;;r[i)zilcczilén Minimo Maximo
Innovador en TI 3,4606 1,56757 1,00 7,00
Conservador en T1 4,5482 1,16869 1,50 7,00
Sin estrategia en TI 3,0833 1,77515 1,00 7,00
E. negocio basada en innovacion 5,0306 1,25373 1,50 7,00
E. negocio basada en marketing 47712 1,32270 1,50 7,00
E. negocio basada en costes 5,2154 1,24893 1,00 7,00
Tamafio 190,34 598,837 1 3828
Antigiliedad 17,3458 17,82996 ,00 125,00
Desempeiio organizativo -4,6967 45,43481 -186,42 242,12

n=166

Las wvariables latentes se han calculado como media de sus indicadores. Las

correlaciones entre variables se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 4.36. Correlaciones de las variables

Variable 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Innovador en TI

2. Conservador en TI -,027

3. Sin estrategia en TI -,193* | - 386%*

4. E. negocio basada en innovacion ,336%* ,304%* | - 563%*

5. E. negocio basada en marketing , 301 %* A2TEE |- 669%* | T33¥*

6. E. negocio basada en costes ,287** A20%% | - 499%* | 750%* ,592%*

7. Antigiiedad -,092 -, 121 ,121 -117 -,133 -,245%

8. Tamafio ,099 ,006 ,064 ,150 ,151 ,054 -,014

9. Desempefio organizativo -,065 ,037 -,025 ,054 -,005 ,134 ,058 -,096
n=166

* p<.05; ** p<.01
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4.6.5. Moderacion de una estrategia en TI sobre el efecto de las estrategias

competitiva sobre el desempeiio: verificacion de las hipotesis.

Para analizar la validez de las hipotesis se plantearon varias posibles estrategias. Una de
las posibles estrategias es mediante un andlisis de regresion moderada (Aiken and West
1991). Creando términos de interaccion mediante la multiplicacion de la variable
independiente y la moderadora, y realizando diferentes modelos de regresion, los
términos de interaccion deben ser significativos para demostrar la interaccion. Sin
embargo, para el caso que nos ocupa, y tras el examen de la relacion directa entre las
estrategias en TI y el desempefio (punto 4.5.2) y las estrategias competitivas y el
desempefio (punto 4.5.3), es de esperar que el término de interaccion obtenga valores
poco significativos. Es por ello que se opta no tanto por ver la significatividad de una
determina estrategia competitiva sobre el desempefio, si no en observar la
significatividad relativa de una determinada estrategia competitiva soportada o no con
por una especifica estrategia en TI. Para Baron y Kenny (1986, p. 1174) un moderador
es una variable, ya sea cualitativas (e.g., sexo, raza, etc.) o cuantitativa que afecta a la
direccion y la fuerza de la relacion entre una variable independiente o predictora y una
variable dependiente. Especificamente, en un contexto de analisis de correlaciones, un
moderador es una tercera variable que afecta la correlacion de orden cero entre otras dos
variables. Asi, la significatividad de la diferencia entre dos correlaciones de las mismas
variables, evaluadas usando el test Z de Fisher, es un test directo de la moderacion entre

las dos muestras independientes.

Para analizar la moderacion se dividié la muestra en pares de submuestras y se realizod
un analisis de subgrupo. Para el caso del analisis de la estrategia innovadora en TI, por
ejemplo, se dividid en dos muestras marcadas como “Alto innovador en TI” y “Bajo
innovador en TI” (ver tabla 4.37), con 86 y 80 casos respectivamente. Se realizaron
tests Z de Fisher y ANOVA para comprobar que se pueden considerar muestras

aleatorias de una poblacion comin como se muestra en las siguientes tablas:
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Tabla 4.37. ANOVA para las variables de control
para las dos submuestras alto y bajo innovador en Tl

Variable de control ci:g;igss gl culz\:flerc:’ulta;ca F Sig.
Inter-grupos | 355,015 1 355,015 1,989 |,161
Antigiiedad Intra-grupos | 20529,617 115 178,518
Total 20884,632 116
Inter-grupos | 168768,947 1 168768,947 ,468 ,496
N° Empleados | Intra-grupos | 34616016,941 | 96 360583,510
Total 34784785,888 | 97
n=166
Tabla 4.38. ANOVA para las variables de control
para las dos submuestras alto y bajo conservador en Tl
Variable de control ci:?rz:llss gl culz\:fier(:ilti;ca F Sig.
Inter-grupos | 396,422 1 396,422 1,331 |,251
Antigliedad Intra-grupos | 34538,866 116 297,749
Total 34935,288 117
Inter-grupos | 286733,398 1 286733,398 ,798 ,374
N°® Empleados | Intra-grupos | 34498052,490 | 96 359354,713
Total 34784785,888 | 97
n=166
Tabla 4.39. ANOVA para las variables de control
para las dos submuestras alto y bajo sin estrategia en Tl
Variable de control cigngSS gl culz\l/fii‘(:ilt?ca F Sig.
Inter-grupos | 163118,658 1 163118,658 | 1,845 |[,177
Antigliedad Intra-grupos | 9549502,697 | 108 88421,321
Total 9712621,355 | 109
Inter-grupos | 96945,595 1 96945,595 ,268 ,606
N° Empleados | Intra-grupos | 34687840,293 | 96 361331,670
Total 34784785,888 | 97

n=166
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La media de las variables de control no fue estadisticamente diferente entre las
diferentes muestras agrupadas por pares (alto-bajo innovador en TI; alto-bajo

conservador en TI; alto-bajo; alto-bajo sin estrategia en TT).

Los andlisis de correlaciones se muestran en las siguientes tablas, junto con la

significatividad de la diferencia entre submuestras mediante en test z de Fisher.

Tabla 4.40. Correlaciones y test z de Fisher entre las estrategias competitivas
y el desempefio para las submuestras Alto y Bajo innovador en Tl

e e
En Innovacion -,097 ,296 -2,388 0,0054
En Marketing - 117 ,269 -2,334 0,0065

En Costes ,203 ,045 0,954 0,155

Alto innovador en TI n=86; Bajo innovador en TI n=; 80

Como se puede observar, la diferencia entre submuestras es significativa para
innovacion y marketing, mostrando que una estrategia innovadora en TI es perjudicial
para las actividades de innovacion y marketing. Esto confirma las hipotesis uno y tres.
La relacion se invierte para una estrategia competitiva en costes, mostrando unos
resultados peores la muestra bajo innovadora en TI, sin embargo su significatividad es
baja, siendo p=.155, por lo que no se puede confirmar que se valida la tercera hipotesis,
aunque el cambio de sentido de la relacion, ademas de la diferencia entre los valores de
las correlaciones (.203 para un alto innovador en TI y .045 par un bajo innovador) es

considerable.

En la siguiente tabla (4.41) se examinan las relaciones para las tres estrategias
competitivas consideradas y el desempefio, en las dos submuestras “Alto conservador en
TI” y “Bajo conservador en TI”. Para a estrategia competitiva en innovacion no existe
diferencia entre la dos submuestras (.054 y .049 respectivamente). Para la estrategia
basada en marketing, una estrategia alta conservadora en TI da mejores resultados,
aunque la significatividad es baja (p=.125). Sin embargo, una estrategia conservadora

en TI en costes resulta contraproducente de manera significativa (p=.0159).
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Tabla 4.41. Correlaciones y test z de Fisher entre las estrategias competitivas
y el desempefio para las submuestras Alto y Bajo conservador en Tl

chfItl;aett(;;gil‘z,la Alto c(e)ll:srleill'vador Bajo c:::s;;‘vador Fisher z |p (one tailed)
En Innovacion ,054 ,049 0,030 0,488
En Marketing ,137 -,056 1,150 0,125

En Costes -,167 ,191 -2,146 0,0159

Alto conservador en TI n=85; Bajo conservador en TI n=; 81

Por ultimo, la tabla 4.42 muestra las correlaciones entre las tres estrategias competitivas

consideradas y el desempeio para las dos submuestras “Alto sin estrategia TI” y “Bajo

sin estrategia TI”. En este caso se ve que las organizaciones con una falta de estrategia

en TI obtienen peores resultados, aunque apenas significativo par una estrategia basada

en innovacion, con una significatividad p<0.01 para costes, y p<0.05 para marketing.

Tabla 4.42. Correlaciones y test z de Fisher entre las estrategias competitivas
y el desempefio para las submuestras Alto y Bajo sin estrategia en Tl

cEO:;;tht(;tgiljla Alto s1:’1ne§lf11'ategla Bajo s1:ne;tlrateg1a Fisher z | p (one tailed)
en innovacion ,053 ,146 -0,553 0,290
en marketing -,126 ,180 -1,816 0,0347

en costes =227 ,011 1,294 0,0978

Alto innovador en TI n=86; Bajo innovador en TI n=; 80

Para finalizar, la siguiente tabla muestra un resumen de los resultados, donde se muestra

la diferencia para cada una de las estrategias entre el valor de la correlacion con el

desempefio de la muestra “alta” y ”baja” de cada una de las estrategias en TI.

Tabla 4.43. Tabla resumen. Diferencia entre correlaciones de las dos submuestras.

Estrategia competitiva Inr:l)lv;;lor Conservador en TI|Sin estrategia en TI
en innovacion -0,393** 0,005 -0,093
en marketing -0,386** 0,193 -0,306**
en costes 0,158 -0,358%** -0,238*

* p<.05; ** p<.01
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5. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS
DE INVESTIGACION
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5. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

5.1. Conclusiones

El objetivo general del presente trabajo ha sido mejorar el conocimiento de las TI
como soporte e impulso de la estrategia competitiva de una organizacion, asi como
su contribucion al desempefio empresarial y la mejora del posicionamiento
competitivo. Mas concretamente, el objetivo ha sido determinar como la eleccion de
una estrategia TI determinada afecta al desempefio empresarial en funcién de la
estrategia genérica adoptada por una organizacidn y si existe alguna combinacion de
estrategia TI y estrategia de negocio que arroje mejores resultados que otra en
términos de desempefio. Puesto que las TI tienen diferentes caracteristicas desde un
punto de vista de replicabilidad y facilidad de imitacion dependiendo de la actividad
donde se aplica, determinar el valor de las TI y la mejor estrategia en TI desde un

punto de vista genérico es ambiguo y poco concluyente.

Una manera de abordar el problema con la menor pérdida de generalidad posible es
analizar de la forma mas global factible las actividades donde la integracion de las TI
con las actividades de negocio y la combinacion con otros activos estratégicos
supongan una barrera para su imitabilidad por parte de los competidores. La decision
de qué estrategia seguir en TI vendria determinada por el valor estratégico que estas
actividades suponen para la organizacién. En el caso de darles un valor alto, una
estrategia de innovacion en TI podria suponer una fuente de ventaja competitiva

sostenible.

La contribucion del presente trabajo por tanto ha sido extender la comprension de la
aportacion de valor de las TI al negocio como elemento clave y como fuente de
ventaja competitiva, asi como profundizar en la relacion entre estrategia Tl y la

estrategia de negocio de las organizaciones.

Con este fin, el trabajo se ha dividido en dos partes claramente diferenciadas. La

primera parte, de caracter teorico, ha constituido los capitulos 1 y 2. En el capitulo 1
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se ha realizado una revision de la literatura sobre el Enfoque Basado en las
Competencias con la intencion de concretar aquellas caracteristicas de los recursos,
capacidades y competencias que pueden generar y sostener la ventaja competitiva,
asi como los diferentes tipos de recursos y competencias TI que han sido
identificadas en la literatura. Este primer capitulo asienta las bases teoricas con las

que abordar los tres objetivos fundamentales del trabajo (ver epigrafe 0.3):

Realizar una revision del marco teorico que mas ha influido en la literatura TI, es
decir, el enfoque basado en competencias. Revisar qué recursos, competencias y

capacidades TI pueden ser fuente de ventaja competitiva y mejorar el desempefio.

Establecer un modelo tedrico que vincule la estrategia TI como elemento moderador

entre la estrategia competitiva y el desempefio.

Validar empiricamente el modelo en el sector agroalimentario por su importancia

econdémica en Espafia y la escasez de trabajos de esta naturaleza desarrollados en

este sector.

El estudio y clasificacion de los recursos y competencias realizada en este primer
capitulo nos ha permitido analizar, ya en el capitulo 2, el valor que las TI aportan a
los organizaciones como elemento generador de ventajas competitivas sostenibles.
En funcion de la consideracion de las TI como fuente de ventaja competitiva o no da
lugar a un posicionamiento estratégico respecto a éstas por parte de la organizacion,
por lo que es necesario analizar qué estrategias seguir en TI. En este segundo
capitulo también se aborda el siguiente objetivo de este trabajo, postulando un

modelo que vincula la estrategia TI con la estrategia competitiva y desempefio.

La segunda parte, de caracter empirica, ha pretendido aplicar los conceptos
desarrollados previamente. Esta parte estd compuesta por el tercer y cuarto capitulo.
En el capitulo 3, se han tratado las cuestiones relacionadas con el disefio de la
investigacion empirica, destacando especialmente los aspectos de caracter
metodologico empleados. Asi, se han desarrollado todas las cuestiones relativas a la

descripcion del objeto, la seleccion de las técnicas de observacion y de tratamiento
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de los datos. En este mismo capitulo se han revisado y seleccionado los instrumentos
de medida que nos permitieron evaluar las variables involucradas en las hipotesis de

trabajo.

Finalmente, en el capitulo 4 se han recogido los resultados que se han obtenido en el
estudio empirico, dando respuesta a las hipotesis planteadas. Aplicando la técnica de
modelos de ecuaciones estructurales, se ha estimado la importancia de las relaciones

de moderacion de la estrategia T1 entre la estrategia competitiva y el desempenio.

A continuacion se presentan las conclusiones sobre los principales puntos de interés
que hemos planteado en los objetivos, siguiendo el mismo orden expositivo que se ha

seguido a lo largo del trabajo.

5.1.1. Conclusiones sobre los aspectos tedricos

El objetivo de la revision teorica inicial fue realizar un analisis desde el EBC que nos
permitiera conocer cudles eran las caracteristicas de los recursos, competencias y
capacidades que los dotaban de posibilidad de ser fuente de ventajas competitivas
sostenibles y consecuentemente mejorar el desempefio organizativo. Una vez
desarrollada esta revision, se profundiz6 en el andlisis de aquellos recursos TI que
pueden cumplir dicha funcion. Consecuentemente, uno de los aspectos tedricos mas
relevantes del presente trabajo ha sido la realizacion de una revision de los recursos,
competencias y capacidades TI que son susceptibles de ser valiosos para la

organizacion en términos de ventaja competitiva y desempefio.

Se ha desarrollado una revision de uno de los aspectos controvertidos que se han
dado en la literatura TI desde el enfoque basado en competencias: determinar qué
recursos, capacidades y competencias TI deben ser consideradas en el andlisis
estratégico de una organizacion, ya que muy pocas han sido claramente definidas y
examinadas en detalle (Bhatt y Grover, 2005). Como se ha podido constatar, aunque

se han publicado numerosos trabajos con el objetivo de desarrollar un listado de
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recursos, competencias y capacidades TI, estos marcos tedricos no convergen entre

si.

Cuando el concepto de recurso TI es considerado unicamente como equipamiento y
software (recursos tangibles), los resultados muestran un poco significativo efecto en
el desempeno. Sin embargo, cuando el concepto de recurso TI se amplia a recurso o
competencia TI, donde se incluye los recursos intangibles como las habilidades del
personal TI, las competencias de los directivos TI o incluso recursos funcionales
complementarios habilitados gracias a las TI, los resultados confirman una relacion
positiva entre las capacidades TI y el desempefio empresarial. Los estudios desde el
enfoque basado en competencias de forma recurrente enfatizan el valor de los
recursos organizativos complementarios que contribuyen a la integracion de las TI en

las actividades de negocio.

El segundo elemento tedrico basico para esta investigacion ha sido la revision del
valor que los diferentes trabajos han otorgado a los recursos, capacidades y
competencias TI. Basandonos en la literatura revisada, hemos clasificado los
recursos, competencias y capacidades en infraestructura TI, recursos humanos TI y

recursos organizativos complementarios.

Respecto a la infraestructura TI, si ésta es considerada en su concepto mas
restringido y de forma aislada, como los avances y las innovaciones de estas
tecnologias son completamente exdgenas respecto a las organizaciones fuera de la
industria del software y la electronica estan mas cerca del concepto “commodity”
que de un recurso estratégico. Sin embargo, es posible explicar su valor a través del
soporte a capacidades y competencias funcionales (variables mediadoras) como el
aprendizaje organizativo, gestion del conocimiento u otras competencias clave. En
estos casos, la integracion de la infraestructura TI en distintas funciones de negocio
se desarrolla a lo largo del tiempo a través de una serie de decisiones estratégicas
enlazadas sobre inversion en TI embebidas con los procesos organizativos, lo que
dificulta su imitacion y consecuentemente aporta valor en términos de ventaja

competitiva o desempefio.
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Respecto a los recursos humanos TI (tanto de caracter técnico como directivo), la
revision manifiesta que las habilidades técnicas o la existencia de un departamento
TI simplemente o un programa de formacion en TI podrian originar una ventaja
competitiva, pero solo de caracter temporal debido a la posible movilidad de la mano
de obra o bien por la externalizaciéon de labores tanto técnicas como directivas a
empresas especializadas (el llamado “outsourcing”). Consecuentemente si una
ventaja competitiva se sustenta sobre la existencia de un departamento TI no seria
sostenible debido a las posibilidades de imitacion. Sin embargo, aquellos recursos
especificos de la empresa con un alto grado de complejidad social, como puede ser el
conocimiento compartido entre el area TI y las unidades de atencion al cliente por
ejemplo, si pueden ser objeto de ventaja competitiva sostenible. La mejora del
desempefio basada en las TI se basara en aquellos activos y capacidades que son
desarrollados de forma especifica dentro de la empresa y sobre las efectivas

relaciones entre las TI y los gestores de otras areas de negocio.

Los recursos organizativos complementarios incluyen los recursos fisicos no TI,
recursos humanos no TI, estructura organizativa, politicas y reglas, cultura, etc.
Destacan la capacidad de redisefio de procesos en funcion de las TI, la habilidad para
gestionar las relaciones con los agentes relativos a la TI, la capacidad para desarrollar
sinergias entre los distintos activos TI y entre los mismos activos y otras areas de
negocio o la existencia de comunicaciones abiertas y consenso organizativo. Los
estudios desde el EBC senalan de forma recurrente el valor de estos recursos que

contribuyen a la integracion de las TI en las actividades de negocio.

Un tercer elemento tedrico del presente trabajo es el andlisis del concepto estrategia
TI en la literatura. Se han identificado tres grandes concepciones: la estrategia TI
como soporte a la estrategia competitiva, la estrategia TI como plan maestro de la
funcion SI/TI y la estrategia TI como vision compartida del rol que los sistemas de
informacion juegan en la organizacién (Chan et al. 2010). En el presente trabajo se
ha asumido esta ultima concepcion. En esta concepcion, la estrategia TI es vista
desde una perspectiva organizativa (Mintzberg, 1978) que guia el futuro de las
decisiones y actividades de negocio relacionadas con los Sistemas de Informacion

mas que un plan concreto. Esta concepcion de estrategia TI nos ha permitido
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independizar la estrategia TI de la estrategia competitiva elegida por la empresa

(asumiendo que en ocasiones apoya y en otras guia a la segunda).

5.1.2. Conclusiones sobre las hipotesis

Todas las hipotesis planteadas han sido contrastadas empiricamente. Para cada
hipdtesis se ha planteado un modelo estructural acorde y se ha comprobado su ajuste
y sus relaciones estructurales. En términos generales, podemos decir que las hipotesis
con las que construimos nuestro modelo tedrico han recibido una considerable
evidencia empirica. Los innovadores en TI necesitan desarrollar sus capacidades en
TI, mientras que un conservador en TI no. Aunque esto no implica explicitamente
que las capacidades en TI de un conservador sean mas limitadas que un TI
innovador, si permite al conservador en TI confiar exclusivamente en profesionales

externos y en productos del mercado para sus implantaciones.

A continuacion pasamos a describir detalladamente los resultados obtenidos en cada

una de ellas.

Estrategia competitiva de diferenciacion por innovacion: hipotesis 1y 2

La estrategia de diferenciacion por producto o proceso estd vinculada a la generacion
de un producto superior a lo existente en el mercado o “Unico”, bien sea en términos
de calidad o de imagen. Miller y Friesen (1986) miden esta estrategia en términos de
producto o servicio de calidad superior, imagen de producto y ratio de nuevos

productos lanzados.

La primera hipdtesis mantiene una relacion de moderacion negativa en relacion a

asumir una estrategia TI innovadora cuando la organizacion adopta una estrategia
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competitiva de diferenciacion por innovacion. De los resultados obtenidos podemos
ver que esta hipotesis se verifica de manera significativa (p<0,05). Este resultado
debemos interpretarlo desde la perspectiva de lo que supone una estrategia TI
innovadora en términos de riesgo e imitabilidad de estas iniciativas con la

moderacion que supone el sector donde se ha desarrollado el trabajo de campo.

Como deciamos en el segundo capitulo del presente trabajo, en un sector donde las
TI funcionan como soporte a las actividades de [+D y no como ntcleo central de la
innovacion, una estrategia innovadora aumenta los riesgos y la incertidumbre de los
resultados. El hecho es que, a una actividad de I+D con un riesgo inherente sumamos
una estrategia (la estrategia TI) que también supone la asuncidén de riesgos. Una
organizacion que desarrolle una estrategia T1 innovadora necesita asegurar que puede
desarrollarla con éxito puesto que de otro modo serd poco probable que le suponga
una ventaja respecto a sus competidores (He y Wong, 2004). Aunque el objetivo es
ganar una ventaja competitiva a través de innovar con las TI, los riesgos de fracaso
que supone puede revertir en resultados adversos en términos financieros y
organizativos (Leidner y Mackay, 2007) o bien tendria un efecto nulo o destructor

sobre los recursos de [+D (Black y Boal, 1994).

El sector en el que se ha desarrollado el trabajo empirico de contraste de hipotesis es
un sector no intensivo en conocimiento. Tal y como afirman Lim y Stratopoulos
(2008), mientras que para unos sectores (como pueden ser el de las
telecomunicaciones, o el financiero, sectores intensivos en conocimiento) las TI son
la base de su estrategia de I+D, en otros es posible considerar las TI como una

necesidad estratégica. El sector agroalimentario se ubica en este segundo grupo.

En un sector donde las TI no son un elemento competitivo clave y no se integran en
el producto resultante (como ocurre en términos generales en el sector
agroalimentario), los elementos de soporte a estas actividades son mas facilmente
replicables, puesto que al no integrarse con recursos organizativos complementarios
no elevan su ambigiiedad causal y no cumplen las condiciones de recurso estratégico
(valioso, escaso, imperfectamente imitable y no sustituible). Los recursos TI no
tienen efectos sinérgicos con otras capacidades organizativas ni supone la creacion

de recursos coespecializados. Por otra parte, no estd sujeto a acumulacion de stock de
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existencias (Piccoly e Ives, 2005). Una estrategia en TI innovadora y arriesgada
vinculada con estos procesos puede, consecuentemente, arrojar resultados que no

compensen en términos de desempefio a la organizacion

Sin embargo en el caso de adoptar una estrategia TI conservadora, cuando buscamos
desarrollar una estrategia competitiva de diferenciacion por innovacidn, se cumple la
hipotesis de ausencia de moderacion. Hemos definido la estrategia TI conservadora
como aquella que persigue una aproximacion segura y estable a la hora de desarrollar
nuevas iniciativas TI, adoptar innovaciones TI una vez que han sido probadas en el
sector o por los competidores y basicamente adopta herramientas estandares

facilmente adquiribles en el mercado.

Esta aproximacion desde el punto de vista del EBC supone utilizar las TI como una
“commodity” o como necesidad estratégica. Una aproximacion de esta naturaleza
convierte a las TI en un recurso no estratégico, puesto que son elementos que se
pueden obtener facilmente en el mercado de factores. Esta aproximacion no aportara
ventajas competitivas a las empresas que la implementen, pero tampoco asumiran
riesgos mas all4 que los derivados de sus procesos de [+D. Es interesante resaltar que
aquellos mas conservadores en TI, la correlacion de la submuestra mas conservadora
apenas tiene significatividad la relacion de estrategia competitiva en innovacion y
desempefio, mientras que la muestra menos conservadora en TI tiene una correlacion

negativa bastante significativa.

En todo caso, la influencia de desarrollar una estrategia TI segura no tendra
influencia en relacion a otros factores organizativos que seran mas relevantes en

términos de desempefio.

Estrategia competitiva de diferenciacién por marketing: hipétesis 3y 4

Para una estrategia competitiva basada en diferenciacion por marketing, una
estrategia innovadora TI arroja resultados negativos respecto a seguir una estrategia

poco innovadora en TI. La estrategia basada en la diferenciacion por marketing se
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basa en establecer un mayor vinculo con el cliente, estableciendo con éste relaciones
mas ricas y complejas. Estas interacciones posibilitan una mayor satisfaccion del
cliente al mismo tiempo que para la empresa es una formula de recopilaciéon de
informacion de éste en aras a mejorar su orientacion al mercado. Consecuentemente,
una organizacién que opte por una estrategia competitiva de este tipo, debe
desarrollar habilidades para orientarse al cliente, entender sus necesidades y

consolidar relaciones a largo plazo.

Las TI en este ambito incluyen tecnologias para dar soporte a todas las funciones del
marketing, incluyendo la gestion de la relacion con el cliente, la actividad de ventas,
el soporte al cliente o la planificacion e investigacion de mercados. Una estrategia TI
innovadora supone ser el lider de innovacién en el sector, en ser el primero en
desarrollar iniciativas TI incluso si no estd demostrado que dichos esfuerzos sean
altamente rentables o responder rapidamente a las sefiales tempranas relacionadas

con las oportunidades en el campo de las TI.

Las iniciativas TI en este ambito son visibles por los competidores, por lo que no
supone una barrera para la imitacion por parte de éstos. Por otra parte, el primer
competidor en desarrollar una accidon en este ambito asume los riesgos, lo cual puede
suponer un grave perjuicio, en caso de fracasar, puesto que los activos de marca,
imagen, etc, son dificiles de reconstruir y requiere de tiempo contrarrestar una mala

imagen.

Sin embargo, una aproximacion estable y segura hace que la organizaciéon pueda
aprender de los fracasos de los competidores y no perder valor en términos de marca y
percepcion del cliente. Una estrategia TI conservadora permitira calibrar mejor los
movimientos a realizar, desarrollando capacidades orientadas a mejorar la operacion de
los sistemas existentes, mejorando de esta manera el nivel de satisfaccion del cliente,
obteniendo de esta manera mejores resultados en términos de desempefo. En este
sentido, el desarrollo de recursos TI tecnologicos, humanos y organizativos orientados a
conseguir una mejor explotacion de los recursos TI existentes supone una capacidad
valiosa, heterogénea y distribuida que aporta una ventaja competitiva respecto a la

permanente exploracion de nuevos sistemas. Como se ha demostrado en trabajos como
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el de Bharadwaj et al. (2009), los clientes asumen mejor los fallos en los sistemas

existentes que un fallo en un nuevo sistema.

Al igual que en las hipotesis anteriores, el hecho de que el trabajo empirico se haya
desarrollado en un sector no intensivo en conocimiento, donde el producto que
adquiere el cliente no incorpora de forma intensiva las TI, como puede ser el sector

bancario o empresas de Internet, modera claramente los resultados obtenidos.

Es importante resaltar que la correlacion es negativa en el caso de alto innovador en
TI tanto en estrategias competitivas en innovacion como en marketing. Por el
contrario, estas dos ultimas estrategias competitivas tienen una relacion positiva con
el desempefio cuando se trata de bajos innovadores en TI. Esto implica una fuerte
penalizacion para los innovadores en TI, incluso dentro de la muestra mas
innovadora (ver tabla 4.40). Por el contrario, la muestra “poco innovador en TI” en la
estrategia competitiva en costes no tiene ninguna significatividad, mientras que
premia con una significatividad de p > 0.1 a los innovadores en TI, incluso dentro de

la misma submuestra de “alto innovador en TI”.

Estrategia competitiva de liderazgo en costes: hipdtesis 5y 6

Como hemos comentado previamente, una estrategia de liderazgo en costes persigue
la méxima eficiencia en las operaciones, mediante economias de escala, economias
de experiencia y de aprendizaje, optimizando la capacidad, con bajos costes laborales
o el acceso favorable a materias primas. Esta estrategia requiere de la construccion
de un mercado via precios agresivos para la maximizacion de dichas economias de
escala, el disefio de productos de facil manufactura, la utilizacion de equipamiento
moderno y la inversion en [+D tecnoldgico asociado a la produccion. Esta estrategia
supone un elevado riesgo, siendo el mayor riesgo la caida en un circulo vicioso de
bajada de precios y rotura de margenes. Las firmas que persiguen esta estrategia
tienden a centrarse en actividades de produccion en masa y estandarizacion que
pueden ser facilmente imitables. Los clientes son muy sensibles al precio y tienen
bajos niveles de lealtad a la marca. Las variables consideradas como paradigmaticas

son la diferencia de precio (el lider en costes puede cargar precios mas bajos que sus
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competidores), la integracion vertical, la novedad de la planta productiva y su
equipamiento, la utilizaciéon de la capacidad, los costes directos y los procesos de

I+D o de valor anadido.

La revision realizada de la literatura en este caso, nos indica que el mayor valor que
aportan las TI estan en los procesos relacionados con las relaciones con proveedores,
la produccion y las operaciones. Siendo relevante la incorporacion de las TI a estas
actividades para mejorar la eficiencia del procesamiento de la informacion y permitir

un intercambio de informacién mas rapido con los colaboradores de la organizacion.

Adoptar una estrategia TI innovadora asociada a estas actividades modera
positivamente la relacion con el desempefio. Cuando las TI se aplican a procesos
como los mencionados, estas actuaciones son dificiles de replicar por parte de los

competidores.

Las iniciativas TI en este &mbito son poco visibles, lo que supone una dificultad para
la imitacion por parte de los competidores. En términos generales, son actuaciones
que requieren de inversiones tangibles e intangibles co-especializadas, lo que
dificulta sensiblemente su replicabilidad, no siendo sencillo adquirirlas en el mercado
de factores. La integracion de una infraestructura TI con otro equipamiento
productivo y la generacion de redes de colaboracion con otros integrantes de la
cadena de valor hace que ademas estas inversiones o iniciativas estén sujetas a la
acumulacion de existencias de activo, sean dependiente del camino seguido, exista
ambigiliedad causal y complejidad social. Su singularidad hace que la movilidad sea

imperfecta.

Por otra parte, estas estrategias generan unas ventajas de prioridad por ser el primero
en incorporarlas. Asi, ejemplos como tecnologias que permiten integrar la cadena de
valor pueden generar costes de conexion (Piccoli e Ives, 2005) que supone una

barrera para los competidores.

Otro elemento que dificulta la replicabilidad y que permite explicar la moderacion
positiva de una estrategia Tl innovadora es la ambigiliedad causal: las TI en las

actividades ligadas a la cadena de valor, la produccion y las operaciones se
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entrelazan con otras capacidades y hace que su imitabilidad sea imperfecta, lo que
dificulta sensiblemente la posibilidad de movilidad perfecta de los recursos

resultantes.

Teniendo en cuenta que Gnicamente un competidor puede ser lider en costes en una
industria, apostar por una estrategia TI conservadora, orientada a seguir al lider en
sus iniciativas TI y mejorar la explotacion de su infraestructura es una tarea
compleja. La escasa visibilidad de las iniciativas y la ambigiiedad causal dificulta la
generacion de recursos, capacidades y competencias que puedan implementar

satisfactoriamente una estrategia de estas caracteristicas.

Pese a la relativamente baja significatividad entre la diferencia entre los altos
innovadores en TI y bajos innovadores en su relacion entre estrategia competitiva en
costes y desempeio, el cambio de tendencia respecto a las otras estrategias es
importante. Los innovadores en TI gozan de un mejor desempeio, mientras que
aquellos que son menos innovadores la relacién apenas es significativa. En este caso
las TT si que estan funcionando como fuente de ventaja competitiva. Una situacion
parecida, pero invertida, aparece entre los altos conservadores en TI y bajos

conservadores en T1.

Es importante resaltar esta diferencia, aunque no estrictamente significativa, entre los
innovadores y no innovadores en TI en una estrategia basada en costes. Por lo
general los investigadores han tenido dificultades en relacionar las capacidades en
TI dentro de la empresa capaces de generar innovaciones es dificil y el desempefio
organizativo. Esta ambigiiedad ha sido reconocida en muchos de los estudios que
analizan la ventaja competitiva a través de las TI mediante el enfoque basado en
recursos y capacidades. Para romper esta ambigiiedad, como es el caso en las
actividades de las actividades relacionadas con operaciones, y sobre todo aquellas
relacionadas con la reduccion de costes, la mayoria de los investigadores recurren a
analizar como los recursos en T1 y las capacidades directivas en TI se interrelacionan
con otros factores de la empresa. En estos casos, mediante la mediacion de variables
que facilitan la integracion de las TI en los negocios como son las capacidades

organizativas o una cultura organizativa facilitadora de la innovaciones, los
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resultados suelen mostrar una relacion positiva de una actitud innovadora en TI con

el desempefio, como muestra el estudio de Jeffers et al. (2008).

Esta conclusion es importante para aquellas empresas cuya estrategia competitiva
esté basada en costes, como pueden ser los proveedores de logistica, sobre todo en la
gestion de la cadena de valor en un mercado internacional, con una presencia
creciente (Fujun et al., 2008). Para estas empresas proveedoras de logistica, la
inversion en capacidades en TI para desarrollar sus propios sistemas e integrarlos con
sus clientes se ha mostrado positiva reduciendo costes, proporcionando servicios

innovadores y personalizados, y mejorando la calidad del servicio.

Asi pues, que la inversion en TI arroje resultados no siempre estd garantizado. Esto
tiene implicaciones importantes para los gerentes en la asignacion de recursos en las
TI. A la misma conclusion, pero de manera inversa, llegan Mithas, Tafti y Bardhan
(2012). Estos autores comprueban que los proyectos basados en TI, sin tener en
cuenta la capacidad en TI de la empresa, simplemente invirtiendo dinero en TI
estandares, tiene mejores resultados para aquellas actividades relacionadas con la
publicidad e I+D. Por el contrario, no muestran retorno en actividades que permiten

el ahorro en costes.

Por ultimo conviene resaltar que en aquellos casos en que no hay una politica
definida en TI (estrategia indefinida), para todas las estrategias competitivas supone
una peor situacion respecto a aquellos que si tienen una estrategia TI definida. El
caso mas claro por su significatividad se produce en la estrategia competitiva en
marketing. En este caso, debido a la exposicion a los clientes del mal funcionamiento
que una decision puntual innovadora en TI puede suponer un deterioro de la imagen

dificilmente compensable con otros éxitos de innovaciones basadas en TI.
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5.2. Limitaciones del trabajo

Las limitaciones presentes en este trabajo son de diferente naturaleza, tanto en lo que
respecta a la metodologia del desarrollo empirico de la investigacion, como a los

planteamientos teoricos y el &mbito.

En primer lugar, hay que comentar las limitaciones del trabajo debidas a la
utilizacion de la encuesta como método para generar la base de datos del estudio
empirico. Esto implica una serie de inconvenientes como son la aparicién de sesgos,
problemas terminologicos o de confusidon conceptual por parte de la persona que
contesta la encuesta, o problemas de control sobre quién contesta el cuestionario. Sin
embargo, el método utilizado para llevar a cabo la encuesta (ver epigrafe 3.6.), hace

suponer que estos inconvenientes estan minimizados al maximo posible.

También hay que hacer mencidon como posible limitacion del trabajo que el estudio
estd centrado exclusivamente en un sector, y por lo tanto, se corre el riesgo de no
poder generalizar las conclusiones (Dess, Ireland y Hitt, 1990). Sin embargo, hay que
constatar que en el EBC existe una gran cantidad de trabajos empiricos de caracter
sectorial. Ademas, en nuestro caso, el sector bajo estudio es de especial interés por la
importancia de la informacion en sus procesos productivos. A pesar de ello, como
argumenta Lim y Stratopoulos (2008), el impacto que tendra el desarrollo de una
estrategia u otra dependera de la industria en la que se aplique, porque mientras en un
sector puede ser menos relevantes, en otros sera el principal elemento competitivo.
Como ejemplo de esta cuestion se puede tomar el estudio de Wu et al. (2006),
realizado en varios sectores, en la que se comprueba que las capacidad en TI

generadas en la cadena de suministros son especificas a la empresa.

El estudio realizado es transversal, observandose tanto las variables dependientes
como independientes en un tnico momento del tiempo. Ello se traduce en un analisis
limitado de la relacion dinamica entre los diversos conceptos que forman el modelo
tedrico. La implementacion de una estrategia TI y su efecto en el desempefio supone

un cierto tiempo o retardo en sus efectos. En temas tanto de estrategia TI como en
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estrategia de negocio un estudio transversal esta sujeto al retardo de su manifestacion

en el desempefio puesto que hay un retardo en su repercusion en esta variable.

Ademas, no podemos deducir con absoluta seguridad el orden causal entre las
variables, ya que tal como sefiala Bagozzi (1994), conocer la causalidad requiere
medir la temporalidad, cosa que no se puede obtener en modelos de corte transversal.
Aunque, por lo general, la implementacion de ambas estrategias (de negocio y de TI)
aparecera reflejada en el desempefo, siempre puede haber un desfase temporal que
reduciria la precision de los resultados. Este descenso de precision, sin embargo, es

dificil de corregir, ain realizando estudios longitudinales.

Por ultimo, cabe destacar que en el estudio no se ha tenido en cuenta otras variables
que, tal y como apunté Melville et a. (2004), pueden influir en el impacto que las TI
pueden tener en el desempefio, como puede ser los socios y partners de las
organizaciones o las caracteristicas y contexto del pais. Futuras investigaciones

deberan ahondar en estas cuestiones.

Otra de las limitaciones del presente estudio es la no integracion de otros factores
organizativos que pueden mediar o moderar los resultados en el desempefio, como
puede ser la cultura, la estructura o la politica de la empresa, que pueden influir en el
efecto moderador de la estrategia TI. Por ejemplo, en el estudio de Tian et al. (2010).
se analiza, también desde el enfoque de los recursos y capacidades, el efecto de la
alineacion entre estrategia de negocios y estrategia en TI sobre la ventaja
competitiva, comprobando que esta relacion estd mediada por la flexibilidad en TI

(capacidad en TT) de la empresa y el grado de integracion de las TI en el negocio.

5.3. Propuestas para investigaciones futuras

Las investigaciones futuras deben ir dirigidas a mejorar las limitaciones comentadas
en el punto anterior y a ampliar el &mbito de estudio incorporando nuevos elementos,

asi como los diversos avances que se produzcan en el campo.
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La primera propuesta planteada es desarrollar un estudio similar en una industria
intensiva en conocimiento. Aunque los resultados alcanzados se pueden considerar
extrapolables a las industrias manufactureras espafiolas por su similitud, el efecto
moderador del &mbito empirico del estudio entre empresas de servicios o intensivas

en conocimiento puede arrojar resultados distintos.

Un elemento de interés para su profundizacion es el desarrollo de un estudio similar
con escalas mas complejas, que permitan medir diferentes dimensiones de las
estrategias en TI. También una diferenciacion de las diferentes actividades clave de
las estrategias competitivas permitiria discernir aquellas que son mas susceptibles de

defender las innovaciones en T1.

Otra cuestion importante es la limitacion que supone centrarse en un Unico sector.
Cada sector tiene sus actividades bien definidas, y podria ser un error mezclar
distintos sectores, en una relacion ya de por si dificil de establecer. Por esto, una
réplica de este estudio en otros sectores, con sus actividades especificas, permitiria

ahondar mas en esta relacion entre estrategias T1 y de negocio.

También seria recomendable utilizar muestras mayores, permitiendo hacer mas
divisiones de la muestra, y ver las diferencias entre los primeros cuartiles y tltimos
cuartiles (el limitado numero de casos aconsejaba no subdividir mas la muestra). Esto
realzaria los resultados y marcaria los riesgos de cada una de las estrategias en TI con

mayor claridad.

El modelo propuesto por esta tesis podria aplicarse a estudios, dentro del EBC, que
analizan las interacciones de las competencias en TI con otros activos organizativos
en la consecuciéon de ventajas competitivas. La focalizacién de estos estudios a
actividades especificas y estratégicas para las empresas podria esclarecer los
mecanismos de aislamiento frente a la réplica de los competidores en las

innovaciones en TI, y en consecuencia, adoptar la estrategia TI correspondiente.
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ANEXO I. CUESTIONARIO DE CAMPO

Nombre de la empresa: e-mail contacto:
N° de empleados: Antigiiedad empresa (en afios):
ESTRATEGIA EN TIC Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con Parcialmente de acuerdo

las siguientes afirmaciones con respecto a la

Neutral

media de sus competidores.

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

Nuestra organizacion lidera la innovacion en sistemas de informacion en
nuestro sector

1(2(13|14|5|6|7

Nuestra organizacion tiende a ser el primero en la industria en cuanto a
desarrollar iniciativas TIC incluso si no esta demostrado que dichos esfuerzos
sean altamente rentables

Nuestra organizacion responde rapidamente a las seflales tempranas
relacionadas con oportunidades en el campo de las TIC

Nuestra organizacion persigue una aproximacion segura y estable a la hora de
desarrollar nuevas iniciativas en el campo de las TIC

Nuestra organizacion adopta prometedoras innovaciones TIC una vez que
estas indicativas han sido probadas en nuestro sector o por nuestros
competidores

Nuestras innovaciones en TIC son examinadas cuidadosamente antes de ser
seleccionadas

Los sistemas de informacion de mi organizacion estan basados
exclusivamente en herramientas estandares facilmente obtenibles en el
mercado

Nuestra organizacion no tiene objetivos TIC a largo plazo

Nuestra organizacion no tiene una estrategia TIC articulada

Nuestra organizacién no tiene un patréon consistente de comportamiento
respecto a las TIC
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ESTRATEGIA EN I+D, Totalmente de acuerdo
MARKETING Y COSTES Bastante de acuerdo
Parcialmente de acuerdo

Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con Neutral

las siguientes afirmaciones con respecto a la

media de sus competidores. Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo
Completamente en desacuerdo

Gasto en [+D para el desarrollo de nuevos productos 112|314 |5]6|7
Gasto en [+D para innovaciones de proceso 1/2]3]4|5]|6]|7
Enfasis puesto en estar a la cabeza en cuanto a competitividad 112|3]4|5|6|7
Ratio de innovaciones de producto 1(2]3]4|5|6]|7
Innovaciones en técnicas de marketing 1/2]3]4|5]|6]|7
Enfasis en la organizacion del departamento de marketing 1/2]3]4|5]|6]|7
Gasto en publicidad 1(2|3](4]|5(6]|7
Enfasis en una fuerza de ventas fuerte 1/2]3]4]|5]6]|7
Modernizacion y automatizacion de los procesos de produccion 1(2]3]4|5|6]|7
Esfuerzos en conseguir economias de escala 112|314 |5]6|7
Utilizacion de la capacidad (ocupacion de la estructura de produccion) 1/2]3]4]|5]|6]|7
RESULTADOS Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con Parcialmente de acuerdo

las siguientes afirmaciones con respecto a la

media de sus competidores. Neutral

Parcialmente en desacuerdo
Bastante en desacuerdo
Completamente en desacuerdo

La calidad del producto o servicio 112|314|5]6|7
El éxito de nuevos productos o servicios 1/2]3]4|5]|6]|7
La tasa de retencion de clientes 1]213]4]|5]6]|7
El nivel de Ventas 1/2]3]4]|5]|6]|7
El retorno sobre capital 1121314]|5]6|7
El margen Bruto de utilidad 1/2]3]4|5]|6]|7
El retorno sobre inversion 1]12|3]4]|5]6]|7
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