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Resumen

Se considera la capacidad de absorcién como una capacidad dindmica que im-
plica la habilidad de una organizacion para reconocer el valor de la informacién
nueva y externa, adquirirla, asimilarla, transformarla y explotarla. Es una ca-
pacidad asociada a la innovacién que se desdobla en dos dimensiones: potencial
(adquisicion y asimilacion) y realizada (transformacion y explotacion). Por otro
lado, las capacidades organizacionales se distinguen entre las capacidades de
nivel cero u ordinarias y las capacidades de primer nivel o dindmicas. Estas l-
timas, a las que pertenece la capacidad de absorcién, son creadas y evolucionan
a partir de rutinas organizacionales, articulacion y codificacién conocimiento.

El objetivo de este estudio es determinar qué capacidades organizacionales
facilitan la existencia de capacidad de absorcién y de sus determinantes de
potencial y realizada. Para desarrollar este estudio, se propusieron un conjunto
de trece hipoétesis que se analizaron a través de tres modelos analizados con
la aplicacién de ecuaciones estructurales, la informacion fue obtenida a través
de un cuestionario aplicado a 2167 empresas ecuatorianas, pertenecientes a 18
sectores econémicos de acuerdo con la clasificaciéon CIIU. La aplicacién de los
modelos de ecuaciones estructurales permitié comprobar la fiabilidad y validez
de los constructos establecidos y la comprobacion (aceptacion o rechazo) de
las hipo6tesis propuestas.

Una vez desarrollado el apartado de estudio del arte, e identificados los aspectos
académicos a abordar, se determiné el objetivo de este estudio, consistente en
determinar que existe influencia positiva y significativa de las capacidades or-
ganizacionales sobre la capacidad de absorcion, asi como sobre sus dimensiones
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de potencial y realizada; de manera especifica se identificé que la flexibilidad
de la estructura organizacional influye positiva y significativamente sobre las
dos dimensiones de la capacidad de absorcién; la centralizacién de la toma
de decisiones influye solamente sobre la capacidad de absorcion realizada; la
conectividad, por otro lado, influye solamente sobre la capacidad de absor-
cion potencial, mientras que la consolidacion de conocimiento y formalizacion
influyen sobre la capacidad de absorcién potencial y realizada.

Finalmente, con este trabajo se pretende un aporte en cuanto a la gestion del
conocimiento a través de la capacidad de absorcion y a la gestién de las orga-
nizaciones a través de las capacidades organizacionales, por lo tanto constituye
un aporte a la gestién estratégica y de innovacidén de las organizaciones, que
en detalle son propuestas en el apartado correspondiente, en donde ademés se
proponen conclusiones y lineas futuras de investigacion.

Palabras Clave: capacidad de absorcién, capacidad de absorciéon potencial,
capacidad de absorcién realizada, capacidad organizacional, rutinas organiza-
cionales, articulacién de conocimiento, codificacién de conocimiento, ecuacio-
nes estructurales.
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Resum

Es considera la capacitat d’absorcié com una capacitat dinamica que implica
I’habilitat d’'una organitzacié per reconéixer el valor de la informacié nova i ex-
terna, adquirir-la, assimilar-la, transformar-la i explotar-la. Es una capacitat
associada a la innovacio que es desdobla en dues dimensions: potencial (adqui-
sici6 i assimilacio) i realitzada (transformacié i explotacio). D’altra banda, les
capacitats organitzacionals es distingeixen entre les capacitats de nivell zero o
ordinaries i les capacitats de primer nivell o dinamiques. Aquestes tltimes, a
les quals pertany la capacitat d’absorcid, sén creades i evolucionen a partir de
rutines organitzacionals, articulaci6 i codificacié coneixement.

L’objectiu d’aquest estudi és determinar quines capacitats organitzacionals fa-
ciliten I'existéncia de capacitat d’absorcio i dels seus determinants de potencial
i realitzada. Per desenvolupar aquest estudi, es van proposar un conjunt de
tretze hipotesis que es van analitzar a través de tres models analitzats amb
I’aplicacié d’equacions estructurals, la informacié va ser obtinguda a través
d’un qiiestionari aplicat a 2167 empreses equatorianes, pertanyents a 18 sectors
economics d’acord a la classificacié CIIU. L’aplicaci6é dels models d’equacions
estructurals va permetre comprovar la fiabilitat i validesa dels constructes es-
tablerts i la comprovaci6 (acceptacié o rebuig) de les hipotesis proposades.

Un cop desenvolupat 'apartat d’estudi de 'art, i identificats els aspectes aca-
démics a abordar, es va determinar 1’objectiu d’aquest estudi, consistent a
determinar que hi ha influéncia positiva i significativa de les capacitats orga-
nitzacionals sobre la capacitat d’absorcio, aixi com sobre les seves dimensions
de potencial i realitzada; de manera especifica es va identificar que la flexibi-
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litat de ’estructura organitzacional influeix positiva i significativament sobre
les dues dimensions de la capacitat d’absorcié; la centralitzacié de la presa de
decisions influeix solament sobre la capacitat d’absorcié realitzada; la connec-
tivitat, d’altra banda, influeix només sobre la capacitat d’absorcié potencial,
mentre que la consolidacié de coneixement i formalitzacié influeixen sobre la
capacitat d’absorci6é potencial i realitzada.

Finalment, amb aquest treball es pretén una aportacié pel que fa a la gestio
de el coneixement a través de la capacitat d’absorcié ia la gestié de les orga-
nitzacions a través de les capacitats organitzacionals, per tant constitueix una
aportacid a la gestio estratégica i d’innovacié de les organitzacions, que en de-
tall sébn proposades en ’apartat corresponent, on a més es proposen conclusions
i linies futures de recerca.

Paraules Clau: capacitat d’absorcio, capacitat d’absorcié potencial, capaci-
tat d’absorci6 realitzada, capacitat organitzacional, rutines organitzacionals,
articulacié de coneixement, codificacié de coneixement, equacions estructurals.



Abstract

Absorption capacity is considered as a dynamic capacity that implies the abi-
lity of an organization to recognize the value of new and external information.
To acquire it, assimilate it, transform it and utilize it to the fullest. Absorption
capacity is associated with innovation that expands into two dimensions: po-
tential (acquisition and assimilation) and accomplished (transformation and
utilization). On the other hand, organizational capacities differ between level
zero or ordinary level capacities and first level or dynamic capacities. These
last mentioned capacities, to which the absorption capacity belongs, are crea-
ted and evolve from organizational routines, articulation and codification of
knowledge.

The goal of this study is to determine which organizational capacities facili-
tate the existence of absorptive capacity and its potential and accomplished
determinants. To develop this study, a set of thirteen hypotheses were presen-
ted; these were analyzed through three analyzed models with the application
of structural equations. The information was obtained through a questionnaire
applied to 2,167 ecuadorian companies, belonging to 18 economic sectors accor-
ding to the ISIC classification. The application of structural equation models
allowed to verify the reliability and authenticity of the established constructs
and the verification (acceptance or rejection) of the proposed hypotheses.

Once the art study section was developed, and the academic aspects to be ad-
dressed had been identified, the objective of this study was decided, which was
to prove that there is a positive and significant influence of organizational capa-
cities on the absorption capacity, as well as on its dimensions. of potential and
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accomplished. It was identified that the flexibility of the organizational struc-
ture positively and significantly influences the two dimensions of absorption
capacity; centralization of decision-making only influences the absorptive ca-
pacity achieved; connectivity, on the other hand, influences only the potential
absorption capacity, while the consolidation of knowledge and formalization
influence the potential and realized absorption capacity.

Finally, this work aims to provide a contribution in terms of knowledge ma-
nagement through absorption capacity and organization management through
organizational capacities, therefore it contributes to the strategic and inno-
vative management of the organizations, which are provided in detail, in the
corresponding section, where conclusions and future lines of research are also
presented

Key words: absorption capacity, potential absorption capacity, realized ab-
sorption capacity, organizational capacity, organizational routines, knowledge
articulation, knowledge coding, structural equations.
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Capitulo 1

Antecedentes

El presente capitulo esta estructurado en tres partes e incluye la introducciéon
al trabajo desarrollado, los objetivos que motivaron el desarrollo de esta inves-
tigaciéon y la justificacion que destaca la relevancia de la investigacion para la
gestion de las organizaciones.

1.1 Introduccion

Las organizaciones operan en condiciones de competencia global, de avances
tecnologicos rapidos y escasez de recursos, por lo que deben innovar para cre-
cer, ser eficaces e incluso para sobrevivir (Damanpour y Wischnevsky 2006),
las empresas innovadoras apoyan sus procesos de innovacién en el conocimien-
to que las organizaciones adquieren, gestionan e integran. El conocimiento ha
sido reconocido como un recurso esencial para la competitividad de las orga-
nizaciones (Barney 1991).

En este contexto, una preocupacion ha sido identificar la fuente de este conoci-
miento, algunos autores han dado importancia al conocimiento que es generado
en las organizaciones y otros al que es adquirido, por ejemplo Nonaka y Takeu-
chi (1995) senalan que el conocimiento organizacional es la capacidad de una
empresa para crear nuevo conocimiento, difundirlo a través de la organizaciéon
e incorporarlo en los productos, servicios y sistemas.



Capitulo 1. Antecedentes

Otros autores reconocen al conocimiento externo como clave para la gestion
organizacional, se considera conocimiento externo a aquel que se encuentra
fuera de los limites de la organizacion, en este sentido, Cohen y Levinthal
(1990) proponen que las fuentes externas de conocimiento son criticas para la
innovacion, Todorova y Durisin (2007) proponen que la habilidad para apren-
der (absorber el conocimiento externo) depende de la habilidad para valorar
el conocimiento nuevo y externo, Lane y Lubatkin (1998), sefialan que otras
empresas son fuente de conocimiento, de manera especifica Malhotra, Gosain
y El Sawy (2005) destacan a los socios de la cadena de suministros como entes
que permiten el intercambio de informacién, por mencionar algunos.

Por otro lado, Bosch, Volberda y Boer (1999) proponen que el conocimiento
puede residir dentro de la propia empresa, en el entorno de conocimiento tra-
dicional de una empresa y en los entornos de conocimiento que atin no han
sido explorados. También es importante reconocer que el conocimiento que es
generado en las organizaciones, como el que es adquirido tienen un efecto com-
plementario (Cassiman y Veugelers 2006), es asi que Cohen y Levinthal (1990)
proponen que las organizaciones necesitan conocimientos previos relacionados
para asimilar y utilizar nuevos conocimientos.

Este escenario ha motivado el estudio de la capacidad de las organizaciones
para adquirir e integrar el conocimiento externo, a esta capacidad se la deno-
mina Capacidad de absorcion - ACAP y es entendida como la habilidad de una
organizacion para reconocer el valor de la informacién nueva y externa; adqui-
rirla, asimilarla, transformarla y explotarla (Cohen y Levinthal 1990; Zahra
y George 2002)

Al ser uno de los papeles principales de las empresas la integracion y la utili-
zacion del conocimiento (Grant 1996a), es necesario reconocer que exposicion
de las organizaciones al conocimiento no asegura que este sea internalizado
con éxito (Pennings y Harianto 1992); por lo tanto esta investigacion sobre la
ACAP se complementa con el estudio de las capacidades organizacionales -
0Cs, que favorecen la existencia de capacidad de absorciéon y de sus dimen-
siones de potencial (adquisicion y asimilacion) y realizada (transformacion y
explotacion) (Zahra y George 2002).

Algunos autores han destacado el importante rol de las capacidades de las or-
ganizaciones y la gestion del conocimiento, por ejemplo, Teece y Pisano (1994)
senalan que las capacidades enfatizan el rol clave de la gestion estratégica de
las empresas para adaptar, integrar y reconfigurar adecuadamente las habi-
lidades organizacionales internas y externas, los recursos y las competencias
funcionales hacia un entorno cambiante, Grant (1996b) propone la idea de que



1.1 Introduccion

el primer rol de la organizaciéon y la esencia de las OCs es la integracion del
conocimiento, por otra parte Teece, Pisano y Shuen (1997) senalan que la ha-
bilidad de una empresa para aplicar sus capacidades en forma de recursos de
conocimiento es considerada una fuente de ventaja competitiva.

Las capacidades organizacionales OCs han sido definidas como principios or-
ganizacionales (Zander y Kogut 1995), rutinas organizacionales complejas y
recursos acumulados (Collis 1994), practicas de gestion (Gibbons y Hender-
son 2012) y rutinas de alto nivel (Winter 2000); se ha propuesto ademas que
las capacidades integran conocimiento a las organizaciones (Grant 1996b), que
permiten la transformacion de insumos en salidas (Collis 1994) y el trabajo
coordinado de tareas (Helfat y Peteraf 2003); todo esto para que la organi-
zacion genere valor (Grant 1996b), ventaja competitiva (Collis 1994) y como
aporte a la sostenibilidad de las empresas (Gelhard y Delft 2016).

A estos aportes se suman los realizados por Collis (1994) y Winter (2003) al
proponer que las capacidades se clasifican en ordinarias o de nivel cero que son
las que permiten a la organizacién tener cierta suficiencia en el desempefio de
la tarea (Teece 2014) por otro lado las capacidades dindmicas son entendidas
como actividades de nivel superior que permiten a una organizaciéon dirigir sus
actividades ordinarias hacia esfuerzos de alto rendimiento, que permiten a la
organizacion producir algo tnico y excepcional (Teece 2014); Zahra y Geor-
ge (2002) definen a la ACAP como una capacidad din4dmica, por lo tanto es
estudiada a partir de esta consideracion.

En este estudio se investiga como se desarrolla la capacidad de abosrciéon, al ser
esta una capacidad dinamica, se ha considerado el enfoque de Zollo y Winter
(1999) que proponen que la capacidades dindmicas se crean y evolucionan a
partir de mecanismos como rutinas organizacionales, articulacion y codificacion
de conocimiento; en este documento ademés se descomponen este aporte en
elementos que permitan medir y determinar su existencia en las organizaciones.

El documento que se presenta estd organizado de la siguiente manera: en el
primer capitulo se presenta lo referente a introduccién que se refiere a una
presentacion general del trabajo; los objetivos de investigacion que reflejan la
motivacion para la realizaciéon del estudios, y finalmente el resumen general del
trabajo.

En el segundo capitulo se discuten la ACAP y las OCs, asi como la relacion
existente entre estos dos constructos, todo esto a partir de la revision sistemati-
ca de literatura utilizando técnicas y herramientas para el analisis bibliométrico
y utilizando la base de datos de la Web of Science - Social Sciences citation
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(Wos-SSCI), por ser una de las mas amplias revistas de revisién por pares
reconocidas en la comunidad cientifica.

Luego, en el tercer capitulo se presentan las hipétesis que seran sujetas a com-
probacion, y que fueron construidas a partir de las posibles relaciones existentes
entre los temas centrales de este trabajo y que se presentaron en el segundo
capitulo. Mas adelante, en el cuarto capitulo se presenta el disefio de la inves-
tigacién, que es de tipo cuantitativo apoyada en una encuesta a través de la
cual se pretende identificar las actitudes y opiniones de la poblacién estudiada,
frente a un conjunto de interrogantes que han sido planteadas. El instrumento
utilizado se enfoc6 en determinar las OCs y la ACAP.

En el quinto capitulo, se presentan los resultados de la comprobaciéon de las
relaciones propuestas anteriormente, para la realizaciéon de estas comprobacio-
nes fue necesario proponer tres modelos que permitan determinar la relaciéon
existente entre las OCs y la ACAP, entre las OCs y las dimensiones de la
ACAP, es decir capacidad de absorcion potencial PACAP y realizada RACAP
y finalmente las relaciones existentes entre los elementos que conforman las
OCs de manera independiente y PACAP y RACAP; esto mediante el uso del
Partial Least Squares - PLS, asistido por el programa Smart - PLS 3.0. Final-
mente, en el sexto capitulo se presentan las conclusiones a las que se ha llegado
al realizar este trabajo y las limitaciones con las que nos encontramos.

Todo este estudio realizado ha permitido responder a la pregunta jcuéles son
las capacidades organizacionales que facilitan la existencia de capacidad de
absorcién y de sus determinantes de potencial y realizada?

1.2 Objetivos de la tesis doctoral

Los objetivos que se presentan a continuacién son los que han permitido dar
respuesta a la pregunta de investigacién que se ha presentado en la seccién
anterior.

» Identificar las capacidades de las organizaciones que dan lugar a la capa-
cidad de absorcion - ACAP.

= Identificar las capacidades organizacionales que dan lugar a la capacidad
de absorcion potencial PACAP.

= Identificar las capacidades organizacionales que dan lugar a la capacidad
de absorci’on realizada RACAP.
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1.3 Justificaciéon de la investigacion

En este trabajo se profundiza en el ambito de las capacidades organizacionales
y la capacidad de absorcién de las organizaciones, como un medio que aporta
a la mejora de la gestion organizacional y a los procesos de innovacion.

Las capacidades organizativas son consideradas factores criticos de éxito, las
organizaciones requieren ser percibidas como capaces de hacer algo de manera
sobresaliente (Schreyogg y Kliesch-Eberl 2007), pero ademaés, es necesario que
las organizaciones apliquen sus capacidades en forma de recursos de conoci-
miento para la realizaciéon de sus actividades importantes, esta habilidad es
reconocida como fuente de ventaja competitiva en diferentes industrias (Teece,
Pisano y Shuen 1997).

Las Naciones Unidas, el 25 de septiembre de 2015, adoptdé un conjunto de 17
objetivos globales enfocados a erradicar la pobreza, proteger el planeta y ase-
gurar la prosperidad como parte de una nueva agenda de desarrollo sostenible;
en este sentido, este trabajo pretende ser una contribucién a los objetivos 8 y
9, de la siguiente manera:

El objetivo 8 se refiere al trabajo decente y crecimiento econdmico y entre
sus metas senala "lograr los niveles mds elevados de productividad economica
mediante la diversificacion, la modernizacion tecnoldgica y la innovacion y fo-
mentar la informatizacion y el crecimiento de las microempresas y las pequenas
y medianas empresas, incluso mediante el acceso a servicios financieros” este
trabajo puede ser considerado como una guia para las organizaciones de dife-
rente tamafio y pertenecientes a los diferentes sectores de la industria, que les
permitira identificar y proponer una configuracién interna de sus capacidades,
con la finalidad de que sean mas dindmicas, de manera que el conocimiento
sea adquirido, asimilado, transformado y explotado, todo esto con la finalidad
de que las empresas obtengan mejores resultados en cuanto a sus iniciativas de
innovacion, en el logro de eficiencia, y en la generaciéon de valor agregado.

Por otro lado, el objetivo 9: industria, innovacion e infraestructura que en
una de sus metas contempla .®umentar la investigacion cientifica y mejorar
la capacidad tecnoldgica de los sectores industriales de todos los paises, en
particular los paises en desarrollo, entre otras cosas fomentando la innovacion
y aumentando considerablemente, de aqui al 2030, el nimero de personas que
trabajan en investigacion y desarrollo por millon de habitantes y los gastos de
los sectores publicos y privado en investigacion y desarrollo”, en paises poco
desarrollados como es el caso de Ecuador, contexto en el cual se desarrolla el
estudio, los aportes investigativos en el &mbito de los negocios son escasos,
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por lo tanto este estudio se convierte en un aporte relevante que contribuye al
fortalecimiento del tejido empresarial.

Por otro lado, el anélisis de la literatura desarrollada para ACAP ha permi-
tido determinar que los estudios empiricos fueron realizados principalmente
en Europa, Estados Unidos, China, Taiwan entre otros, no se logré identificar
un estudio de relevancia realizado en el Ecuador, este estudio, por lo tanto se
convierte en un aporte inédito en este ambito y en este contexto de estudio.

Este estudio se realiza en el Ecuador, pais que se encuentra ubicado en el noroc-
cidente de América del sur, su territorio incluye paisajes de la selva amazoénica,
montanas andinas, la costa del pacifico y las Islas Galapagos, ocupa una area
de 256 370 km?, y una poblacién cercana a los 17 000 000 de habitantes; se ca-
racteriza por ser uno de los paises con mayor biodiversidad del mundo, ademas,
es reconocido por las caracteristicas tnicas que presentan productos como el
banano, camarén, cacao y flores, sin embargo, su principal fuente de ingresos
es la venta de petroleo.

En relacién a su economia, los informes econémicos a diciembre 2019 revelan
una desaceleracion de la economia, evidenciada en los resultados desfavorables
de la oferta local, por ejemplo, en sectores importantes para la generaciéon de
empleo como el comercio y la construcciéon que mostraron un decrecimiento
de -1.3% y -4.9 % respectivamente, los resultados favorables fueron evidentes
tnicamente en sectores como el petroleo y minas (3.5 %), servicios financieros
(4.5 %) y la acuicultura y pesca (12.8 %) (Centro de Investigaciones Econémicas
2020).

La poblacién identificada para la realizacién del estudio corresponde a las em-
presas activas reportadas en la Superintendencia de companias del Ecuador,
que presentan un numero de empleados de 10 o mas y que pertenecen dieciocho
sectores econémicos de acuerdo a la Clasificacion Industrial Internacional Uni-
forme - CIIU, el total de la poblaciéon ascendi6é a 13043 empresas distribuidas
en las 24 provincias del pais (al 17 de enero de 2018); el 90 % de las empre-
sas se encuentran concentradas en seis provincias del Ecuador, por lo que el
levantamiento de la informacién se realizo en Azuay, El Oro, Guayas, Manabi,
Pichincha y Tungurahua; el total de encuestas levantadas correspondié a 2167.

Por lo tanto, los aspectos que han motivado elegir al Ecuador como escena-
rio de esta investigacion, ha sido la tradicional dependencia de la economia
ecuatoriana a la venta del petroleo, la escasa investigacion cientifica en cuanto
a la gestion estratégica que fortalezca el tejido empresarial y la intencién de
aportar a la construcciéon de los objetivos de desarrollo sostenible 8 y 9; todo
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esto con la finalidad de ofrecer herramientas que permitan fortalecer la gestion
de las empresas que tengan como base el conocimiento y cuyo fin altimo es la
innovacion.






Capitulo 2

Revision de hiteratura

2.1 Introduccién al capitulo

El proposito del presente capitulo es examinar los aportes principales sobre
capacidad de absorcion (ACAP) y capacidades organizacionales (OCs), ele-
mentos que constituyen la base tedrica para el desarrollo de este trabajo de
investigacion.

En relacion a la ACAP, se consideran los aportes seminales de Cohen y Le-
vinthal (1990) y Zahra y George (2002), los cuales han sido considerados en
varios estudios por la riqueza de sus aportaciones y la posibilidad de seguir
construyendo a partir de sus propuestas. El analisis realizado se complemen-
ta con el estudio de diferentes enfoques, dimensiones, ambitos de aplicacion y
resultados que genera la ACAP en las organizaciones.

Por otro lado, las OCs, son un constructo extenso, que se analizan a partir de
los numerosos aportes que permitieron identificar el enfoque de capacidades
dindmicas y ordinarias, segin la propuesta de Collis (1994) y Winter (2003) y
el aporte de Zollo y Winter (1999) para la creacion y evolucion de capacidades.
Se analiza, ademas, la vision basada en los recursos (Barney 1991) y la basada
en el conocimiento (Grant 1996a).



Capitulo 2. Revision de literatura

Esta revision se realiza a través del método de revisiéon sistemética de literatura,
utilizando técnicas y herramientas para el andlisis bibliométrico. La bibliome-
tria corresponde a un campo que utiliza técnicas matematicas y estadisticas,
desde el computo hasta el cédlculo para estudiar patrones de publicacién, ta-
les como conteo de citas y visualizaciéon de informacion bibliografica (Diodato
2012; Karlsson y col. 2015a).

En este capitulo se presenta la metodologia utilizada para la revisiéon biblio-
métrica, los resultados encontrados, el analisis de los principales aportes, la
relacion existente entre ACAP y OCs, y finalmente se identifica el gap de
investigacion que guia este trabajo.

2.2 Metodologia de la revision sistematica de literatura

La revision sistematica es un método estructurado que permite identificar los
aportes relevantes y recientes en el &mbito de conocimiento de interés; la rea-
lizacién de esta revisiéon implica una explicacién clara y detallada de los pro-
cesos para seleccionar, analizar y sintetizar los trabajos relevantes (Crossan
y Apaydin 2010; Tranfield, Denyer y Smart 2003). La aplicaciéon de este méto-
do permite examinar el comportamiento, tendencias y elementos importantes
de los constructos que constituyen la base tedrica de una investigacion.

La revision sistematica y la revision tradicional de literatura difieren en el pro-
ceso y sus caracteristicas de replicabilidad, rigurosidad y detalle de la investi-
gacion (Crossan y Apaydin 2010; Tranfield, Denyer y Smart 2003); el primer
tipo de revisiéon permite al investigador la seleccion y anélisis de aportes cienti-
ficos a partir de criterios definidos que permiten descubrir los aportes centrales,
relevantes y recientes de los constructos que son estudiados.

La revision de literatura para ACAP y OCs se desarrolld a través de fases cen-
trales y etapas menores, considerando los trabajos previos de Crossan y Apay-
din (2010) y Tranfield, Denyer y Smart (2003). La aplicacion de estés técnicas
para los dos constructos se detallan en los siguientes apartados:

Fase 1 Recoleccién y organizaciéon de datos.

Etapa 1 Eleccién de base de datos.
Etapa 2 Identificacién de palabras clave — términos de busqueda.

Etapa 3 Busqueda.
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Etapa 4 Agrupacién de articulos.

Fase 2 Anaélisis y sintesis de los datos.

La primera fase referente a la recoleccion y organizacion de datos se desarrolla
a través de cuatro etapas que implican la preparacién de los criterios clave,
como etapa previa a la bisqueda de informacion, al proceso de obtencién de los
aportes cientificos, a la bisqueda y agrupaciéon correspondiente. Las acciones
necesarias para el desarrollo de estas etapas se presentan a continuacion:

= Etapa 1: eleccién de base de datos: la base utilizada para la revisiéon
sistematica de literatura es la Web of Science — Social Sciences Citation
Index (WoS-SSCI). La eleccion de esta base obedece a que es una de las
principales plataformas online de revistas evaluadas por pares, represen-
tativas y reconocidas por la comunidad cientifica internacional — permite
el acceso a publicaciones en todos los ambitos de las ciencias sociales —
ademads, incorpora herramientas bibliométricas, de conteo y anélisis de
citas (Crossan y Apaydin 2010; Podsakoff y col. 2008a).

= Etapa 2: identificacion las palabras clave — términos de busque-
da: para determinar los principales aportes en el ambito de la ACAP y
OCs es necesario determinar las palabras clave, en idioma inglés, relativas
a los constructos que se examinan de esta revision.

Estas palabras corresponden a otras formas de denominar la capacidad
de absorcién y las capacidades organizacionales por parte de los autores;
para identificarlas es necesario realizar la lectura transversal de articulos
afines al interés de la investigacion, estos primeros aportes fueron identi-
ficados en la base WoS-SSCI y se consideraron a aquellos con alto indice
de relevancia. Las palabras claves identificadas para cada constructo se
muestran en la tabla 2.1.

Se consideran, ademaés, a operadores booleanos como: or/and y de trun-
camiento como el simbolo “*” como complemento a la busqueda de la
informacion.

= Etapa 3: biisqueda: se realiz6 en la base WoS- SSCI, utilizando el cam-
po topic que permite identificar los articulos que incluyan los términos de
busqueda identificados en la tabla 2.1, tanto en titulo, resumen, palabras
clave y palabras clave plus.

Se utilizaron ademés, filtros que permitieron concretar la busqueda en el
campo de conocimiento de interés: bussiness management; considerando
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Tabla 2.1: Términos de biasqueda ACAP y OCs

Término referencial Variaciones

“absorptive capabilit®”’

“knowledge absorption”
“absorptive capacity” “organizational capabilit*”

“organizational antecendent”

“organizational determinant”

“oraganization capacit®”
“organization™® capabilit*” “organizational capacit*”

“organizational capabilit*”

Tabla 2.2: Registros ACAP

Elemento Nimero de registros
Articulos 622

Revistas 169

Autores 1261
Instituciones 687

Paises 50
Referencias citadas 25269

el tipo de documento “article” y “review”, publicados en idioma inglés y
correspondientes a todos los anos de publicacién.

Etapa 4: agrupacion de articulos: luego de la aplicacién de los cri-
terios de buisqueda senalados en las etapas anteriores, se obtuvieron 622
documentos para ACAP y 544 para OCs. Estos articulos fueron procesa-
dos a través del software Histcite para el analisis bibliométrico, utilizando
tablas y matrices que permitieron identificar la productividad de los au-
tores, revistas de publicacién, frecuencia de citacion, entre otros datos
importantes (Garfield 2003a).

Los resultados generales encontrados en esta busqueda se presentan en

las tabla 2.2 para ACAP y tabla 2.3 para OCs.
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Tabla 2.3: Registros OCs

Elemento Numero de registros
Articulos 544

Revistas 182

Autores 1167
Instituciones 612

Paises 55
Referencias citadas 24040

La cantidad de articulos encontrados a través de este proceso es importan-
te, por lo que se hace necesario identificar los aportes que se examinaran
como parte de la revisién de literatura, esta identificacién se realiza a
través de la aplicacién de criterios que permitan la seleccion y agrupacion
de articulos de manera que se facilite el anélisis de estos documentos:

e Grupo 1: a este grupo pertenecen los articulos altamente citados
o relevantes, que fueron identificados a partir del indice global de
citacion — GCS que poseen, y que corresponde a las veces que un
articulo fue citado en la base Web of Science- WoS.

El criterio del ntimero de citas es ttil para identificar articulos re-
levantes en una temética de investigacion (Pilkington 2013a), los
aportes fueron ordenados descendentemente de acuerdo al niimero
de citas reportadas y se incorporaron a este grupo el 5% de los ar-
ticulos con mayor indice de citaciéon, segin lo senalado por Garfield,
Pudovkin e Istomin (2003b).

Se considera a los articulos que conforman este grupo, como aportes
centrales, especialmente relevantes para ser examinados por investi-
gadores que no estan familiarizados con el tema y ademaés, son utiles
como literatura inicial para la revisién de un nuevo tema asociado con
la tematica que se investiga (Garfield, Pudovkin e Istomin 2003a).

La aplicacion de este criterio permitié identificar e incluir 31 articulos
correspondientes a ACAP, los cuales fueron publicados entre 1992 y
2011, en lo referente a OCs correspondieron a 28, que se publicaron
entre 1991 y 2011.
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e Grupo 2: para identificar los documentos que formarian parte de
este grupo es importante considerar el altimo ano de publicacién de
los articulos incluidos en el Grupo 1, que tanto para ACAP como
para OCs corresponde a 2011.

Por lo tanto, en este grupo se considera como anio base de publicacion
el 2012, y se replica la busqueda en la WoS considerando el resto de
elementos senalados en las etapas anteriores. Esta nueva busqueda
permiti6 identificar a 360 documentos para ACAP y 288 para OCs.

La aplicacion del mismo criterio de seleccién que en el grupo 1 (5%
del total de articulos publicados en el periodo: 2012 y la fecha de
realizacion de la busqueda), permitio elegir a los documentos que
integraran este segundo grupo, con base en su alto indice de citacion;
se identificaron 18 articulos para ACAP que se publicaron entre 2012
y 2013 y 14 para OC's publicados entre 2012 y 2016.

e Grupo 3: los criterios aplicados para la seleccién de articulos de los
grupos 1 y 2 consideran el alto indice de citacion de los documentos
elegidos, por lo tanto en este grupo se consideran los articulos publi-
cados recientemente, tomando en cuenta la fecha de realizacion de
la bisqueda, que para ACAP corresponde al 6 de diciembre de 2016
y para OCs el 18 de junio de 2018 y la fecha de publicaciéon de los
articulos seleccionados en el grupo anterior.

Por lo tanto en este grupo se incluirdn los documentos publicados
entre 2014 y 2016 para el caso de ACAP y los publicados entre 2017
y 2018 para el caso de OCs en revistas con alto indice de impacto,
con JCR superior a 2.000 y que incluyen los términos “absorptive
capacity” “organizational capabilities” - o sus variaciones - en el titulo
del trabajo.

Este criterio de seleccién permite incluir 24 articulos recientes para
ACAP y 12 articulos para OCs.

La Fase 2 corresponde al andlisis y sintests de datos y cosiste en analizar los
principales aportes que fueron identificados y agrupados para ACAP y OCs.
Para este fin se proponen dos matrices, que permitiran: identificar, ordenar y
analizar los documentos seleccionados. Las matrices construidas se detallan a
continuacion:

= Matriz de seleccién: se construye con la finalidad de apoyar el proceso
de seleccién de articulos para el posterior andlisis. Se incluye el nom-
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bre y objetivo del articulo, la condicién de seleccionado o no y la razén
que motiva esta decisiéon. Son seleccionados los articulos, que luego de la
lectura transversal, permiten responder positivamente a la interrogante
correspondiente:

.Es la ACAP el constructo central de la investigacion? o json las OCs el
constructo central de la investigacion?.

Los resultados obtenidos se presentan en los Apéndice A para ACAP y
Apéndice B para OCs.

= Matriz de analisis: que corresponde a la herramienta utilizada para ana-
lizar los articulos seleccionados; para cada uno de los constructos (ACAP
y OCs) se elaboran matrices especificas de acuerdo al interés que repre-
sentan para esta investigacion, que permitieron el analisis profundo de los
articulos seleccionados; se incluyen aspectos como: objetivo, tipo, contex-
to en el que se desarrolla, metodologia aplicada, instrumentos utilizados,
definicién de ACAP u OCs utilizado, aportes diferenciales al constructo,
rol de ACAP, resultados, nivel de analisis, variables utilizadas, relacion
entre ACAP y OCs, hipotesis o proposiciones, conclusiones y observacio-
nes, entre otros.

Los resultados de la btisqueda sistemaética de literatura y del anélisis realizado
para cada constructo se presentan en las siguientes secciones.

2.3 Capacidad de absorcion de conocimiento - ACAP

A la capacidad de las organizaciones para reconocer el valor de la informacion
nueva y externa, asimilarla y aplicarla con fines comerciales se la ha denomina-
do Capacidad de absorcion —ACAP (Cohen y Levinthal 1990). Zahra y George
(2002) reconceptualizaron la definicion de AC AP, considerandola como un con-
junto de rutinas y procesos organizacionales mediante los cuales se adquiere,
asimila, transforma y explota el conocimiento; la consideran una capacidad di-
némica relacionada con la creacién y utilizacion de conocimiento que mejora la
capacidad de una empresa para obtener y mantener una ventaja competitiva

La ACAP ha sido estudiada en diferentes ambitos de la organizacion, por
ejemplo como antecedente de otros resultados organizacionales, desempenando
un rol moderador o como resultado de acciones organizacionales. Se la relaciona
con las capacidades de las organizaciones, con la innovacién, la generaciéon de

15



Capitulo 2. Revision de literatura

valor, entre otras y se la ha estudiado en ambitos como la gestion de proyectos,
de operaciones, el marketing, la cadena de suministros, entre otros entornos.

Previo al analisis de laACAP se realiz6 una la busqueda sistematica de litera-
tura en la WoS, como se explica detalladamente en los apartados anteriores.
Este procedimiento permiti6 identificar aspectos relevantes del constructo, los
beneficios que genera a las organizaciones asi como los &mbitos y contextos de
estudio. Estos aportes son analizados en los siguientes apartados:

2.3.1 Resultados de la bisqueda sistemdtica de literatura para
ACAP

La buisqueda sistématica de literatura, permitioé identificar 622 articulos, que
fueron publicados en 169 revistas, escritos por 1261 autores, relacionados a 687
instituciones, pertenecientes a 50 paises, estos articulos fueron citados 25269
veces en la WoS, los resultados detallados se presentan a continuacion:

= Produccion cientifica a lo largo del tiempo: luego de la aplicacion de los
criterios de busqueda, se identifico que el primer articulo reportado fue
publicado en 1992, el segundo en 1999 y el tercero en 2001; a partir del
2002 se agrupan por cada tres anos y se identifica un crecimiento continuo
y significante en cuanto a las publicaciones referentes a ACAP, los resul-
tados de este aspecto se muestran en la figura 2.1, en el primer periodo de
analisis el namero de publicaciones corresponde 19, en el ultimo periodo
el namero de documentos publicados corresponden a 228.

= Numero de publicaciones por revista: el procedimiento aplicado para la
busqueda realizada, permiti6 identificar las revistas que presentan mayor
nimero de publicaciones en este &mbito asi como las que recibieron mayor
cantidad de citaciones identificadas por el Indice Global de Citacion; los
resultados se presentan en la Tabla 2.4. Se determina que tan solo en 20
revistas de las 169 encontradas, se han publicado el 44 % de los articulos
identificados y han recibido el 51 % de citas en relacién al Indice Global
de Citacion de los 622 articulos encontrados.
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Tabla 2.4: Numero de publicaciones por revista

Numero de Indice
Nro. Revista articulos  global de
publicados  citaciéon

1 Journal of Business Research 26 288
2 Strategic Management Jornal 23 1698
3 Journal of Knowledge Management, 19 141
4 International Journal of Technology Management 17 165
5 Journal of Management Studies 17 1573
6 Technovation 16 321

7 Research Policy 15 638
8 Industrial Marketing Management 13 179
9 Organization Science 13 1987
10 International Business Review 12 224
11 Journal of International Business Studies 12 365
12 Journal of Product Innovation Management 12 210
13 R & D Management 12 251
14 Management Decition 11 34
15 Academy of Management Review 10 3489
16 IEEE Transactions on Engineering Management 10 T
17 Journal of Engineering and Technology Management 120
18 Journal of Management 854
19 Journal of World Business 182
20 Technological Forecasting and Social Change 96
Subtotal 274 12892
Relacién con el total 44 % 51%
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Figura 2.1: Cronologia

2.3.2 Andlisis descriptivo de la informacion

La ACAP fue analizada a partir de los articulos seleccionados luego de la
busqueda y agrupacion descrita en el apartado anterior, esta selecciéon dio como
resultado la identificacion de 73 articulos, de los cuales 31 corresponden al
grupo de mas citados, 18 al grupo de mas citados entre 2012 y 2013 y 24
articulos a més recientes, que fueron publicados entre 2014 y 2016.

Luego de la primera lectura, que permitié identificar si la ACAP era el cons-
tructo principal se eligieron 42 articulos, los cuales fueron analizados mediante
la matriz incluida en el Apéndice A.

La lectura y analisis de los articulos seleccionados permitié identificar que el
primer articulo fue publicado en 1992; y se han aplicado diferentes metodologias
de investigacion, es asi que en el 79 % de los casos son estudios empiricos y el
21 % teoricos, el detalle se encuentra en la figura 2.2.

Algunos datos resultantes de la busqueda reflejan que los estudios empiricos
fueron realizados en el 50 % de los casos en Europa, el 17 % en Estados Unidos,
el 9% de los estudios fueron realizados en més de un pais, al mismo tiempo,
el 9% no indica el lugar de realizacion del estudio, en el 15% de los casos el
estudio fue realizado en paises como China, Taiwan, Israel entre otros. Todos
los articulos analizados se encuentran escritos en idioma inglés.
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Tipo de estudio
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Figura 2.2: Tipo de estudio

Ademaés, estos estudios empiricos han sido realizados en empresas que perte-
necen a diversos sectores de la industria, el mayor énfasis se ha dado al sector
manufacturero con el 59 %, el 18 % en el sector servicios, 23 % se realizaron en
més de un sector o no indica el sector de realizacién del estudio.

Por otro lado, los estudios analizados, en el 66 % de los casos tienen un enfoque
hacia la organizacion (estudios intra-organizacionales), el 12 % se enfoca hacia
la cadena de suministros, el 5% hacia el marketing, el 5% tiene enfoque a pro-
yectos, el 12 % restante hacia aspectos como las alianzas en I+D, operaciones,
recursos humanos, y estudios inter-organizacionales.

Entre los aportes tedricos analizados se encuentra el estudio de Zahra y George
(2002) que es considerado como un articulo seminal que fortalecio el constructo
de capacidad de absorcion (Todorova y Durisin 2007).

Otro aporte central en el estudio de la ACAP es el desarrollado por Cohen
y Levinthal (1990), y a pesar de que no fue encontrado en la busqueda, al
realizar la lectura inicial de los articulos se lo identific6 como principal en la
construccién de la teoria de ACAP, al ser uno de los referentes sobre los cuales
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otros autores desarrollaron sus aportes; por lo tanto, fue incluido y analizado
como otro de los aportes importantes dentro del ambito.

2.3.3 FEstado del arte de la ACAP

La capacidad de absorcion Absorptive Capacity- ACAP es definida inicialmente
por Cohen y Levinthal (1990) como la habilidad de una organizacion para
reconocer el valor de la informaciéon nueva y externa, asimilarla y aplicarla
con fines comerciales; ha sido asociada a la capacidad de innovacion de las
organizaciones y su funcién atribuida al nivel de conocimientos previos que
disponga la organizacion (Cohen y Levinthal 1990).

Lane y Lubatkin (1998) reconocieron a la ACAP como la capacidad de una
organizacién para aprender de otra, a partir de caracteristicas como el tipo de
conocimiento nuevo, la similitud entre las dos organizaciones en lo referente a
la estructura y practicas de compensacion y la familiaridad de la organizacion
que aprende con la organizacion que ensena. Bosch, Volberda y Boer (1999)
aportaron al constructo sefialado por Cohen y Levinthal (1990) al agregar que
las formas (estructuras) organizacionales y las capacidades combinativas, junto
al conocimiento previo relacionado, también son determinantes de la ACAP.

Zahra y George (2002) reconceptualizaron la definicion de ACAP, conside-
randola como un conjunto de rutinas y procesos organizacionales mediante
los cuales se adquiere, asimila, transforma y explota el conocimiento; la con-
sideran una capacidad dindmica relacionada con la creacién y utilizacion de
conocimiento que mejora la capacidad de una empresa para obtener y mantener
una ventaja competitiva. Ademéas, proponen que las dimensiones de adquisicion
y asimilacion son reconocidas como Capacidad de Absorcion Potencial - PA-
CAP y la transformacidn y explotacion representan la Capacidad de Absorcion
realizada - RACAP de las organizaciones (Zahra y George 2002).

Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2005) aportaron al constructo de ACAP
mediante un estudio que explora la manera en la que los antecedentes organi-
zacionales afectan la PACAP y la RACAP, encontrando que las capacidades
de coordinacion mejoran la PACAP y las capacidades de socializacion incre-

mentan la RACAP (Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005).

Los estudios desarrollados por Cohen and Levinthal (1990) y Zahra and George
(2002) son considerados seminales en el campo de la ACAP y han sido fuente de
nuevas investigaciones como la realizada por Todorova y Durisin (2007) quie-
nes combinaron los dos aportes para proponer una re-definiciéon de la ACAP
y considerarla como la capacidad de reconocer el valor del conocimiento nue-
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vo, adquirirlo, transformarlo y aplicarlo; para los autores, las organizaciones
transforman sus estructuras de conocimiento cuando este (conocimiento) no
puede ser asimilado, la transformacién se convierte en una alternativa de la
asimilacion (Todorova y Durisin 2007).

Como se puede observar se han realizado aportes importantes al constructo de
ACAP, en la tabla 2.5 se muestran algunos de los aportes a la definiciéon y el

contexto en el que se han investigado.

Tabla 2.5: Aportes a la ACAP

Autor Aporte Contexto

Cohen y Levinthal Habilidad de la organizacién para re- Empresas manufactu-

(1990) conocer, el valor de la informaciéon reras
nueva y externa, asimilarla y aplicar-
la con fines comerciales.

Lane Capacidad de una organizaciéon para FEmpresas farmacéuti-
aprender de otra a partir de ciertas cas y biotecnolégicas
caracteristicas.

Bosch, Volberda Las formas de la organizaciéon (es- Empresas editoriales

y Boer (1999) tructura) y las capacidades combi- (de lo tradicional a lo
nativas junto al conocimiento previo multimedia)

son determinantes de la ACAP

Zahra y George (2002)

La ACAP es un conjunto de rutinas
y procesos organizacionales mediante
los cuales se adquiere, asimila trans-
forma y explota el conocimiento.Es
una capacidad dindmica. Distingue
entre la PACAP y RACAP.

Estudio teérico

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Antecedentes organizacionales afec-
tan la ACAP

Empresa financiera con
unidades de negocio en
diferentes paises

Malhotra, Gosain y El
Sawy (2005)

El conocimiento proviene de un con-
junto de rutinas y procesos organiza-
cionales por los cuales las organiza-
ciones adquieren, asimilan, transfor-
man y aplican el conocimiento para
producir capacidades dinamicas or-
ganizacionales.

Consorcio de empresas
de tecnologia

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 2.5 — continuaciéon de la pagina anterior

Autor

Aporte

Contexto

Todorova y Durisin
(2007)

Capacidad de reconocer el conoci-
miento nuevo, adquirirlo, transfor-
marlo y explotarlo

Estudio  tedrico (a
partir de los aportes
de Cohen y Levinthal
(1990))

Rothaermel y Alexan- ACAP modera positivamente la re- Sector manufacturero
dre (2009) lacion entre las fuentes de tecnologia (EEUU)
interna-externa y el rendimiento de
la empresa.
Cepeda-Carrion, Conjunto de habilidades organizacio- Empresas espafno-
Cegarra-Navarro nales para administrar y asimilar el las con méas de 100
y Jimenez-Jimenez conocimiento y aplicarlo a fines co- empleados de varios
(2012) merciales sectores  econ6émicos
(no incluyen agricultu-
ra y construccion)
Patel, Terjesen y Li La capacidad de absorcién operativa Empresas manufactu-

(2012)

es la capacidad de las unidades ope-
rativas de una empresa para adqui-
rir, asimilar, transformar y explotar
el conocimiento del entorno de ope-
raciones.

reras (EEUU)

En lo referente a la definicién, se identifican como elementos comunes, en los
diferentes aportes realizados al constructo de la ACAP, la referencia a la infor-
macién y el conocimiento que las organizaciones adquieren, asimilan y trans-

forman.

En los estudios realizados, también se han analizado diferentes elementos rela-
cionados a la ACAP, como los factores que anteceden a esta capacidad, el rol
mediador que desempena y los efectos que provoca en la organizaciéon que la
desarrolla. En los siguientes apartados se analizardn estos aportes.

22



2.8 Capacidad de absorcion de conocimiento - ACAP

2.3.4 Antecedentes de la ACAP

Diferentes elementos internos y externos a las organizaciones han sido estudia-
dos en el rol de antecedente o elemento generador de la ACAP, se detallan los
mas importantes:

Fuactores internos

Dentro de esta secciéon se consideran a los aspectos que pertenecen a la organi-
zacion y que han sido estudiados como antecedentes o generadores de ACAP.

= Conocimiento

En el trabajo desarrollado por Cohen y Levinthal (1990), se atribuye al
conocimiento previo y relacionado que posee la organizacion, la funcion
de asimilar y utilizar el conocimiento nuevo, debido a que incrementa la
habilidad de almacenar conocimiento nuevo en la memoria (adquisicion
de conocimiento) y la habilidad de recordarlo y utilizarlo; senalan ademas,
que el conocimiento previo mejora la capacidad de aprendizaje, debido
a que esta capacidad es desarrollada por el aprendizaje asociativo, que
implica que los eventos se recuerdan por el establecimiento de vinculos con
conceptos preexistentes. El conocimiento nuevo, al que hacen referencia,
proviene de fuentes externas, por ese motivo las califican como criticas
para el proceso de innovacion (Cohen y Levinthal 1990).

Por otro lado, Bosch, Volberda y Boer (1999) en su aporte reconocen
la importancia del conocimiento previo, ademés incluyen a las formas
de estructura organizacional y las capacidades combinativas, como deter-
minantes de la ACAP, en este espacio se analiza lo correspondiente al
conocimiento. Senalan que las organizaciones al encontrarse expuestas a
entornos cambiantes deben reconfigurar el conocimiento de los componen-
tes que poseen, y distinguen tres tipos de componentes del conocimiento:
el relativo a los productos y servicios, al proceso de produccién y a los
mercados; por lo tanto este conocimiento puede encontrarse dentro de la
organizacién, en el entorno tradicional o en el entorno no explorado por
la organizacion; este conocimiento tiene la condicién de ser tacito o expli-
cito, segun la clasificacion realizada por Nonaka (1994), (Bosch, Volberda
y Boer 1999).

= Elementos organizacionales
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Forma de la organizacion y capacidades combinativas

En el estudio desarrollado por Bosch, Volberda y Boer (1999), se plantea
que los mecanismos internos de las organizaciones influyen en la ACAP,
ademés que la forma o estructura de las organizaciones y las capacidades
combinativas, sumadas al conocimiento previo relacionado determinan el
nivel de ACAP de una organizacion.

Para los autores la estructura organizacional esté fuertemente relacionada
con las actividades de procesamiento de conocimiento de la organizacion,
consideraron a las formas organizacionales como el tipo de infraestruc-
tura que permite el proceso de evaluar, asimilar, integrar y utilizar el
conocimiento de una manera especifica; centraron su estudio en tres for-
mas de estructura organizacional: funcional, divisional y matricial, y las
compararon en términos de su potencial para la eficiencia, el alcance y la
flexibilidad de la absorcién de conocimiento.

Para este estudio se consideran capacidades combinativas, a las capacida-
des de los sistemas, de coordinacién y de socializaciéon que se caracterizan
por ser de naturaleza intra o interorganizacional. Las capacidades de los
sistemas reflejan el grado en que las reglas, procedimientos, instruccio-
nes y comunicaciones se establecen en documentos escritos o sistemas
formales, por lo que proporcionan a la organizacién una memoria para
manejar situaciones rutinarias. Por otro lado las capacidades de coordi-
naciéon mejoran la absorciéon de conocimiento a través de las relaciones
entre miembros y se acumulan en una empresa como resultado de la ca-
pacitacién, rotacion laboral, medios de relacién natural y participacion.
Las capacidades de socializacion se refieren a la capacidad de la empresa
para producir una ideologia compartida, se reflejan en la cultura de la
organizacion y dan lugar a la integracién social, son propias de las orga-
nizaciones con identidad fuerte. El estudio realizado supone un impacto
negativo de las capacidades de los sistemas y socializacién y positivo de
las capacidades de coordinacion sobre la ACAP.
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Antecedentes organizacionales

Jansen, Van Den Bosch y Volverda (2005, 2006) en sus estudios exploran
los efectos de los antecedentes organizacionales representados por las ca-
pacidades combinativas integradas por las capacidades de coordinacion,
de los sistemas y socializacién sobre la PACAP y RACAP.

En este estudio se analizan empiricamente algunos mecanismos asociados
a cada una de las capacidades combinativas, dentro de las capacidades de
coordinacién se consideran las interfaces funcionales, la participacion en
toma de decisiones y rotacién de trabajo, las capacidades de los sistemas
consideran el nivel de formalizacién y rutinizacion; y las capacidades de
socializacién implican la conectividad y téacticas de socializacién.

Sus resultados sefialan que los mecanismos asociados a la capacidad com-
binativa impulsan la PACAP y RACAP de las organizaciones, es asi que:

e Capacidades de coordinacion representadas por interfaces funcionales
y la participaciéon en toma de decisiones, mejoran la PACA P, por otro
lado la conectividad y tacticas de socializacién mejoran la RACAP.

e Capacidades de los sistemas, la formalizacion contribuye a la RA-
CAP, por otro lado, la rutinizacion influye negativamente la PA-
CAP, sin embargo, esta rutinizacién, influye la transformacion y por
lo tanto en la RACAP.

e Capacidad de socializacion, la conectividad tiene un efecto positivo

sobre la PACAP.

Estos resultados, encontrados en el estudio de Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005) y Jansen, Bosch y Volberda (2006), ilustran el efecto
diferente de los antecedentes organizacionales sobre la ACAP.

Comportamiento de la ciudadania organizacional

En el estudio Hart, Gilstrap y Bolino (2016) se propone que el comporta-
miento de la ciudadania organizacional mejora la ACAP de la organiza-
cion, este elemento actiia como moderador entre las rutinas y procesos y
la capacidad de adquirir, asimilar, transformar y explotar conocimiento -

ACAP.
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El comportamiento de la ciudadania organizacional es definida como el
comportamiento que llena los vacios entre la forma en la que las empresas
han organizado sus procesos de aprendizaje y lo que realmente se necesita
para que puedan crear una ventaja competitiva.

Se senala que los elementos de adquisicién, asimilacién o transformacion
y explotacion a pesar de tener diferentes enfoques coinciden en estar com-
puestos por rutinas; se propone que si la organizaciéon adopta e implemen-
ta las mejores practicas en cuanto a estructuras, politicas y rutinas, es
el comportamiento de la ciudadania organizacional el que las mantendré
unidas, ademas, influye en la eficiencia y eficacia de rutinas y procesos
que comprende a la ACAP de una organizacion, al moderar el efecto que
tienen sobre las cuatro capacidades de la ACAP.

Integracion de datos y conectividad

Roberts (2015) define a la integracion de datos como una capacidad or-
ganizativa que proporciona acceso continuo y uniforme a bases de cono-
cimiento de la empresa, esta capacidad permite a los empleados de la
organizacion identificar, asimilar y aplicar conocimientos valiosos. Por su
lado la conectividad se refiere al contacto directo e informal entre miem-
bros de la organizacion (Jaworski y Kohli 1993a).

Sus estudios muestran que la ACAP mejora gracias a la integracion de
datos que facilita el intercambio de conocimientos y la comprensiéon com-
partida; en el estudio se considera ademas, el rol mediador que desempena
el entorno.

Fuactores externos

= Mecanismos de integracion interorganizacionales

Desde la perspectiva de las relaciones organizacionales los autores Mal-
hotra, Gosain y El Sawy (2005) contribuyeron al constructo de ACAP,
centrando su aporte en las rutinas, procesos y sistemas de informacion
interorganizacionales, proponen que la configuraciéon de los procesos de
integracion y la infraestructura de informacion de una organizacion y los
miembros de su cadena de suministro influyen en la capacidad de absor-
cion al permitir una mejor adquisiciéon y asimilacion de la informacion.
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Identificaron a los mecanismos de los procesos de integracién interorga-
nizacional, la interfaz de los sistemas de informacion y la naturaleza de
la informacion intercambiada como elementos de la plataforma de ACAP
entre una organizacion y los miembros de la cadena de suministro (Mal-
hotra, Gosain y El Sawy 2005).

Conocimiento externo

Uno de los antecedentes asociados a la ACAP es el conocimiento prove-
niente de fuentes externas, Lane y Lubatkin (1998) sefialan que el cono-
cimiento proviene de otra organizacién, y que la capacidad de una orga-
nizacién para aprender de otra depende de: a. las bases de conocimiento
de las dos; b. la estructura organizativa y politicas de compensacion y c.
las 16gicas dominantes de las dos organizaciones.

Proponen, ademas, que existen tes métodos para adquirir conocimiento
externo:

e Método pasivo: que se produce cuando la organizaciéon adquiere co-
nocimiento articulado a procesos técnicos y de gestion de fuentes
como seminarios, revistas o consultores.

e Método activo: implica el aprendizaje fruto de la evaluacién compa-
rativa de la competencia.

e Método interactivo: que implica un aprendizaje de las capacidades de
la organizacién que ensena a partir de compartir con esta y observar
el jcomo? y ;por qué? de las cosas, es decir el conocimiento tacito.

Los autores senalan, que el método de aprendizaje que da lugar a la
generacién de valor tinico, es el interactivo puesto que permite aprender
de los aspectos no visibles (conocimiento tacito) de la organizacion que
ensena, mientras que los métodos activo y pasivo implican aprender de lo
que es facilmente visible.

En la figura 2.3 se presenta un esquema que refleja estos aportes de acuerdo
al grupo de analisis (G1, G2 o G3) al que pertenecen, de acuerdo a la revision
bibliométrica de literatura realizada. Se identifica que desde el inicio el interés
de la comunidad cientifica por la ACAP, se estudiaron los antecedentes de
la ACAP y se consideraron a aspectos tanto internos como externos de las
organizaciones. En el grupo de articulos recientes también se estudiaron los
antecedentes de la ACAP examinandose principalmente a aspectos internos de
las organizaciones.
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Figura 2.3: Antecedentes CAP

2.3.5 ACAP como variable moderadora

Ademas de estudiar los elementos que actiian como antecedentes de la ACAP,
también se han desarrollado aportes que tratan a la estudian en su rol de
variable moderadora en la relacién de otros dos tipos de variables. En los
siguientes apartados se analizaran estas importantes investigaciones.

Rol moderador entre las capacidades de informacion - tecnologia y el
desemperio

Desde el enfoque de capacidad dinamica de la ACAP, Liu y col. (2013) pro-
ponen a la ACAP como fuente de rendimiento superior, al considerar que
una empresa con alto nivel de ACAP aprovecha los conocimientos obtenidos
de fuentes externas para identificar oportunidades de negocio, adquirir cono-
cimientos, ayudar a la empresa a percibir aspectos cambiantes del entorno,
comprender tendencias y aprovechar oportunidades de mercado.

Por accion de la ACAP, el conocimiento se procesa internamente y facilita el
establecimiento de redes formales e informales para transferir conocimiento a
través de los departamentos, todo lo indicado conduce a la organizacién a apli-
car los conocimientos nuevos para redisefiar sus procesos y mejorar productos
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y servicios (Liu y col. 2013). En este aporte, los autores consideran a la ACAP
como una variable que media la relacién de las capacidades de tecnologia de
informacién y desempeno de la organizacion.

Entre la orientacion emprendedora y el desempeno de las empresas

En el estudio desarrollado por los autores Engelen y col. (2014) se distinguen a
las empresas con orientacién innovadora de las que no lo son, por la disposicién
de las primeras a buscar oportunidades de mercado de alta calidad; senalan que
las empresas con orientaciéon emprendedora que poseen un alto grado de ACAP,
tienen acceso a nuevos conocimientos e informacion a través de canales formales
e informales; estas empresas evaltan la informacion sobre las oportunidades a
partir del conocimiento existente; garantizan que los empleados pertenecientes
al &mbito gerencial o no, tengan el conocimiento necesario para interpretar la
informacion existente y la nueva.

Por otro lado, las empresas con ACAP baja, probablemente disponen de me-
nos oportunidades, y son evaluadas de manera inadecuada. En este sentido el
estudio propone a la ACAP como un elemento moderador de las empresas con
orientacién emprendedora y el rendimiento que obtienen.

Entre el conocimiento externo y la generacion de valor

El aporte se realiza a partir de la propuesta de Cohen y Levinthal (1990), que
involucra a la exploracién, asimilacién y explotaciéon de conocimiento. En el
estudio se propone que el conocimiento externo se obtiene de las relaciones con
proveedores o clientes, las relaciones con estos socios facilitan la interaccion
social, el intercambio de conocimientos y el desarrollo de nuevas ideas.

Se estudia la relacion entre los socios de la cadena de suministros (compradores
y vendedores) considerando la compatibilidad de estos con la organizacion, la
innovacion y eficiencia, esta relaciéon estd mediada por la ACAP que es la que
permite a la organizacion base, identificar el conocimiento externo y convertirlo
en valor para la empresa (Saenz, Revilla y Knoppen 2014).
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Entre la capacitacion y el desempeno organizacional

El aporte de Hernandez-Perlines, Moreno-Garcia y Yanez-Araque (2016) estu-
dia el efecto moderador de la ACAP - de manera especifica de la capacidad de
explotacién, entre la capacitaciéon y el desempeno empresarial, considerando
que el almacenamiento de conocimiento y el aumento de la base de conoci-
miento no significa en si mismo un aumento de valor para la organizacion.

En este contexto, se considera a la capacitacién como un factor importante
para que las empresas obtengan ventaja competitiva, sin embargo este aporte
no sucede por si mismo, requiere del rol mediador de la capacidad explotadora
de la ACAP.

Entre la participacion de proveedores y la innovacion de productos

En el aporte realizado por Najafi-Tavani, Sharifi y Najafi-Tavani (2016) se
estudia el efecto moderador de la ACAP entre la participacién de proveedores
y la innovacién de productos, esta tltima variable considerada una dimensiéon
del desempeno de la organizacién. La colaboracién con los proveedores puede
resultar en mejor capacidad de respuesta y capacidad agil de la organizacién.

A partir de la definicion propuesta por Tu y col. (2006) que considera a la
ACAP como el mecanismo que ayuda a identificar, comunicar y asimilar el
conocimiento externo e interno relevante, los autores proponen que la organi-
zacidén necesita de mecanismos organizativos que faciliten abordar el conoci-
miento que conduzca a procesos de igual innovaciéon. El concepto de agilidad
involucrado en el estudio contempla la capacidad dindmica que implica explo-
tar capacidades especificas de empresas externas, renovandolas para responder
a los cambios en el entorno empresarial.

En estos estudios realizados, se considera a la ACA P como variable moderadora
y se enfocan en analizar el rol que desempena en la organizacion, al mediar la
absorcién de conocimiento de una fuente determinada para lograr resultados
en la organizacion, el resumen de estos y otros estudios se muestran en la
figura 2.4. En donde se observa que el anélisis de la ACAP como variable
moderadora ha sido considerado principalmente en los documentos que forman
parte del segundo y tercer grupo de analisis.
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Figura 2.4: Rol moderador de la ACAP

2.3.6 Efectos de ACAP

Otro elemento que ha llamado la atencién en el estudio de la ACAP, es el
efecto o resultado que genera en las organizaciones; en este sentido ha sido
asociada, principalmente, por sus resultados en innovacién y desempeiio; y ha
sido considerada por el efecto que provoca como una sola capacidad o descom-
poniéndola en las dimensiones de capacidad PACAP y RACAP de acuerdo a
lo propuesto por Zahra y George (2002).

Innovacion

» A partir del aporte propuesto por Zahra y George (2002), en el cual se
distingue a la PACAP de la RACAP, se desarrolla el estudio de Cepeda-
Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez (2012) en el cual definen a la
ACAP como el conjunto de habilidades organizacionales para administrar
y asimilar el conocimiento y aplicarlo con fines comerciales y proponen
que se requiere de un contexto de desaprendizaje y una capacidad de los
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sistemas de informacién para mantener un equilibrio adecuado entre la

PACAP y la RACAP.

Consideran que la ACAP de una organizacioén requiere que las personas
aprendan nuevas formas de actuar y absorban conocimientos nuevos, es-
ta adaptacion puede significar conflicto por las diferencias en creencias,
hébitos y cuestiones aprendidas por los colaboradores y que deben ser
modificadas, por lo que sugieren que un contexto interno que fomente la
sustitucion del conocimiento antiguo es esencial, denominan a este con-
texto desaprendizaje. En este sentido, para los autores, el desaprendizaje
se convierte en un elemento de la adquisicién de conocimiento.

Proponen ademas, que la capacidad de los sistemas de informacion, en-
tendida como una forma de clasificar y proporcionar acceso a lo que ha
sido aprendido y aplicado exitosamente, actiia como paso intermedio en-
tre la PACAP y RACAP. Realizan esta distincion, debido a que proponen
que la PACAP requiere cambio, flexibilidad y creatividad y la RACAP
requiere orden, control y estabilidad.

La relacion con la innovacién la plantean como un resultado de la RACAP,
que facilita el desarrollo de la capacidad de innovacién de una empresa
a través de la aplicacién de conocimiento adquirido de fuentes internas y
externas, la innovacién organizativa es el resultado del despliegue de la
ACAP (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012).

Otro estudio que conisdera los efectos de la ACAP en la innovacion es
el desarrollado por Lin y col. (2012), que reconocen a la ACAP como
un constructo multi-dimensional integrado por las capacidades de adqui-
sicion, asimilacion y explotacion (Cohen y Levinthal 1990; Lane, Koka
y Pathak 2006), y exploran sus efectos en el desempeno de la innovacion
de la alianza, que implica la proporcién de alianzas de I4+D, en la car-
tera de alianzas, distancia tecnologica y la intensidad de I-+D. Para los
autores, las organizaciones no pueden aplicar conocimiento externo sino
ha sido adquirido, por lo que proponen qué la realizacién de alianzas pa-
ra adquirir conocimiento externo, se puede considerar una plataforma de
aprendizaje.

Leal-Rodriguez y col. (2014) a partir de la reconceptualizacion de la de-
finicion de ACAP, realizada por Zahra y George (2002), en su estudio
destacan la diferencia entre PACAP y RACAP y se propone que la PA-
CAP requiere la existencia de cultura abierta a la creatividad y que la
RACAP requiere de caracteristicas de orden y control; ambos aspectos
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desempenan un rol complementario en la organizacioén, considerando a la
adquisicién de conocimiento una capacidad necesaria para que se realice
su explotacion

Ademas se desarrolla la premisa de que la cultura de la organizacion
y la ACAP son factores clave para el éxito en innovaciéon. La cultura
organizativa es de gran importancia para crear y aprovechar activos de
conocimiento, en este sentido tiene una relacién positiva en los resultados
de innovacion.

Innovacion estratégica

Los autores Gebauer, Worch y Truffer (2012) proponen una diferencia entre la
innovacién e innovacién estratégica, al sugerir que la innovacién se enfoca en
aspectos de productos y servicios y la de carécter estratégico considera el valor
e innovacion del modelo de negocios.

Consideran tres elementos clave: a. reconceptualizacion de el modelo de nego-
cios: que implica un cuestionamiento de el modelo existente. b. remodelaciéon
de mercados: al cambiar la naturaleza de la competencia por buscar un valor
radicalmente superior y c. mejoras al valor para los clientes por la novedad en
los roles y habilidades innovadoras en el proceso de creaciéon de valor.

Consideran a la ACAP como el elemento que permite responder a los cambios
del entorno empresarial por ser el elemento que permite aplicar el conocimien-
to externo con fines comerciales que lleva a la organizacion a la innovacion
estratégica.

Este aporte de la ACAP a la innovacién estratégica esta mediada por las ca-
pacidades combinativas; que implican que la sistematizacién, coordinacién y
socializaciéon de conocimiento contribuyen o dificultan los procesos de apren-
dizaje.

Desempeno

Garcia-Morales, Bolivar-Ramos y Martin-Rojas (2014) relacionan a la ACAP
con el desempeno de la empresa. En este estudio, se analiza si las organizaciones
logran niveles altos de emprendimiento corporativo y por lo tanto de desempernio
organizacional por fomentar una posicién tecnoldgica avanzada y una ACAP
intensa, esto liderado por el apoyo de la alta gerencia.
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En este contexto la ACAP es relacionada de diferentes maneras: a. se la re-
laciona con el apoyo de la alta gerencia, al considerar que este apoyo influye
en la implementacién de tecnologia de la informacién y promueve las bases
de datos de conocimiento, lo que facilita la explotaciéon de conocimiento. b.
como consecuencia de este apoyo de la alta direccion, la ACAP afecta la crea-
cion de competencias tecnolégicas distintivas c. las habilidades tecnolégicas,
las competencias tecnologicas distintivas y la ACAP tienen impacto sobre el
emprendimiento corporativo, definido como el proceso por el que las personas
dentro de la organizacién emprenden nuevas actividades, este emprendimiento
corporativo tiene impacto sobre el desempeno de la organizacion. La ACAP
afecta al emprendimiento corporativo, porque mejora la capacidad de la or-
ganizacion de identificar nuevas oportunidades de negocio (Garcia-Morales,
Bolivar-Ramos y Martin-Rojas 2014).

Generacion de valor

El estudio de Cepeda-Carrion y col. (2016) se realiza considerando a la ACAP
desde el aporte realizado por Zahra y George (2002), en relacion a sus cuatro
determinantes: adquisiciéon y asimilaciéon, que representan la PACAP, trans-
formacion y explotacién que componen la RACAP; se establece su relacion
con la generacién de valor desde la perspectiva de la empresa, esta relaciéon es
mediada por el stock y la aplicacién de conocimiento.

En el estudio se explica la reciprocidad entre la ACAP y la innovacién, propo-
nen que los esfuerzos innovadores son el resultado del esfuerzo de la empresa y
la inversién en conocimiento, los resultados de innovacién son visibles a través
de los productos y procesos nuevos; los cuales representan un componente clave
de la creaciéon de valor.

En lo relativo al valor, se plantea que las empresas que desean permanecer
en el mercado deben considerar clientes internos y externos. y proporcionarles
productos o servicios que les generen valor, tanto desde la perspectiva del
cliente como desde la perspectiva de la empresa. Sus resultados senialan que
la absorcién y almacenamiento de conocimiento no significa un incremento
de valor para la empresa, si no ha existido un proceso de apropiaciéon que
implicaria el que la empresa se apropie de las rentas de mercado por la posesion
de recursos o capacidades diferentes (Cepeda-Carrion y col. 2016).
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Figura 2.5: Efectos de la ACAP

Ventaja competitiva

Zahra y George (2002) en su aporte seminal al constructo de ACAP, ademas
de proponer a adquisicién, asimilacion, transformacién y explotacién como
determinantes de la ACAP (este tema se analizara en un apartado posterior),
consideran que la ACAP es una capacidad dinamica de las organizaciones, que
les permite obtener y mantener una ventaja competitiva; lograr esta ventaja es
posible porque la organizacién es capaz de modificar su base de recursos para
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno.

Los autores proponen a la PACAP como la dimension de la ACAP que permite
a la organizacion renovar su conocimiento y las habilidades para competir en
un mercado dinamico, por lo otro lado la RACAP permite a la organizacion
renovar sus esquemas y cambiar procesos existentes; por lo tanto la PACAP
y RACAP proveen a la organizacion de la flexibilidad y de la posibilidad de
innovar que son elementos de la ventaja competitiva.

En los aportes senalados se analiza a la ACAP por los efectos que genera en
las organizaciones, los cuales principalmente se relacionan con la innovacion,
innovacion estratégica, el desempeno y la generacién de valor para la empre-
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sa. Los resultados muestran que la ACAP, dadas ciertas condiciones, genera
resultados convenientes para la organizacién, el resumen de estos aportes se
presenta en la figura 2.5.

2.3.7 Ambito de estudio de ACAP

La ACAP ha sido estudiada en diversos ambitos y ha sido considerada a nivel
organizacional, de un departamento especifico, en su relaciéon con socios de la
cadena de suministro y con filiales de la empresa. A continuacién se presentan
algunos de estos contextos:

Gestion de proyectos

36

» En el estudio realizado por Killen y col. (2012), se explora la aplicacion

de las teorfas de vision basada en los recursos, capacidades dindmicas y
ACAP, sus resultados sefialan que la gestion de proyectos se ve fortalecida
por la aplicacion de estas teorias de gestion estratégica (Killen y col.
2012).

Popaitoon y Siengthai (2014) analizan la relacion de las practicas de re-
cursos humanos y de la ACAP con el rendimiento de proyectos. Proponen
que la ACAP contribuye al éxito de los proyectos por crear procesos agiles
de utilizacién y creacién de conocimiento. Su aporte lo realizan a partir
del constructo propuesto por Zahra y George (2002) y consideran los
efectos moderadores de las practicas de gestion de recursos humanos.

Se ha estudiado ademas la relaciéon de las practicas de gestion de pro-
yectos de investigacion y desarrollo (I4+D) con la ACAP; se analizan las
practicas significativas de proyectos y la forma en la que las organizacio-
nes aprenden de la experiencia pasada en otros proyectos. Consideran que
las habilidades principales para desarrollar proyectos de I+D se basan en
conocimiento especifico, ademés que este tipo de proyectos son organi-
zaciones temporales y el conocimiento se transfiere a proyectos futuros,
mientras que las organizaciones aprenden y mejoran la ACAP (Vicente-
Oliva, Martinez-Sanchez y Berges-Muro 2015).
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Gestion de operaciones

Patel, Terjesen y Li (2012) proponen una adaptacion de la definicion de ACAP
al A&mbito de la gestién de operaciones y senalan que es la capacidad de las
unidades operativas de una empresa para adquirir, asimilar, transformar y
explotar el conocimiento del entorno de operaciones, en este sentido la ACAP
operativa representa una caracteristica de la unidad de operaciones, ademas
proponen la definicién de ambidiestria operativa para referirse a la bisqueda
simultanea de exploraciéon y explotacion; a partir de estos aportes sugieren que
a través de la ACA P la organizacion reconoce y absorbe conocimientos, que por
la ambidiestria se determina como se aplicaran en la exploracién y explotacion,
con la finalidad de que las empresas manufactureras aumenten la posibilidad
de perseguir estrategias flexibles que las conduzcan a mejor rendimiento.

Coopeticion

En el estudio desarrollado por Ritala y Hurmelinna-Laukkanen (2013) se exa-
mina la PACAP y el régimen de apropiabilidad y establece su importancia
para que la organizacién aumente los resultados de innovacién al colaborar
con sus competidores. Consideran a la coopeticiéon como una relaciéon riesgosa
pero potencialmente gratificante en la cual el intercambio, aprendizaje, y pro-
teccion del conocimiento son considerados los posibles beneficios o riesgos de
la relacion.

Sugieren que cuanto mas capacitada sea una organizaciéon para adquirir co-
nocimiento (PACAP), proteger sus innovaciones y conocimiento de la imita-
ci6én; mas relevantes seran sus resultados de innovacion (Ritala y Hurmelinna-

Laukkanen 2013).

Relaciones de la empresa matriz con empresas subsidiarias

En el estudio realizado por Schleimer y Pedersen (2014) se explora la influencia
de la empresa matriz de empresas multinacionales en la capacidad de absor-
ber conocimiento de las empresas subsidiarias, sugieren que la empresa matriz
utiliza su estructura social y procesos normativos de motivaciéon para influir ac-
tivamente en la capacidad de las empresas filiales para absorber conocimiento,
principalmente estrategias de marketing.

Su enfoque es especifico a un ambito de gestion, las estrategias de marketing,
por considerar que estas estrategias corren el riesgo de adquirir un significado
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diferente, al de la empresa matriz, en el contexto cultural de su desarrollo
(Schleimer y Pedersen 2014).

Marketing

En el estudio realizado por Rakthin, Calantone y Wang (2016) sugieren que
la orientaciéon de mercado y la ACAP motivan el desempeno a través de la
adquisicién y retencién de clientes.

Ademaés, se propone la existencia de una mediacion completa de la adquisicion
y retencion de clientes, que explica completamente los efectos de la orientacion
del mercado y la ACAP (Rakthin, Calantone y Wang 2016).

Cadena de suministro

Whitehead, Zacharia y Prater (2016) en su aporte resaltan la importancia de
considerar los roles que desempena tanto la fuente como el receptor del cono-
cimiento, en el contexto de la cadena de suministro. Se considera importante
conocer el rol de la fuente (poseedor) de conocimiento, en el proceso de trans-
ferencia.

El aporte sugiere a la ACAP y capacidad de distribucién como complementa-
rias para facilitar la transferencia de conocimiento. Considerando que la cola-
boracion entre los integrantes de la cadena de suministro implica la capacidad
para explotar el conocimiento de los socios. En este sentido se propone a la
capacidad de distribucién como un elemento que contribuye en esta relacion,
se define a esta capacidad como la habilidad de la fuente de conocimiento para
transferir comercialmente conocimiento relevante a fin de lograr un desempeio
positivo.

Entornos de no aplicacion de Investigacion y Desarrollo (I+D)

Los autores Hervas-Oliver, Albors-Garrigos y Baixauli (2012) centran su estu-
dio en las empresas de tecnologia baja y media; que en su mayoria corresponden
a empresas pequefias y medianas considerando el enfoque de la ACAP poten-
cial, se propone que estas empresas no respaldan sus actividades de innovacion
en proyectos de I+D, por este motivo recurren a otro tipo de actividades para
que respalden sus procesos de innovaciéon. Este tipo de actividades comprenden
por ejemplo, el intercambio de informacién proveniente de fuentes internas y
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externas, por lo tanto el recurso humano, proveedores, consultores y clientes
son factores claves para este intercambio de informacion.

2.3.8 Dimensiones de la ACAP
= Segun Cohen y Levinthal (1990)

Uno de los primeros e importantes aportes en relacion a la ACAP es el
propuesto por Cohen y Levinthal (1990); en el que se la define como la
habilidad de reconocer, asimilar y aplicar la informacién nueva y externa.

Para Cohen y Levinthal (1990) la habilidad de evaluar y utilizar las fuen-
tes externas de conocimiento es una funciéon del conocimiento previo re-
lacionado y reconocen a la habilidad de explotar el conocimiento externo
como un componente critico de las capacidades de innovacién; para los
autores estas habilidades componen la ACAP .

» Segin Zahra y George (2002)

En este aporte se presenta una reconceptualizacion a la ACAP, la con-
sideran una capacidad dinamica relativa a la creacion y utilizacion del
conocimiento, que mejora la habilidad de la organizacién de obtener y
mantener una ventaja competitiva; esta capacidad le permite a la orga-
nizacién reconfigurar su base de recursos y adaptarse a las condiciones
cambiantes del mercado para lograr mantener esta ventaja competitiva.

Este aporte implica ademéas dos subconjuntos de capacidades, capacidad
de absorcion potencial - PACAP que implica la adquisicién y asimilacion
de conocimiento y capacidad de absorcién realizada - RACAP que implica
transformacion y explotaciéon; estas cuatro capacidades que conforman
la. ACAP se combinan unas con otras para dar lugar a la capacidad
dinamica, son consideradas diferentes pero complementarias.

Estos subconjuntos de la ACAP coexisten en la organizacion sin embargo
la existencia de la una no asegura la existencia de la otra.
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Capacidad de Absorcion Potencial - PACAP

Esta capacidad, segin la propuesta de Zahra y George (2002), esta com-
puesta por las capacidades de adquisicién y asimilacién.

e Adquisicion: se refiere a la capacidad de una organizaciéon para iden-
tificar y adquirir conocimiento generado externamente y que es fun-
damental para sus operaciones. Esta capacidad es considerada tam-
bién, como la capacidad de la organizaciéon para identificar y obtener
conocimiento de fuentes externas. (Flatten y col. 2011)

e Asimilacion: que se refiere a las rutinas y procesos que permiten
analizar, procesar, interpretar y entender informacién obtenida del
entorno; en esta capacidad es importante el entendimiento y com-
prension de la informacion, debido a que promueve la internalizacién
de la informacién obtenida externamente. También se la considera
como la capacidad de una organizacién para desarrollar procesos y
rutinas tutiles en el anélisis, interpretacién y comprension de conoci-
miento adquirido (Flatten y col. 2011)

En el modelo propuesto por Zahra y George (2002) se senala a la comple-
mentariedad de las fuentes externas de conocimiento como antecedentes
de la ACAP, debido a que las organizaciones adquieren conocimiento de
diferentes fuentes externas, la diversidad de estas fuentes influye en la
adquisicién y asimilaciéon de conocimiento, sin embargo, tampoco se tra-
ta de la cantidad de fuentes a las que esta expuesta la organizacién sino
al tipo de conocimiento que estas poseen y su grado de complementarie-
dad. Otro elemento propuesto como antecedente es la experiencia de la
organizacion, que es la que la dirige en procesos de adquisiciéon futura de
conocimiento.

La complementariedad de las fuentes y la experiencia desempefian un
rol importante que es mediado por la accién de activadores .2ctivation
triggers", que son considerados como eventos que influyen el futuro de
la industria en los que opera la organizacion, estos eventos son estimulos
que incentivan la accién y respuesta de la organizacion.
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Capacidad de Absorcion Realizada - RACAP

Esta capacidad comprende las capacidades de explotacién y transforma-
cion del conocimiento.

e Transformacion: implica la capacidad de la organizaciéon para desa-
rrollar y definir las rutinas que facilitan la combinacioén del conoci-
miento nuevo y el existente; este proceso es posible debido a que se
agrega o elimina conocimiento o a la interpretaciéon del mismo co-
nocimiento pero de diferente manera. Esta capacidad permite a la
organizacién combinar y asociar conocimiento aparentemente incon-
gruente para generar un nuevo esquema.

La transformacioén se trata también de la capacidad para desarrollar y
perfeccionar las rutinas que facilitan la combinacién de conocimien-
tos existentes con el conocimiento adquirido y asimilado (Flatten
y col. 2011).

e Explotacién: esta capacidad se basa en las rutinas que permiten a la
organizacion redefinir, extender e influir en las competencias actuales
para crear nuevas, gracias a la incorporacién del conocimiento nuevo
y transformado a sus operaciones diarias.

Esta capacidad permite a la organizacién incrementar, expandir y
utilizar sus rutinas, competencias y tecnologias existentes para crear
algo nuevo a partir del conocimiento que ha sido transformado (Flat-
ten y col. 2011).

Zahra y George (2002) proponen, ademaés, a los mecanismos de integra-
cion social y al factor de eficiencia como facilitadores de la transformacion
y explotacién de conocimiento. Los mecanismos que son informales o for-
males; presentan diferentes caracteristicas y utilidades, los mecanismos
informales contribuyen al intercambio de ideas y los mecanismos forma-
les facilitan la distribucién de la informacién dentro de la organizacion.
Estos mecanismos son de gran importancia, dado que facilitan el flujo de
informacion y por lo tanto contribuyen a generar RACAP.

La propuesta de Zahra y George (2002) en cuanto a los subconjuntos de
capacidades y de las dimensiones de adquisicién, asimilacién, explotacion
y transformacién de conocimientos ha servido de base para varios estudios
posteriores sobre ACAP.

» Segtn Todorova y Durisin (2007)
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Un interesante aporte propuesto por Todorova y Durisin (2007), senala
una combinacion de los aportes de Cohen y Levinthal (1990) y Zahra
y George (2002); y destacan la dimension original de la definicion de
ACAP: reconocimiento del valor del conocimiento nuevo y externo, y lo
propone como una etapa previa a la adquisicién de conocimiento propues-
ta por Zahra y George (2002). Destacan la importancia del conocimiento
previo relacionado como elemento que facilita a las organizaciones evaluar
y absorber la informacién nueva.

La siguiente dimensién propuesta es la de adquisiciéon, y se la considera
como el primer componente que dirige la atenciéon hacia la intensidad, ve-
locidad y esfuerzo para reunir conocimiento. Todorova y Durisin (2007)
desarrollan una diferencia importante a la propuesta de Zahra y Geor-
ge (2002) al senalar que las habilidades de asimilacion y transformacion
son alternativas (no consecutivas), segin los autores si la estructura cog-
nitiva existente no cambia, el conocimiento se asimila, sin embargo, se
trata de transformacioén si la estructura cognitiva debe transformarse pa-
ra adaptarse a una nueva idea; la asimilacién o transformaciéon anteceden
el proceso de explotacion.

» Segun Patel y col. (2015)

Por otro lado, Patel y col. (2015) contribuyen a la propuesta de Zahra
y George (2002) y se refieren a la ACAP como una construccién acumula-
tiva, en la cual PACAP proporciona suficiente variedad de conocimiento
para dar lugar al aumento de las posibles recombinaciones; la RACAP,
por su lado, ayuda a las organizaciones a gestionar efectivamente la com-
binaciéon de este conocimiento; las dos dimensiones (PACAP RACAP)
proporcionan la estructura para que la organizacién experimente y sea
conducida a un mayor nivel de rendimiento.

Como se ha podido observar, existe similitud en las propuestas de las dimen-
siones que integran la ACAP, se ha hecho referencia a la valoracion del cono-
cimiento previo relacionado, la adquisicion, asimilacion, (o) transformacion y
explotacién de conocimiento; los autores han senalado posiciones consistentes
que sustentan sus aportes.

Sin embargo, este estudio se apoyara en la propuesta de Zahra y George (2002),
por ser una de las formas mas utilizadas para medir el constructo de ACAP,
considerando las dimensiones de adquisicién, asimilacién, transformaciéon y ex-
plotacién de conocimiento desde el enfoque de PACAP y RACAP tanto por
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la claridad de la definicién y consistencia, como por la pertinencia para la
investigaciéon que se desarrollaré.

Por otro lado, en este apartado se ha podido identificar la riqueza del constructo
de ACAP asi como la importancia que reviste para la ciencia, la gestion del
conocimiento y por lo tanto para la gestion de las organizaciones.

Los aportes a la definiciéon del constructo son variados e importantes, los au-
tores sustentan sus teorias desde anélisis teéricos profundos y en muchos casos
a partir de estudios empiricos que han validado sus aportaciones.

Los antecedentes de la ACAP ha sido uno de los elementos que ha genera-
do interés entre los estudiosos de la ACAP, existe un consenso importante en
considerar al conocimiento externo y al conocimiento previo relacionado como
antecedentes, ademas han sido considerados antecedentes algunos factores in-
ternos de las organizaciones, como las capacidades combinativas; la estructura
de las organizaciones, el comportamiento de los empleados, la conectividad que
facilita la integracion de conocimiento, y algunos otros factores adicionales; a
pesar del amplio estudio realizado a este apartado, los investigadores no han
logrado definir de manera especifica y tnica los elementos que actiian como
antecedentes de la ACAP.

El rol moderador de la ACAP, también es un elemento de importancia en el
desarrollo de este constructo, puesto que se considera a esta capacidad como
mediadora de dos elementos el primero que ha sido estudiado como un elemento
interno o externo de la organizacién que por la accién de la ACAP genera un
tipo de beneficio para la organizacion.

Finalmente, otro de los elementos que genera interés y tiene relevancia es el
correspondiente al efecto que genera, en varios estudios se la asocia con la in-
novacién, desempeinio y generacion de valor; la propuesta de Cohen y Levinthal
(1990) senala a los fines comerciales y el estudio de Zahra y George (2002) a
la ventaja competitiva.

La ACAP ha sido estudiada en diferentes contextos, el organizacional en gene-
ral, el sector de bioquimica, el automotriz; a nivel interno de la organizacion,
como en las areas de operaciones, en las relaciones con los socios de la cadena
de suministros, o con los filiales y empresas matriz. En todos ellos su validez
ha sido comprobada y su importancia resaltada.

Para fines de este trabajo se considera a la ACAP como una capacidad orga-
nizacional dindmica, relativa al conocimiento que implica la adquisicién, asi-
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milacién (PACAP), transformacion y exploracion (RACAP), todo esto para
lograr generar y mantener una ventaja competitiva (Zahra y George 2002).

Un primer articulo, referente a los resultados encontrados durante la revision
sistematica de literatura para ACAP ha sido presentado y aceptado en la
revista Tec- empresarial; en el Apéndice C, se presenta la versiéon del autor del
mismo, asi como la carta de aceptacion e indice de la revista (como documentos
habilitantes), Apéndice D.

Se considera, de particular interés, identificar que mecanismos promueven la
generacion de ACAP, si bien es cierto, esta es una capacidad asociada al co-
nocimiento, que podria ser fuente de ventaja competitiva, resulta importante
determinar, qué elementos internos de la organizacién generan esta capacidad
(el estudio se centra en los elementos organizacionales internos, por su carac-
teristica de poder ser controlados por la organizacion).

Estas consideraciones promueven la profundizacién en el concepto de capaci-
dades organizacionales OCs, que se desarrolla en el siguiente apartado.

2.4 Capacidades organizacionales - OCs

2.4.1 Resultados de la bisqueda sistemdtica de literatura para
OCs

El anéalisis de este constructo también se apoya en la busqueda sistematica
de literatura a través de la WoS, se aplicoé el mismo proceso senalado en el
apartado 1.1; mediante el cual se identificaron 544 articulos para OCs que
fueron publicados en 182 revistas, escritos por 1167 autores, relacionados a 612
instituciones, pertenecientes a 55 paises, estos articulos fueron citados 24040
veces en la WoS, los resultados detallados se presentan a continuacion:

= Produccion cientifica a lo largo del tiempo: luego de la aplicaciéon de los
criterios de busqueda indicados anteriormente, se identificé que el primer
articulo fue publicado en 1991; el 2018 (fecha de realizacion de la basque-
da) el namero de articulos correspondia a 146, en la figura 2.6 se muestra
este crecimiento.

= Numero de publicaciones por revistas: a través de la buisqueda realizada se
identificaron las revistas que presentan mayor nimero de publicaciones y
de citaciones identificadas por el Indice Global de Citacion; los resultados
se presentan en la tabla 2.6; es importante destacar que en 21 revistas se
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Cronologia publicaciones OCs
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Figura 2.6: Cronologia de publicaciones OCs

realizo el 53 % de las publicaciones y 86 % de las citaciones de acuerdo a
esta biisqueda.

= Autores con mayor nimero de citas: luego de la revision bibliométrica
de literatura se identifico que el 6 % del nimero de articulos publicados
representan el 68 % de las citaciones de la busqueda; este ntimero de citas
fue generada por el 1% de autores; el resumen se muestra en la tabla 2.7.

2.4.2 Andlisis descriptivo de la informacion - OCs

Las OCs fueron analizadas a partir de los articulos identificados en la busqueda
descrita en el apartado 1.1, este proceso dio como resultado 55 articulos, de los
cuales 28 corresponden al grupo de mas citados (se toma el articulo 28 debido
a que el 27 y 28 coinciden en ntmero de citas); 15 corresponden al grupo
2 de articulos publicados entre 2012 y 2015 y 12 al grupo de maés recientes,
publicados entre 2016 y 2018.

Estos articulos fueron revisados en un primer momento a fin de verificar si las
OCs correspondian al tema central del estudio; los documentos seleccionados
se analizaron y los resultados se registraron en la matriz que se incluye en el
Apéndice B. Los articulos que se seleccionaron corresponden a 26.

45



Capitulo 2. Revision de literatura

Tabla 2.6: Numero de publicaciones por revista OCs

Nimero de Indice
Nro. Revista articulos Global de
publicados Citacion
1 Strategic Management Journal 42 13133
2 Organization Science 35 8551
3 Journal of Business Research 25 568
4 Industrial Marketing Management 22 651
5 Journal of World Business 17 654
6 Management Decision 12 179
7 Harvard Business Review 11 716
8 International Journal of Operations & Production 11 298
Management
9 Journal of International Business Studies 11 1775
10 Journal of Management Studies 11 640
11 International Journal of Human Resource Mana- 10 183
gement
12 Management International Review 10 82
13 British Journal of Management 9 535
14 Journal of Small Business Management 9 86
15 Academy of Management Journal 8 1937
16 International Journal of Project Management 8 62
17 Organization Studies 8 374
18 African Journal of Business Management 7 31
19 International Business Review 7 281
20 Journal Of Business & Industrial Marketing 7 50
21 Journal of Organizational Change Management 7 61
Subtotal 287 30847
Relacién con el total 53 % 86 %
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Tabla 2.7: Autores con mayor ntimero de citas OCs

Numero Indice
Nro. Autor Filiaciéon de general de
articulos Citacion
1 Grant Robert Georgetown University (Estados Unidos) 3 7104
2 Winter Sidney University of Pennsylvania (Estados Uni- 3 2240
dos)
3 Zollo Maurizio Department of Strategy and Management 3 2181
INSEAD (Francia)
4 Kogut Bruce University of Pennsylvania (Estados Uni- 2 1443
dos)
Zaheer Srilata University of Minnesota (Estados Unidos) 1 1440
Helfat Constance  Tuck School of Business at Dartmouth, 3 1368
Hanover, New Hampshire (Estados Uni-
dos)
7 Zander Udo Institute of International Business, Stock- 1 1234
holm School of Economics, (Suecia)
Peteraf Margaret ~ Northwestern University (Estados Unidos) 1 1143
Sharma Sanjay St. Mary “s University, Halifax, Nova Soc- 3 1038
tia, (Canad4j
10 Cavusgil Tamar Michigan State University (Estados Uni- 4 982
dos)
11 Hansen Morten Harvard Business School (Estados Unidos) 3 962
12 Vredenburg University of Calgary, Calgary, Alberta 1 871
Harry (Canada)
13 Knight Gary Florida State University (Estados Unidos) 1 793
14 Gavetti Giovanni ~ University of Pennsylvania (Estados Uni- 1 785
dos)
15 Tripsas Mary Harvard Graduate School of Business Ad- 1 785
ministration, Boston, (Estados Unidos)
Subtotal 31 24369
Porcentaje con respecto al total 6% 68 %
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2.4.3 Estado del arte OC's

Las capacidades de las organizaciones OCs han sido ampliamente estudiadas,
en esta seccién se presenta un analisis de estas capacidades, su diferentes defi-
niciones, enfoques, y clasificacion.

Collis (1994) sefiala a las OCs como rutinas sociales complejas que determinan
la eficiencia con las cuales las organizaciones transforma fisicamente ’inputs’
en 'ouputs’; para Collins, estas OCs, son recursos acumulados a lo largo del
tiempo, por lo tanto no son adquiridos en el mercado de factores, de ahi que las
considere inimitables; estas OC's estan relacionadas con la ventaja competitiva,
sin embargo esta ventaja no puede ser explicada completamente a partir de
estas capacidades; las OCs son parte de la cultura de las organizaciones.

Las OCs se basan en principios organizacionales, que permiten que la expe-
riencia individual y funcional sea estructurada, coordinada y comunicada, estos
principios organizacionales reflejan lo que la organizacién puede hacer. Las or-
ganizaciones son comunidades sociales que utilizan su estructura relacional y
comparten esquemas para mejorar la transferencia y comunicaciéon de nuevas
habilidades y capacidades. (Zander y Kogut 1995).

Por otra parte Grant (1996b), desarrolla la idea de que el primer rol de la
organizacion y la esencia de las OCs es la integracién del conocimiento, su
propuesta senala que las OCs son definidas como la habilidad de una organiza-
cion para realizar repetidamente una tarea productiva que se relaciona directa
o indirectamente con la capacidad de una empresa para crear valor a partir de
la transformacion de insumos en salidas.

Las OC's son consideradas rutinas de alto nivel que junto a los insumos con-
fieren a una organizacién un conjunto de opciones de decisién para producir
resultados significativos (Winter 2000). A las OCs se las reconoce también
como préacticas de gestion (Gibbons y Henderson 2012).

Las OCs se refieren a la capacidad de una organizacion para realizar un conjun-
to coordinado de tareas, utilizando recursos de la organizacién, con el proposito
de lograr un resultado final en particular (Helfat y Peteraf 2003).

Muchos de los autores refieren (implicitamente) que la generacion de capaci-
dades es una cuestion interna de las organizaciones, sin embargo, existen pro-
puestas que consideran que la generaciéon de capacidades proviene del exterior
y es fruto de las relaciones interorganizacionales (McEvily y Marcus 2005).
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En estos diferentes aportes se puede identificar algunos elementos claves de
la definicién de capacidades, que permiten orientar la investigaciéon en este
dmbito. Un primer elemento a explorar corresponde a determinar:

= ;De qué estan hechas las capacidades?, los aportes son variados: Helfat
y Peteraf (2003) consideran que las capacidades estan formadas por ca-
pacidades, Zander y Kogut (1995) refiere que las capacidades se forman
por principios organizacionales; para Collis (1994) corresponden a rutinas
sociales complejas y recursos acumulados.

= Otro elemento importante de las OCs, es descubrir jqué hacen?, Grant
(1996b) propone que las OCs integran conocimiento a la organizacion,
Zander y Kogut (1995) consideran que las OCs permiten estructurar,
coordinar y comunicar la experiencia individual y funcional; la transfor-
macion fisica de inputs en ouputs (Collis 1994) y en forma mas general,
se considera que permiten el desarrollo coordinado de tareas (Helfat y Pe-

teraf 2003).

= Los resultados que generan las OCs en las organizaciones son diversos:
Grant (1996b), senala la creacion de valor a partir de la transformacion
de insumos en salidas, as{ como que aportan a la sostenibilidad de la orga-
nizacion (Gelhard y Delft 2016) y a la generacion de ventaja competitiva
(aunque no es el unico elemento que contribuye) (Collis 1994); también
se las considera generadoras de resultados en términos generales (Helfat

y Peteraf 2003).
Un resumen de estos aportes se presenta en la figura 2.7.

Ethiraj y col. (2005) resumen el aporte de los estudios de las OCs, de la si-
guiente manera: a. las capacidades implican el despliegue de recursos y estan
relacionadas a la generacién de beneficios, b. las capacidades evolucionan a lo
largo del tiempo para reflejar los efectos de aprendizaje pasivo y c. las capaci-
dades son dificiles de imitar o adquirir facilmente en los mercados de factores.

Es importante destacar la clasificacion que realiza Collis (1994) a las OCs, a
partir de una revisiéon de diversos aportes, las divide en tres categorias:

1. Las que reflejan la capacidad de desarrollar las actividades funcionales
bésicas de la organizacion.

2. Capacidades que se refieren a mejoras dinamicas de las actividades de la
empresa.
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Figura 2.7: Capacidades organizacionales

3. Capacidad de reconocer el valor de los recursos; ademés, de la capacidad
de desarrollar nuevas estrategias antes que los competidores.

A pesar de que es Collis (1994) quien realiza la clasificacion, es el mismo autor
quien reconoce que no es facil distinguir entre las tres categorias de OCs, debido
a que todas se refieren a la realizacién de una actividad (estética, dinamica o
creativa) de manera mas eficiente que los competidores.

A la primera categoria propuesta por Collis, Winter (2003) las denomina de
nivel cero y las define como las capacidades que le permiten a la organizacién
ganarse la vida, que estan presentes en contextos de equilibrio (produce y
vende lo mismo, en la misma escala y a la misma poblacion); ademas, clasifica
otro grupo de capacidades en dindmicas o de primer nivel, que coincide con la
propuesta realizada por Collis (1994).

A partir de las propuestas, tanto de Collis (1994) como de Winter (2003), se
estudia a las capacidades dindmicas y ordinarias.
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2.4.4 Capacidades Dindmicas

Estas capacidades son reconocidas como la capacidad de la empresa para inte-
grar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas para abordar
entornos cambiantes (Teece, Pisano y Shuen 1997). Se las define, ademas, como
los procesos de la empresa que utilizan recursos, para integrar, reconfigurar,
obtener y liberar recursos, para igualar e incluso crear un cambio en el mercado
(Eisenhardt y Martin 2000).

Para Zollo y Winter (2002) las capacidades dindmicas son patrones aprendidos
y estables, a través de los cuales la organizacién genera y modifica sistemética-
mente sus rutinas operativas en busca de mayor efectividad. Estas capacidades
surgen del aprendizaje, constituyen métodos sisteméticos de la empresa para
modificar las rutinas operativas.

Las capacidades dindmicas también son entendidas como procesos organizacio-
nales en el sentido mas general, su funciéon es cambiar la base de recursos de la
empresa (Ambrosini y Bowman 2009) de acuerdo a lo que requiere el entorno
(Bowman y Ambrosini 2003).

La definicion propuesta por Wang y Ahmed (2007), seniala a las capacidades
dindmicas como la orientaciéon de comportamiento de una organizacién para
integrar, reconfigurar, renovar y recrear sus recursos y capacidades, destaca la
importancia de actualizar y reconstruir sus capacidades centrales en respuesta
al cambio presente en el entorno para lograr y mantener una ventaja competi-
tiva; proponen un orden jerarquico de las capacidades y recursos en relacién a
la ventaja competitiva que se explica a continuacion:

= Orden cero: en el cual incluyen a los recursos de la organizacién, por ser
elementos imitables y por lo tanto no proveedores de ventaja competitiva.

= Primer orden: se consideran a las capacidades que le permiten a la orga-
nizacién desplegar recursos para alcanzar un objetivo.

= Segundo orden: capacidades basicas o core capacities, el énfasis princi-
pal de estas capacidades es la integracion de recursos y capacidades. Su
existencia en la organizacion es estratégicamente importante para lograr
ventaja competitiva.

= Tercer orden: las capacidades dinamicas pertenecen a esta categoria y se
caracterizan por la renovacién, reconfiguracién y re-creacion de recursos
y capacidades, capacidades basicas para enfrentar el cambio del entorno.
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Las capacidades dindmicas implican actividades de nivel superior que pueden
permitir que una organizacién dirija sus actividades ordinarias hacia esfuerzos
de alto rendimiento; estas capacidades permiten producir no solo lo mejor de
un tipo de producto, sino algo tnico y de excepcional valor (Teece 2014).

Teece, Pisano y Shuen (1997) proponen que las capacidades dindmicas se en-
cuentran respaldadas por tres conjuntos de procesos organizacionales:

1. Coordinacion/integracion: estas rutinas implican la combinacion de varios
recursos de manera emprendedora.

2. Aprendizaje: resulta de la practica y experimentacion y permite que las
tareas se realicen de manera mas efectiva.

3. Reconfiguracién o transformacion: implica la combinacion y modificaciéon
de recursos existentes

Por su lado Bowman y Ambrosini (2003), a partir de la definicién propues-
ta de Teece, Pisano y Shuen (1997), senalan que las capacidades dinamicas
comprenden cuatro procesos principales:

1. Reconfiguracion: que implica la transformacién y recombinacion de acti-
VOS y Tecursos.

2. Aprovechar: implica replicar un proceso o sistema que opera en una uni-
dad de negocios en otra

3. Aprendizaje: permite que las tareas se realicen de manera maés efectiva y
eficiente como resultado de la experimentacion, reflexion, fracaso o éxito

4. Integracion creativa: que se relaciona con la capacidad de la empresa para
integrar sus activos y recursos, por lo que se genera una nueva configura-
cion de recursos.

Queda claro que las capacidades dindmicas guardan relacién con el desempernio
superior que se espera de la organizacion, que implica procesos organizacionales
importantes que las respaldan, asi como la existencia y desarrollo de capacida-
des basicas; pero lo que aiin no queda claro es como se genera una capacidad
dindmica. Zollo y Winter (1999) proponen que las capacidades dinamicas se
crean y evolucionan a partir de mecanismos como rutinas organizacionales,
articulacion y codificacion de conocimiento:

1. Rutinas organizacionales: son patrones de comportamiento estables que
caracterizan las reacciones de la organizacion a estimulos variados, inter-
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nos o externos. Se distingue dos tipos de rutinas, a. las operativas que
buscan la ejecucién de procedimientos conocidos, son necesarias y estan
establecidas en la organizaciéon y b. de aprendizaje que buscan cambios en
las rutinas operativas ya conocidas, estas rutinas proveen a la organiza-
cion de cierta ventaja sobre todo en entornos cambiantes; lograr este tipo
de rutinas implica esfuerzos sistematicos de aprendizaje para rastrear el
cambio ambiental (Zollo y Winter 1999).

Este aporte es validado por Eisenhardt y Martin (2000) que sefialan que
las capacidades dinamicas son las rutinas organizativas y estratégicas me-
diante las cuales las empresas logran nuevas configuraciones de recursos
a medida que los mercados emergen, chocan, se dividen, evolucionan y
mueren. También en este ultimo se distingue dos tipos de rutinas las
organizativas y estratégicas.

. Articulacién de conocimiento: el conocimiento implicito se articula a tra-
vés de discusiones colectivas, compartir y comparar experiencias, supone
un mejor nivel de comprension de los mecanismos que intervienen en las
acciones requeridas para ejecutar determinada tarea y los resultados pro-
ducidos, este aprendizaje colectivo ocurre cuando los individuos expresan
sus opiniones y confrontan positivamente los puntos de vista de los de-
més (Zollo y Winter 1999). Articular conocimiento es el paso previo a la
codificacion (Zollo y Winter 2002).

. Codificaciéon de conocimiento: implica un mayor nivel de esfuerzo cog-
nitivo y se produce cuando los individuos codifican su comprensiéon del
rendimiento de las rutinas en herramientas escritas, estas herramientas
implican un esfuerzo por comprender los vinculos causales entre las deci-
siones que deben tomarse y los resultados que se esperan (Zollo y Win-
ter 1999). Para crear capacidades es necesario codificar el conocimiento
(Zollo y Winter 2002), esta codificacion facilita difundir el conocimiento
existente (Nonaka 1994).

Un aspecto comun en los distintos aportes propuestos senalan la relacion de
las capacidades dindmicas con el entorno; incluso, hay autores que atribuyen
al entorno la condicion de dinamica de las capacidades (Schilke 2014).

El otro tipo de capacidades propuesta por Collis (1994) y validadas por Winter
(2003) son las capacidades ordinarias, o de nivel cero, y se revisan en el siguiente
apartado.
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2.4.5 Capacidades ordinarias

También denominadas operacionales (Winter 2003) o de orden cero (Collis
1994) son las que permiten a la organizacion cierto grado de suficiencia en el
desempeno de una tarea bien establecida (Teece 2014).

Se considera capacidad operacional a rutinas de alto nivel, que junto con la
implementacion de flujos de entrada, confiere a la administraciéon de una orga-
nizacién un conjunto de opciones de decisién para producir productos signifi-
cativos de un tipo particular (Helfat y Peteraf 2003).

Para Teece (2014) estas capacidades se dividen en tres categorias: de admi-
nistracién, operaciones y gobierno, y estan integradas por una combinacién de
personal calificado, instalaciones y equipos, procesos y rutinas, incluidos los
manuales técnicos de apoyo; y la coordinacién administrativa necesaria para
hacer el trabajo

Las capacidades ordinarias, al estar relacionadas con las funciones béasicas de
la organizacion, se las considera sélidas cuando alcanzan las mejoras précticas,
en el ambito que corresponda (Teece 2014); por esta razoén se considera que
se pueden lograr a partir de actividades de capacitaciéon; e incluso que pueden
no pertenecer a la organizacion que las utiliza (pueden ser sub-contratadas)
(Teece 2014).

Esta consideraciéon de las capacidades ordinarias como de nivel cero, en parte
responde a la consideraciéon de que las capacidades dindamicas gestionan a las
actividades ordinarias. Existen autores que atribuyen a las capacidades dina-
micas la funciéon de operar, extender, modificar e incluso crear capacidades
ordinarias (Winter 2003).

A las capacidades ordinarias se las considera estables, debido a que permiten
a la organizacion realizar una actividad de manera continua, utilizando practi-
camente las mismas técnicas, en la misma escala, para atender al mismo grupo
de clientes (Winter 2003). Las capacidades ordinarias responden a lo que la
organizacién requiere, de manera reactiva.

A pesar de la distincion entre los dos tipos de capacidades propuesta por Collis
(1994) y ratificada por Winter (2003); los autores Helfat y Winter (2011) sena-
lan que la diferencia entre estos tipos de capacidades es apenas visible, debido
a que a. el cambio ocurre de manera permanente (inicialmente se atribuye a la
capacidad dinamica la capacidad de adaptarse al cambio) b. por la dificultad
que implica distinguir el cambio radical del que no lo es y c. algunas capaci-
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dades pueden ser utilizadas para cambios operativos y dindmicos de manera
simulténea.

En la tabla 2.8 se resumen algunas diferencias identificadas en cuanto a estos
dos tipos de capacidades:

En la literatura de las OCs es comtn encontrar posiciones en cuanto a la
base de las capacidades, las principales identificadas son la visiéon basada en
los recursos y la visién basada en el conocimiento, en el siguiente apartado se
abordan estas dos visiones.

2.4.6 Vision basada en los recursos

En estudios senalados anteriormente se contempla el aporte de las OCs a la
ventaja competitiva de la organizaciéon, se aclara también, que no es posible
atribuir “solamente” a las capacidades esta responsabilidad; por esta razon la
vision basada en los recursos es relevante en el estudio de las capacidades.

Esta visiéon ha sido ampliamente discutida, su importancia reside en la pro-
puesta de Barney (1991) que senala que la ventaja competitiva sostenible es
producto de los recursos y las capacidades que controla una organizacién, los
cuales tienen caracteristicas de ser valiosos, raros, imperfectamente imitables
y no sustituibles.

Se considera valioso a un recurso si los beneficios que genera pueden ser apro-
vechados por la organizacion (Bowman y Ambrosini 2000), un recurso es raro
si la organizacién logra generar mérgenes de beneficio superiores a los de la
competencia (Bowman y Ambrosini 2003), es inimitable en la medida que los
competidores experimentan dificultades para replicarlo (Bowman y Ambrosi-
ni 2003) y son insustituibles si la organizacion experimenta cierta dificultad
de reemplazarlo por otro recurso que desempene la misma funcion (Bowman
y Ambrosini 2003).

La visiébn basada en recursos percibe a la empresa como un paquete tnico
de recursos y capacidades, en donde la tarea principal de la organizaciéon es
maximizar el valor a través del despliegue 6ptimo de recursos y capacidades
existentes, mientras desarrolla la base de recursos de la empresa para el futuro
(Grant 1996b).

Esta visién considera como recursos a los activos y a las capacidades que posee
una organizacion, se consideran recursos a un activo o aporte a la produccién
(Helfat y Peteraf 2003). El listado de recursos de una organizacion es amplio;
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Tabla 2.8: Diferencias entre capacidades dindmicas y ordinarias

Tipo de

capacidad

Capacidades

ordinarias o de nivel cero

Capacidades

dinamicas o de alto nivel

Definicion

- Rutinas de alto nivel, que junto
con la implementacion de flujos de
entrada, confiere a la administracion
de una organizacién un conjunto de
opciones de decision para producir
productos significativos de un tipo
particular (Helfat y Peteraf, 2003)

- Hacer las cosas bien (Teece 2014);

- Son capacidades estables debido a
que permiten a la realizar una acti-
vidad de manera continua, utilizan-
do las mismas técnicas, en la misma
escala, para atender al mismo grupo
de clientes (Winter, 2003).

- Capacidad de la empresa para in-
tegrar, construir y reconfigurar las
competencias internas y externas
para abordar entornos cambiantes
(Teece et al., 1997).

- Son patrones aprendidos y esta-
bles, a través de los cuales la or-
ganizacion genera y modifica siste-
maticamente sus rutinas operativas
en busca de mayor efectividad (Zollo
y Winter 2002).

- Entendidas como procesos organi-
zacionales, su funcion es cambiar la
base de recursos de la empresa (Am-
brosini, Bowman y Collier 2009)

- Hacer las cosas correctas, en el mo-
mento adecuado, en funcién de nue-
vos productos y procesos, procesos
gerenciales se combinen de manera
dnica, una cultura organizacional s6-
lida y orientada al cambio y evalua-
cion precoz del entorno empresarial
y de las oportunidades tecnoldgicas
(Teece 2014).

Plazo del impacto

Corto plazo (Teece 2014)

Largo plazo (Teece 2014)

Fuente

En el equipo de de liderazgo (Teece
2014)

En la administracion y gestion (Tee-
ce 2014)
Su condiciéon de dindmica proviene

del dinamismo del entorno (Schilke
2014)

Clasificacion

a. Administracion, b. operaciones y
c. gobierno (Teece 2014)

a.Deteccion de oportunidades, b.
Aprovechamiento o “seizing” de
oportunidades y c. transformacion
que implica la renovacién continua
(Teece 2014)

Resultados que logran

Produccion y venta de un conjun-
to de productos y servicios (Teece
2014).

Ayudan a determinar si el programa
de produccion es el adecuado para
el futuro de la organizacion (Teece
2014).
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incluyen los recursos (propiamente dichos), las capacidades, habilidades de ges-
tién, procesos, rutinas e informacién, son considerados como activos tangibles
e intangibles de la organizacion (Barney, Wright y Ketchen Jr 2001).Los recur-
sos y las capacidades evolucionan, se adaptan y son construidas a través de la
experiencia (Eggers y Kaplan 2013).

A pesar de los esfuerzos por explicar que la ventaja competitiva proviene de
los recursos, varios académicos se muestran poco convencidos especialmente
cuando la organizacion se enfrenta a entornos dindmicos, en su lugar proponen
que son las capacidades dindmicas las que permiten a los gerentes reconfigurar
su base de recursos y convertirse en la nueva fuente de ventaja competitiva
(Eisenhardt y Martin 2000).

2.4.7 Vision basada en el conocimiento

El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones es cada vez mas di-
nédmico y turbulento, caracterizado por las condiciones inestables del mercado
causadas por la innovacién y la creciente intensidad y diversidad de la compe-
tencia, lo que ha provocado que las capacidades organizativas se conviertan en
la base principal sobre la cual las empresas establecen sus estrategias a largo
plazo (Grant 1996b); desde el enfoque de la vision basada en el conocimiento
se considera al conocimiento la esencia de las capacidades organizativas.

En esta visiéon se considera al conocimiento como la fuente de ventaja compe-
titiva de la organizacion, por ser considerado un recurso estratégico.

El conocimiento genera capacidades organizacionales apropiadas que se inte-
gran en la cultura de la organizacién a través de la repeticiéon continua de
rutinas, produciendo una configuracion tnica de recursos (Knight y Cavusgil
2004).

El modelo propuesto por Grant (1996b) reconoce que el conocimiento represen-
ta la mayor parte del valor agregado y que las barreras para la transferencia y
reproduccién del conocimiento le dan la connotacién de estratégico; en relaciéon
al conocimiento senala que si este es un aporte critico en todos los procesos de
produccidn, si la eficiencia requiere que sea creado y almacenado por individuos
en forma especializada y si la produccion requiere la aplicacién de muchos tipos
de conocimiento especializado, entonces la funcién principal de la empresa es
la integracién del conocimiento; siendo esta integracién una fuente critica de
ventaja competitiva para la organizacion (Grant 1996a).
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La integracion del conocimiento en las capacidades organizativas consiste en
una jerarquia; no relacionada a la autoridad y poder, que se desarrolla asi:

= Primer nivel, atribuido a los conocimientos especializados de los miembros
de la organizacioén.

= Segundo nivel, que se refiere al alcance del conocimiento especializado que
se esta integrando (capacidades especificas se integran con capacidades
funcionales mas amplias).

= Tercer nivel o nivel alto, capacidades que requieren de una amplia in-
tegracion multifuncional. Estas capacidades implican la integracién de
capacidades de nivel inferior, dicha integraciéon solo se puede lograr a
través de la integracién del conocimiento individual, por esta razén las
capacidades de mayor nivel son mas dificiles de realizar.

En cuando a la integracion de los tipos de conocimiento; conocimiento expli-
cito es asistido por la tecnologia, los problemas que presenta son menores en
relaciéon a la complejidad que presenta el conocimiento téacito; que se apoya
en dos mecanismos de integracién: a. Direccion considerado el mecanismo que
permite la comunicacion (a bajo costo) entre especialistas de un area y espe-
cialistas de otra area. A través de este mecanismo se codifica el conocimiento
tacito en conocimiento explicito; b. Rutinas organizacionales proporcionan un
mecanismo de coordinacién que no depende de la necesidad en forma explici-
ta, se refieren a actividades rutinarias, los individuos desarrollan patrones de
interaccién secuenciales que permiten integrar el conocimiento, sin necesidad
de que sea comunicado (Grant 1996b).

Grant (1996a) resalta las siguientes caracteristicas como pertinentes para uti-
lizar conocimiento en la organizaciéon y crear valor.

» Transferabilidad: entre organizaciones e internamente en la organizacion,
consiste en los mecanismos de transferencia entre individuos, a través del
tiempo y del espacio. Implica la transferencia y la recepcién del conoci-
miento.

= Capacidad de agregacion: relacionada con la capacidad de absorber el
conocimiento, esta capacidad mejora cuando el conocimiento se puede
realizar en términos de lenguaje comun.

= Apropiabilidad, el conocimiento es un recurso que esta sujeto a problemas
de adecuacién tnicos y complejos; el conocimiento taéito es apropiado
cuando se aplica a la actividad productiva y el conocimiento explicito
puede ser comercializado por quien lo posee.
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» Especializacién en adquisicién de conocimiento: se basa en el principio de
racionalidad limitada.

= El conocimiento como requerimiento para la produccion: la entrada critica
para la produccién y fuente primaria de valor es el conocimiento.

» Existencia de la organizacién: adquirir conocimiento requiere especializa-
cion para que este sea utilizado.

2.4.8 Algunos contextos de estudio

Las OCs han sido estudiadas en diferentes contextos de aplicacion, algunos de
los cuales se detallan a continuacion:

= Capacidad de internacionalizacién: definida como la capacidad para fun-
cionar de manera temprana y exitosamente en mercados extranjeros (Knight
y Cavusgil 2004).

= Capacidad de comercializacién del producto: que se refiere a la capaci-
dad de la empresa para desarrollar y mantener relaciones con los clientes,
usuarios finales o miembros del canal de distribucién Moorman y Slote-
graaf (1999).

= La capacidad tecnoldgica del producto se refiere a la capacidad una empre-
sa para formular y desarrollar nuevos productos y procesos relacionados
Moorman y Slotegraaf (1999).

= La capacidad de adaptarse al cambio entendida como una capacidad mul-
tidimensional y dindmica que permite a la organizacién iniciar y lograr
con éxito cambios de diferentes tipos, tamanos y formas de manera con-
tinua (Heckmann, Steger y Dowling 2016).

= Las OCs actiian también como mediadoras positivas de la inteligencia
cultural y el desempeno internacional de la organizacién; de manera par-
ticular se propone a la capacidad de adquisicién de conocimiento y la
capacidad adaptativa (Charoensukmongkol 2016).

= La flexibilidad de la cadena de valor y la integracién del cliente son con-
sideras capacidades operativas importantes de la organizacion (Gelhard
y Delft 2016).

En este apartado se han considerado las definiciones principales de las OCs,
los enfoques de los recursos y el conocimiento, asi como su tipologia, que las
distingue entre operacionales y dinamicas. Estudiar las OCs es de interés parti-
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cular para las organizaciones, debido principalmente a que todos los elementos
de la organizacién se encuentran vinculados, asi como por los resultados a los
que se asocian las OCs en las organizaciones.

2.5 Relacion entre ACAP y OCs

La revisiéon de literatura presentada en los apartados 1.3 y 1.4 ha permitido
identificar los aportes relevantes relacionados a la ACAP y OCs, la riqueza
de los dos constructos da lugar a una variedad de importantes definiciones,
contextos de estudio y hallazgos.

En estudios anteriores se ha abordado el estudio de la ACAP con las capaci-
dades organizacionales; en este apartado se presentan los aportes desarrollados
por Bosch, Volberda y Boer (1999) y Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2005),
en los cuales se ha explorado la relaciéon de un tipo de capacidades, las combi-
nativas, con la ACAP; el enfoque y los principales hallazgos de estos aportes
se presentan a continuacion:

= Un primer estudio que relaciona los antecedentes de las organizaciones
como determinantes de la ACAP es el desarrollado por Bosch, Volberda
y Boer (1999), apoyados en la propuesta conceptual de Cohen y Levint-
hal (1990), destacando el rol del conocimiento previo y proponiendo a
determinantes organizacionales especificos de la ACAP, en el estudio se
plantea, a partir de la revisién de literatura, que las capacidades combina-
tivas (representadas por las capacidades de los sistemas, de coordinacion
y socializacion) y formas de la organizacion (funcional, divisional y ma-
tricial) como determinantes de la ACAP, los dos elementos son evaluados
a partir de su influencia en el nivel de ACAP que la organizaciéon po-
sea. Este aporte se desarrolla a partir del estudio de casos realizados en
empresas del sector editorial tradicional.

En este contexto de estudio, sus principales resultados demostraron que
las capacidades de los sistemas en entornos turbulentos facilitan el proceso
de absorcién de conocimiento, probablemente por el beneficio que existe
al poseer reglas claras; las capacidades de socializacién no favorecen el
incremento de ACAP, debido a falta de predisposicién de los clientes
para abosorber nuevas combinaciones de productos y las capacidades de
coordinacién facilitan la integraciéon de conocimiento.

» El estudio desarrollado por Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2005)
analiza la manera en la que los antecedentes organizacionales afectan
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la capacidad de absorcién potencial y realizada, se consideran a las ca-
pacidades combinativas que implican a las capacidades de coordinaciéon
(capacidades multifuncionales, participacion, rotacion de trabajo), de los
sistemas (formalizacion y rutinizacion) y de socializacion (conectividad
y técticas de socializacion). Este estudio contribuye en la investigacion
del constructo, a través del analisis de la relacién entre capacidades com-
binativas y ACAP y de la determinacién de su influencia en PACAP y
RACAP, a través de un estudio empirico realizado a una empresa europea
de servicios financieros con multiples unidades.

Este estudio es uno de los primeros en validar empiricamente la distin-
cion entre PACAP y RACAP propuesta por Zahra y George (2002); y
realiza aportes importantes al senalar que las capacidades combinativas
favorecen la PACAP, que las capacidades de socializacién favorecen prin-
cipalmente la RACAP y en cuanto a las capacidades de los sistemas, los
resultados encontrados revelan que la formalizacion favorece la RACAP,
la rutinizacién influye negativamente tanto PACAP como RACAP.

En cuanto a las dimensiones individuales de la ACAP, la adquisicion
de conocimiento es afectada por los mecanismos de las capacidades de
coordinacion, la asimilacion es explicada por capacidades de coordinacion
y principalmente por las de socializacion; la transformacion y explotacion
(RACAP) son afectadas principalmente por los mecanimos asociados a
las capacidades de socializacién.

Los dos estudios consideran a las capacidades combinativas, se realizan en di-
ferentes contextos y aplican distintos métodos de investigacion, sus hallazgos
revelan diversos niveles de influencia de las capacidades combinativas (coordi-
nacion, sistemas y socializacion) sobre la ACAP y sobre sus dimensiones de
PACAP y RACAP; cada estudio ha considerado una sola industria para la
realizacion de sus analisis.

Una vez identificados y analizados estudios que se han interesado por deter-
minar la influencia de las capacidades combinativas y la estructura de la or-
ganizacion sobre la ACAP (Bosch, Volberda y Boer 1999) y en la influencia
de las mismas capacidades combinativas sobre las dimensiones de potencial y
realizada de la ACAP (Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005), la presente
investigacion se propone ampliar y profundizar el estudio sobre las capacidades
organizacionales que permiten generar ACAP, de manera que se enriquezca el
aporte en cuanto a los antecedentes de la ACAP.
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En este estudio, se considera a la ACAP como una capacidad dindmica por la
cual, las organizaciones adquieren, asimilan (PACAP), transforman y explotan
(RACAP) el conocimiento a fin de generar valor.

Por otro lado las OCs se consideran como principios de las organizaciones que
corresponden a un alto nivel, que permite el desarrollo de tareas y la generaciéon
de valor

Siendo la ACAP una capacidad dindmica, es importante destacar que este
tipo de capacidades corresponden a un nivel superior que permiten que la
organizacion dirija sus actividades hacia esfuerzos de alto rendimiento (Teece
2014), las capacidades dinamicas se refieren, ademaés, a la capacidad de integrar,
construir y reconfigurar las competencias internas y externas para abordar
entornos cambiantes (Teece, Pisano y Shuen 1997).

Habiendo comprendido esta condicién dindamica de la ACAP, se propone de-
terminar la manera en la que las capacidades dindmicas son desarrolladas; al
respecto Zollo y Winter (1999) proponen que las capacidades dinadmicas se
crean y evolucionan a partir de mecanismos como rutinas organizacionales,
articulacion y codificacion de conocimiento.

Zollo y Winter (1999) definen a la capacidad dindmica como un patrén apren-
dido de actividad colectiva a través del cual la organizacién genera y modifica
sisteméticamente sus rutinas operativas en busca de mayor eficacia. En su
definicién, resaltan elementos importantes, por ejemplo: evitan definir a las
capacidades dinamicas como capacidades (como sucede con otros autores), re-
saltan que las capacidades son estructuradas y persistentes al referirse a estas
como patrén aprendido de manera sistemética, por lo tanto no improvisadas.
En este sentido, se presenta la propuesta de Zollo y Winter (1999), en la cual se
identifica los siguientes mecanismos como elementos que influyen en la creacion
y evolucion de esta capacidad dinamica y se la ilustra en la figura 2.8.

= Rutinas organizacionales: son patrones de comportamiento estables que
caracterizan las reacciones organizativas ante estimulos variados, internos
o externos; se distinguen dos tipos de rutinas, las operativas que se refieren
a las rutinas de produccién previamente establecidas y las rutinas de
aprendizaje o biisqueda, que las denominan como el componente central
de la capacidad dinamica.

= Articulacién de conocimiento: se refiere al proceso por el cual el cono-
cimiento implicito se articula a través de discusiones colectivas y otros
mecanismos; que permite a los miembros de la organizacion lograr mejor
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LEYENDA
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Figura 2.8: Capacidad dinamica

nivel de comprensiéon de los mecanismos causales que intervienen entre
las acciones que se requieren para desempenar determinada tarea.

= Codificaciéon del conocimiento: implica un mayor nivel de esfuerzo cogni-
tivo, cuando los individuos codifican su comprension de las implicaciones
de rendimiento de las rutinas en herramientas escritas.

Para comprender las implicaciones de la propuesta de Zollo y Winter (1999),
se desarrolla un analisis de los tres mecanismos mencionados, este analisis
pretende instrumentar cada mecanismo, como una manera especifica de iden-
tificar como se crean y evolucionan las capacidades dindmicas. Es importante
mantener presente que la ACAP es un capacidad relativa al conocimiento e
informacion, por lo tanto, los elementos que se identifiquen deben mantener
esta orientacion.

2.5.1 Rutinas organizacionales

Ademas de la definicion propuesta por Zollo y Winter (1999), que las con-
sidera patrones de comportamiento estables que caracterizan las reacciones
organizativas ante estimulos variados, internos o externos; existen otros apor-
tes interesantes en cuanto a su definicién, como la propuesta por Feldman
y Pentland (2003) que las define como patrones repetitivos y reconocibles de
acciones interdependientes, llevados a cabo por multiples actores.
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Las rutinas son los componentes béasicos de las capacidades (Eggers y Kaplan
2013); requieren de repeticiéon para fortalecer su existencia en la organizacion
(Pierce y col. 2008), y se considera que una rutina es eficiente si los miembros
de la organizacion conocen lo que tienen que realizar (Grant 1996b).

Las rutinas incluyen formas, reglas, procedimientos, convenciones, estrategias
y tecnologias, entorno a las cuales se construyen y operan las organizaciones
(Levitt y March 1988). Desde la visiéon basada en el conocimiento, la esencia de
una rutina organizacional es que los individuos desarrollen patrones secuencia-
les de interaccién que permitan la integracién del conocimiento especializado,
sin la necesidad de que este conocimiento sea comunicado (Grant 1996b).

Las rutinas organizacionales estan conformadas por dos importantes aspec-
tos: a. ostensivo (patron abstracto), que se refiere al procedimiento operativo
estandar que incorpora el entendimiento subjetivo de diferentes actores, este
aspecto representa la idea y el "know what"; b. De desempeno, referente a las
acciones desarrolladas por personas especificas, en un tiempo especifico cuando
estan comprometidas en una rutina organizacional, es la representacion de la
rutina e implica el "know how"(Feldman y Pentland 2003).

Pentland y col. (2012) luego de varios ejercicios empiricos realizados, han iden-
tificado, cuatro dindamicas propias de las rutinas, como las que se indican:

» Formacion: las rutinas presentan la caracteristica de poder ser formadas
rapidamente, debido a que son formadas en base a la repeticion.

» Inercia: las rutinas no son cosas fisicas ni permanecen estéticas en el tiem-
po, son sistemas dinamicos, por lo que esta caracteristica hace referencia
a la estabilidad endégena necesaria.

= Cambio enddgeno: las rutinas presentan patrones de cambio y accion
incluso cuando las condiciones del entorno son relativamente estables.

= Aprendizaje: las rutinas mejoran con el tiempo, principalmente en las
etapas de formacion.

En su aporte Zollo y Winter (1999) reconocen dos tipo de rutinas, las cuales
presentan una diferencia teérica importante:

1. Operativas: que buscan la ejecucion de procedimientos conocidos, son ne-
cesarias y estan establecidas en la organizacion, si las rutinas son efectivas
son consideradas una necesidad y si son de orden superior son una fuente
de ventaja competitiva. Estos procedimientos son los que permiten operar
a la organizacion.
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2. De aprendizaje (o busqueda): pretenden cambios en las rutinas operati-
vas ya conocidas, estas rutinas proveen a la organizacién de cierta ventaja
sobre todo en entornos cambiantes; lograr este tipo de rutinas implica es-
fuerzos sistematicos de aprendizaje para rastrear el cambio ambiental. Su
existencia en las organizaciones son necesarias, principalmente en entor-
nos de cambios rapidos.

Estos aportes permiten establecer algunas consideraciones en cuanto a las ru-
tinas de las organizaciones:

= Las rutinas son la esencia misma de las capacidades de las organizaciones,
son los componentes basicos de las organizaciones (Eggers y Kaplan 2013).

= Son patrones repetitivos y reconocidos de acciones interdependientes, en
los que intervienen diversos actores (Feldman y Pentland 2003). Depen-
den de las conexiones y la interacciones de sus actores para que sean
reconocidas como rutinas (Pentland y Feldman 2005).

= Son estables, pero no rigidas, una de sus caracteristicas es la presentar
patrones de cambio incluso si el entorno es estable (Pentland y col. 2012).

= Su caracteristica de adaptabilidad, implica aprendizaje. Las rutinas me-
joran con el tiempo (Pentland y col. 2012). El conocimiento permite que
las rutinas se transformen en capacidades (Eggers y Kaplan 2013).

» La distincién realizada por Zollo y Winter (1999) permite considerar en
esta investigacion a las rutinas de aprendizaje, debido a que si las opera-
tivas son las que permiten la operacién de las organizaciones, seran tan
diversas como organizaciones existan; estas rutinas son propias y distin-
tivas de cada organizaciéon y de la razon de ser.

Tomando en cuenta estas consideraciones se propone a dos elementos orga-
nizacionales como manera de instrumentar las rutinas organizacionales; estos
elementos son: la estructura organizacional (flexibilidad) y a la centralizacion
(componente de la estructura de las organizaciones) como elementos que per-
mitan desarrollar una rutina organizacional de aprendizaje; su ilustraciéon se
encuentra en la figura 2.9 y las razones se explican a continuacion:
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Figura 2.9: Rutinas organizacionales

Estructura organizacional

Para iniciar la justificacién de este elemento, es importante reconocer que las
estructuras de las organizaciones permiten la accién individual y colectiva;
establecen el contexto para su interaccién, permitiendo el procesamiento de
informacion, el desarrollo e intercambio de conocimientos, la coordinacién, in-
tegracion y accion colectiva (Felin y col. 2012).

Para enfrentar entornos dinamicos, es necesario que la organizacién cuente
con rutinas que se renueven (Huo 2012); sin embargo, las rutinas no siempre
cuentan con el dinamismo que se requiere (Pierce y col. 2008) por esta razon
la importancia de referirse a la flexibilidad de la estructura de la organizacion
que es la que favorece la existencia de rutinas flexibles.

En este caso se considera a la estructura relativa al conocimiento, la cual debe
ser flexible, de manera que estimule las interacciones vitales y promueva com-
partir y colaborar a través de los limites de la organizacion (Gold, Malhotra
y Segars 2001). Se considera a una estructura flexible cuando facilita la reno-
vaciéon y transformacion de las estructuras actuales, por el incremento de las
relaciones externas (Volberda 1996).

Es importante reconocer que la existencia de estructura flexible por si sola pro-
bablemente no promueva que los colaboradores estén predispuestos a buscar y
obtener conocimiento pertinente para la organizacion, por lo que se reconoce a
la, centralizacion (niveles bajos de centralizacion) como elemento complemen-
tario en la creaciéon de capacidades dindmicas, a través de la existencias de
rutinas de aprendizaje.
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Centralizacion de la toma de decisiones

Este elemento indica donde tiene lugar la autoridad y la toma de decisiones
dentro de la organizacion (Damanpour 1991), representa, también el grado en
el que la toma de decisiones le corresponde a la autoridad; ademas de como es
distribuido el poder entre las diferentes posiciones jerarquicas y si las personas
pueden tomar sus propias decisiones en lo relativo al trabajo, se lo denomina,
también jerarquia de autoridad (Hage y Aiken 1967).

Este elemento alcanza importancia, para la generaciéon de capacidades y la
conformacién de rutinas de aprendizaje, debido a que los colaboradores deben
ser incentivados a generar nuevo conocimiento y a compartirlo incluso fuera
de su unidad de trabajo; su aporte no se concentra en el tipo de estructura
organizacional sino en la flexibilidad frente al conocimiento (Gold, Malhotra
y Segars 2001).

Los trabajadores se sienten animados a crear y aplicar nuevo conocimiento
cuando experimentan libertad de accién, es decir autonomia; la autonomia
aumenta las posibilidades de encontrar informacién valiosa y alienta a los
miembros de la organizacion a crear nuevos conocimientos (Nonaka, Toyama
y Konno 2000).

En la organizacion la autonomia es representada por el grado de centralizacion
(Pertusa-Ortega, Zaragoza-Séaez y Claver-Cortés 2010), lo que implica que los
empleados participen en la construccién de conocimiento de manera espontanea

(Lee y Choi 2003).

2.5.2 Articulacion de conocimiento

Corresponde al proceso por el cual el conocimiento implicito se articula a tra-
vés de discusiones colectivas; compartir y comparar experiencias, supone un
mejor nivel de comprensiéon de los mecanismos que intervienen en las acciones
requeridas para ejecutar determinada tarea y lo resultados producidos, este
aprendizaje colectivo ocurre cuando los individuos expresan sus opiniones y
confrontan positivamente los puntos de vista de los deméas (Zollo y Winter
1999). Esta relacion se presenta en la figura 2.10.
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Figura 2.10: Articulacién del conocimiento

Conectividad

El proceso de articular conocimiento, que implica la discusién, el intercambio,
compartir y comparar conocimientos, informacioén y experiencias requiere de
interaccion. La interaccion y el intercambio de informaciéon es facilitada por
el contacto directo formal e informal entre los empleados, asi como por la
utilizacion real de la informacién, a esta capacidad se la denomina conectividad
(Jaworski y Kohli 1993a).

La conectividad ayuda a los miembros de la organizaciéon a combinar y desarro-
llar nuevos conocimientos (Atuahene-Gima 2003). La posibilidad de los miem-
bros para conectar conocimiento en el organizacién mejoraré la ACAP, por la
posibilidad que le ofrece a la organizacion de adquirir, asimilar, transformar y
explotar el conocimiento:

La conectividad es importante en el proceso de generacién de la capacidad
dinamica de abosrcion, facilita a los miembros de la organizacién interactuar y
compartir conocimiento, sin embargo, para que ese conocimiento sea apropiado
por los colaboradores hace falta un proceso cognitivo mas elevado. Lograr este
nivel cognitivo permitiria un mejor nivel de comprensién de los mecanismos
causales que intervienen entre las acciones requeridas para ejecutar una deter-
minada tarea y los resultados de desempeifio producidos (Zollo y Winter 1999).
Se propone en este estudio que este nivel cognitivo es posible lograrlo a través
de la consolidacién de conocimiento.
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Figura 2.11: Codificacion del conocimiento

Consolidacion del conocimiento

La consolidacién de conocimiento se refiere a los cambios en la estructura o los
procesos de la organizacién que deben realizarse para que los miembros imple-
menten constantemente nuevas ideas o métodos (Cegarra-Navarro y Sanchez-
Polo 2008). El conocimiento nuevo puede incorporarse y consolidarse a través
de la interaccion de los miembros del grupo (Schein 1993).

No todo el conocimiento que se articula es susceptible de ser consolidado; en
los esfuerzos de articulacién que se realizan se produce una mejor comprension
de los nuevos y cambiantes vinculos de accién-desempeno y da lugar a ajustes a
las rutinas/procesos existentes o la propuesta de nuevos (Zollo y Winter 1999).

2.5.3 Codificacion de conocimiento

Este proceso implica un mayor nivel de esfuerzo cognitivo y se produce cuando
los individuos codifican su comprension del rendimiento de las rutinas en he-
rramientas escritas, estas herramientas implican un esfuerzo por comprender
los vinculos causales entre las decisiones que deben tomarse y los resultados
que se esperan (Zollo y Winter 1999).

Para identificar este mecanismo se propone a la formalizacién como medio que
facilita generar una capacidad dindmica, la de absorcion, se ilustra la relacion
en la figura 2.11 y se explican las motivaciones a continuacion.

Normalmente las reglas y procedimientos se encuentran dispuestos en manua-
les; para desarrollar un manual (formalizacion) para la ejecucion de una tarea,
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las personas involucradas en el proceso deben formar un modelo mental sobre
las acciones que se requiere para ejecutarla, la codificacién, por lo tanto, puede
verse como un elemento importante del proceso de seleccién interno que facili-
ta identificar fortalezas y debilidades en las variaciones propuestas al conjunto
actual de rutinas (Zollo y Winter 1999).

Formalizacion

La formalizaciéon representa el grado en el que las reglas, procedimientos, ins-
trucciones y comunicaciones son formalizadas o escritas (Khandwalla 1976).

El proceso de escribir estas reglas o procedimientos, implica exponer los pasos
logicos, a discutir los argumentos para su existencia, y exponer los supuestos
ocultos de los procesos a fin de que la informacion se vuelva explicita (Zollo
y Winter 1999). Formalizar, permite replicar las rutinas establecidas en la
organizacion.

La codificacion es un elemento importante en el desarrollo de capacidades y
se propone a la formalizacion como afin a la codificaciéon del conocimiento
(Zollo y Winter 1999), por lo tanto como un facilitador de la generaciéon de
capacidades.

En este estudio se reconoce a las capacidades organizacionales como parte
integrante de las rutinas (Nelson y Winter 1982); que residen en la red de
relaciones de los empleados (Collis 1994), que ademas radican en el principio
de organizacion, lo que implica que la experiencia individual y funcional se
estructura, coordina y comunica (Zander y Kogut 1995); que se construyen en
diferentes campos y en diferentes niveles de actividad organizativa (individual,
departamental o corporativa) (Schreyogg y Kliesch-Eberl 2007).

2.6 Gap de investigacion

Tanto la ACAP como las OCs han sido ampliamente estudiadas en el ambito
de la gestiéon de las organizaciones, se han considerado diversos contextos, roles
y resultados que aportan a las organizaciones; sin embargo se considera que
aun existen aspectos que no han sido estudiados, por ejemplo:

En relacion a la ACAP

= En la revision de literatura realizada, no se ha logrado identificar estudios
que aborden jcémo se genera ACAP en una organizacion?, si bien es cier-
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to se ha estudiado la manera en la que algunos elementos organizacionales
afectan o influyen sobre la ACAP y se la ha asociado a diferentes elemen-
tos tanto internos como externos que desempenan el rol de antecedentes
de ACAP, no se han considerado que condiciones o capacidades béasicas
debe desarrollar, a nivel interno una organizacién, para que desarrolle

ACAP.

= Ademés, a partir de la consideracion de ACAP como una capacidad di-
namica de las organizaciones, que contempla tanto la PACAP como la
RACAP, tampoco se han identificado las condiciones o capacidades que
permiten que estas sean generadas internamente en la organizacion.

= Uno de los principales elementos a los que se asocia a la ACAP es el
conocimiento externo, una duda que surge es jpor qué las organizaciones
expuestas al mismo tipo de conocimiento externo presentan diferencias en
cuanto a su capacidad de adquirirlo, asimilarlo, transformarlo y explotar-
lo? Se considera que esta diferencia la establece la “configuraciéon” interna
de la organizacion, es decir, las capacidades bdsicas, en este caso relativas
al conocimiento; que ha desarrollado y que dispone la organizacién, son
las que facilitan que este conocimiento se adquiera, asimile, transforme y
explote (ACAP). Por este motivo, a través de este estudio se propone la
identificacion de este tipo de capacidades de la organizacién que facilitan
la generacién de ACAP.

= A partir de la consideracion de la ACAP como una capacidad dinamica
de las organizaciones, se propone relacionar a la ACAP con las OCs a fin
de identificar aportes significativos al constructo de ACAP.

En relacion a las OCs

= Segtn los aportes estudiados, las OCs no pueden ser adquiridas en un
mercado de factores, las capacidades deben ser construidas y son fruto de
la experiencia, por lo tanto, hace falta profundizar en la manera en la que
las capacidades dindmicas y ordinarias se generan en las organizaciones
una duda que surge es jqué es lo que tiene que hacer una organizacién
para generar OCs? El aporte de Zollo y Winter (1999) es una guia en
cuanto al desarrollo de capacidades dindmicas, aunque atn en términos
generales.

» Las capacidades dinamicas y ordinarias han sido ampliamente discutidas
en la literatura, sin embargo, no existe consenso en relaciéon a ;cuales son
las capacidades dindmicas y ordinarias que requiere una organizacion?
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esta respuesta orientaria a los directivos a desarrollarlas en las organiza-
ciones que dirigen.

Si bien es cierto, las OCs dindmicas u ordinarias contribuyen a la gene-
racion de ventaja competitiva (aunque no son la tnica fuente), no queda
claro jcuéles de estas capacidades contribuyen a generar esta ventaja com-
petitiva?, conocer las OCs que aportan a la organizacién, se convertiria
en una guia de gestién importante para los directivos.

Tampoco se han identificado estudios que exploren como se generan las
capacidades dinamicas, se entiende que estas capacidades estan confor-
madas por recursos, capacidades y capacidades basicas (Wang y Ahmed
2007), sin embargo no queda claro de que manera particular se genera
la ACAP, reconocida como una capacidad dindmica de la organizacion;
es decir: ;Cuéles son las capacidades bésicas (en este caso relativas al
conocimiento) necesarias para que la organizacion disponga de ACAP?.
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Establecimiento de hipo6tesis

En este apartado se proponen las hipdtesis de investigacién, las cuales han
sido construidas a partir de la identificaciéon de las posibles relaciones entre
los temas centrales de este trabajo y que se abordaron durante la revision de
estudios tedricos y empiricos presentada en el apartado anterior.

El proposito de esta investigaciéon es identificar las capacidades internas de
las organizaciones que determinan la ACAP y sus dimensiones de PACAP y
RACAP en las organizaciones, en algunos estudios se ha atribuido al cono-
cimiento previo relacionado la funcion de esta capacidad (Cohen y Levinthal
1990; Todorova y Durisin 2007), se han identificado elementos de las capaci-
dades combinativas como elementos que afectan las dimensiones de la ACAP
(Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005), ademas de las capacidades combi-
nativas, también se ha considerado a la forma de la estructura organizacional
como elementos que influyen en el nivel de ACAP de la organizacion (Bosch,
Volberda y Boer 1999); todos estos aspectos analizados desde los elementos
que influyen en la ACAP.

En este estudio se considera a la ACAP de las organizaciones como una capa-
cidad dinadmica que facilita la adquisicién, asimilacion, transformacién y explo-
tacion de conocimiento; se reconoce las dimensiones de potencial y realizada de
esta capacidad, (Zahra y George 2002) y se propone identificar las capacidades
de las organizaciones que facilitan la generacion de ACAP.
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3.1 ACAP y OCs

En el capitulo anterior, en el apartado 2.5 se presentan los argumentos que per-
miten establecer la relacion existente entre la ACAP y las OCs, representadas
por: rutinas organizacionales (estructura organizacional y centralizacion de to-
ma de decisiones), articulacion de conocimiento (conectividad y consolidacion
de conocimiento) y codificacion del conocimiento (formalizacion);

3.1.1 Rutinas organizacionales

Las rutinas son los componentes béasicos de las capacidades (Eggers y Kaplan
2013); requieren de repeticiéon para fortalecer su existencia en la organizacion
(Pierce y col. 2008), y se considera que una rutina es eficiente si los miembros
de la organizacion conocen lo que tienen que realizar (Grant 1996b).

Las rutinas incluyen formas, reglas, procedimientos, convenciones, estrategias
y tecnologias, entorno a las cuales se construyen y operan las organizaciones
(Levitt y March 1988). En las organizaciones, estos aspectos son visibles a
través de estructura organizacional; por otro lado las iniciativa que impulsa a
los miembros de la organizacion a ir mas all4 de su frontera en busqueda de
informacién sera analizada a través de la centralizacion de toma de decisiones.

Las ACAP de una organizacién no reside en una persona en particular, depen-
de la combinacion, de los enlaces entre las diversas capacidades individuales.
(Cohen y Levinthal 1990), se considera a la flexibilidad de la estructura de la
organizacién como facilitadora de estos enlaces, que permiten a los colabora-
dores compartir e ir més all4 de la unidad en busqueda de informacion.

En contraste con lo indicado, se debe destacar que si las rutinas muestran
inercia, la ACAP seria baja, el aprendizaje seria lento y las capacidades de la
organizacion pueden no ser particularmente dinamicas, (Pentland y col. 2012).

En esta investigaciéon no se hace referencia al tipo de estructura de la organiza-
cion, puesto que se entiende que mas alla del tipo que la organizaciéon posea, lo
que favorece el establecimiento de una rutina de aprendizaje y por lo tanto la
creacion de capacidades dindmicas, es la existencia de una estructura flexible
que favorezca su predisposicion hacia el conocimiento.

También es importante reconocer que la existencia de estructura flexible por
si sola probablemente no promueva que los colaboradores estén predispuestos
a buscar y obtener conocimiento pertinente para la organizacién, por lo que
se reconoce a la centralizacion (niveles bajos de centralizacion) como elemen-
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to complementario en la creaciéon de capacidades dinamicas, a través de la
existencias de rutinas de aprendizaje.

La centralizacién en la toma de decisiones corresponden al espacio en donde
tiene lugar la autoridad y la toma de decisiones dentro de la organizacion (Da-
manpour 1991). Este aspecto es importante para la generacion de capacidades
debido a que los colaboradores deben ser incentivados a generar nuevo cono-
cimiento y a compartirlo incluso fuera de su unidad de trabajo; de manera
que se sientan animados a crear y aplicar nuevo conocimiento por experimen-
tar libertad de accién, lo cual implica autonomia; la autonomia aumenta las
posibilidades de encontrar informacién valiosa y alienta a los miembros de la
organizacion a crear nuevos conocimientos (Nonaka, Toyama y Konno 2000).

Por lo sefialado, la estructura orgaizacional (flexibilidad) y la toma de decisio-
nes favorecen el desarrollo de capacidades dindmicas en las organizaciones, por
lo tanto la existencia de ACAP.

3.1.2 Articulacion de conocimiento

Es el proceso por el cual el conocimiento implicito se articula a través de dis-
cusiones colectivas; este proceso impulsa el aprendizaje colectivo que ocurre
cuando los individuos expresan sus opiniones y confrontan positivamente los
puntos de vista de los deméas (Zollo y Winter 1999). La interaccion y el inter-
cambio de informacién es facilitada por el contacto directo formal e informal
entre los empleados, asi como por la utilizaciéon real de la informacion, a esta
capacidad se la denomina conectividad (Jaworski y Kohli 1993a).

La conectividad es importante en el proceso de generacién de la capacidad
dindmica de abosrcién, puesto que facilita a los miembros de la organizacion
interactuar y compartir conocimiento, sin embargo, hace falta un proceso adi-
cional que permita que el conocimiento sea incorporado en la organizacién, lo
cual es posible gracias a la consolidaciéon del conocimiento, que se refiere a los
cambios en la estructura o los procesos de la organizaciéon que deben realizarse
para que los miembros implementen constantemente nuevas ideas o métodos
(Cegarra-Navarro y Sanchez-Polo 2008).

Si la consolidacién del conocimiento favorece que este sea entendido y reflejado
en ajustes en las rutinas, situacién que favorece la creacién de capacidades,
entonces facilita la generacion de ACAP.
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3.1.3 Codificaciéon de conocimiento

Codificar el conocimiento implica mayor nivel de esfuerzo cognitivo, en las
organizaciones este proceso tiene lugar a través de la formalizacion; que es
entendida como el grado en el que las reglas, procedimiento, instrucciones y
comunicaciones son formalizadas o escritas (Khandwalla 1976).

El proceso de escribir estas reglas o procedimientos, implica exponer los pasos
logicos, a discutir los argumentos para su existencia, y exponer los supuestos
ocultos de los procesos a fin de que la informacion se vuelva explicita (Zollo
y Winter 1999). Formalizar, permite replicar las rutinas establecidas en la
organizacion.

La codificacién es un elemento importante en el desarrollo de capacidades y
se propone a la formalizacion como afin a la codificaciéon del conocimiento
(Zollo y Winter 1999), por lo tanto como un facilitador de la generacion de
capacidades y por lo tanto facilitador de la generacion de ACAP.

Se considera a las capacidades dinamicas como capacidades organizativas tl-
timas (de dltimo orden), que para llegar a ese nivel ha sido necesario la re-
configuracion de capacidades basicas (y recursos) (Wang y Ahmed 2007), por
lo que proponemos a: rutinas organizacionales, a centralizacién de la toma de
decisiones, conectividad, consolidacién de conocimiento y a la formalizacion
como un grupo de capacidades bésicas relativas al conocimiento que influyen
en la generacion de ACAP, una capacidad dinamica o de tultimo nivel. Y se
propone una primera hipétesis a comprobar en los apartados posteriores y que
se encuentra representada en la figura 3.1.

H, Las capacidades organizacionales influyen positivamente en la
generacion de ACAP

3.2 Relacion entre OC's y las dimensiones de la ACAP
(PACAP y RACAP)

En el aporte seminal desarrollado por Zahra y George (2002), se propone a la
ACAP como una capacidad dindmica relacionada a la creaciéon y utilizacion del
conocimiento que mejora la habilidad de la organizacién para obtener y man-
tener una ventaja competitiva; proponen ademas que se encuentra compuesta
por dos dimensiones, la capacidad de absorcion potencial - PACAP y a la ca-
pacidad de absorcion realizada - RACAP como capacidades que influyen de
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Figura 3.1: Proposicion de hipdtesis a

manera diferente sobre la creacion de ventaja competitiva. Las dos dimensiones
desempenan un rol diferente pero complementario en la organizacion.

La PACAP comprende la adquisiciéon y asimilacién de conocimiento; siendo
estas capacidades las que permiten a la organizacién reconfigurar sus recursos
y desplegar sus capacidades (Zahra y George 2002). La PACAP requiere cam-
bio, flexibilidad y creatividad (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-
Jimenez 2012; Leal-Rodriguez y col. 2014).

= Adquisicién

Esta capacidad comprende la habilidad de la organizaciéon para identificar
y adquirir conocimiento que ha sido generado en el entorno y que es critico
para las operaciones de la organizacion (Zahra y George 2002).

= Asimilacién

El conocimiento que ha sido adquirido del exterior debe ser analizado,
procesado, interpretado y comprendido; lo cual implica interiorizar el co-
nocimiento (Zahra y George 2002).

La RACAP comprende las capacidades de transformacion del conocimiento y
la explotacion, que influyen sobre en la ventaja competitiva de la organizacion
a través de los nuevos productos y procesos que se desarrollan (Zahra y Geor-
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ge 2002). La RACAP requiere orden, control y estabilidad (Cepeda-Carrion,
Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012; Leal-Rodriguez y col. 2014).

» Transformaciéon

Transformar conocimiento implica la habilidad de la organizacién para
desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinacién de conoci-
miento existente, y del que ha sido adquirido y asimilado; transformar
significa que la organizaciéon es capaz de combinar informacién a fin de
proponer nuevos esquemas (Zahra y George 2002).

= Explotacion

La capacidad de explotacion, como dimension de la ACA P,permite a la or-
ganizacion crear nuevas competencias como consecuencia del conocimien-
to que ha sido adquirido y transformado; para transformar se requiere de
rutinas y procedimientos sisteméticos que permitan crear nuevos bienes,
sistemas, procesos, y otros, que se mantengan a lo largo del tiempo (Zahra
y George 2002).

Se propone un segundo conjunto de relaciones entre las OCs y las dimensiones
de ACAP (PACAP y RACAP); al considerar que la existencia de una sola di-
mension no asegura la ACAP, por ejemplo: que una organizacion disponga de
fuerte PACAP y débil RACAP implicaria un fallo en la aplicaciéon de conoci-
miento en nuevos productos (Baker, Miner y Eesley 2003); por otro lado Zahra
y George (2002) senialan que las empresas pueden adquirir y asimilar conoci-
miento pero no tener la capacidad de transformar y explotar el conocimiento
para la generacion de beneficios.

Esta diferencia entre las dimensiones de PACAP y RACAP motivan el inte-
rés de establecer un segundo grupo de relaciones que permitan determinar la
influencia de las OCs sobre cada dimensi’on; esta influencia se determina de
manera independiente por considerar que la existencia de PACAP no asegu-
ra la existencia de RACAP (Zahra y George 2002). Las relaciones propuestas
corresponden a la Hy, y Hi;,, que se ilustran en la figura 3.2.

H,, Las OCs influyen positivamente en la generacion de PACAP

Hy, Las OCs influyen positivamente en la generacion de RACAP
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Figura 3.2: Ilustracion de hipotesis Hia y Hip

3.3 Relacion entre cada OCs y dimensiones de ACAP

Establecer relaciones entre las OCs y las dimensiones de ACAP; motivan el
establecimiento de un tercer conjunto de relaciones, que permita examinar el
efecto de cada constructo de las OCs sobre las determinantes de la ACAP, en
los siguientes apartados se analizan estas relaciones:

Flexibilidad de la estructura organizacional

La flexibilidad de la estructura organizacional implica renovar estructuras ac-
tuales, como fruto de las relaciones que mantiene con el exterior, lo que hace
necesario que la organizaciéon requiera que sus limites sea permeables de manera
que se posibilite la exploracion de conocimiento (Volberda 1996). La estructura
organizacional es critica en la gestién del conocimiento, puesto que una buena
estructura permite coordinar los elementos internos de la organizacién y moti-
va la generacion, transferencia y aplicacion de conocimiento nuevo. (Pentland
y Feldman 2005).

Las organizaciones requieren crear un entorno interno que permita que el co-
nocimiento nuevo sea evaluado y combinado con el conocimiento existente; el
nuevo conocimiento permitird desarrollar nuevos productos en la organizaciéon
(Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012). La evaluacion y
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combinacion del conocimiento nuevo es una funcion de la PACAP; mientras
que el desarrollo de productos nuevos es una funciéon de la RACAP.

Las conexiones de las estructuras facilitan que el conocimiento fluya a las
diferentes unidades organizativas (Tu y col. 2006), es importante reconocer
que el entorno favorable, beneficia compartir el conocimiento (Gold, Malhotra
y Segars 2001).

Centralizacion de la toma de decisiones

La centralizacion en la toma de decisiones refleja la cantidad de miembros de
la organizaciéon que estan involucrados en la toma de decisiones (Hage y Aiken
1967). Una alta centralizacion disminuye los canales de comunicacion (Cardi-
nal 2001) y por lo tanto, la calidad y cantidad de ideas y conocimientos que
fluyen a través de la organizacion (Nord y Tucker 1987). La cantidad de niveles
jerarquicos y el grado de centralizacion de la toma de decisiones afectan la for-
ma en que las capacidades de aprendizaje y el procesamiento del conocimiento
se desarrolla y evoluciona con el tiempo (Hart, Gilstrap y Bolino 2016).

En las organizaciones en las que se permite a sus miembros tomar sus propias
decisiones (bajo nivel de centralizacion) se refleja un mayor grado de confianza
y por tanto de libertad para que sea iniciativa del colaborador la busqueda y
asociacion de informacion relevante del entorno (PACAP), lo que da lugar a
procesos creacion que son los que caracterizan a la RACAP.

Conectividad

La conectividad organizacional implica patrones informales de intercambio de
informacion con respecto al conocimiento multifuncional en una organizacion;
en las organizaciones que se experimentan alta conectividad organizativa, los
miembros estaran motivados para ir mas alla de los limites (Blindenbach-
Driessen 2015).

Las organizaciones con sentido de conectividad organizativa aumentan la red
de asesoramiento y facilitan la recopilacion de informacion (Ancona y Caldwell
1992), lo cual implica influencia directa sobre la PACAP. Por otro lado, la
conectividad organizacional, afecta la efectividad de los equipos de innovacion
multifuncional (Ancona y Caldwell 1992); por lo tanto la RACAP.
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Es importante destacar, que a pesar de que las estructuras puedan variar,
adaptarse y evolucionar con el tiempo, es necesario que mantengan conexion
organizacional (Kelley 2009).

Consolidaciond de aprendizaje nuevo

Esta capacidad se refiere al proceso por el cual los colaboradores utilizan sus
talentos al implementar nuevos modelos mentales, a partir de la adaptacién
de conocimiento (Cegarra-Navarro y Sanchez-Polo 2008). Referirse a la imple-
mentacién de nuevos modelos mentales, en el &mbito de estudio de esta inves-
tigacion e refiere a la RACAP, mientras que la adaptacion de conocimiento
hace referencia a la PACAP.

En el ambito organizacional es importante reflexionar sobre la necesidad de
que las organizaciones promuevan el aprendizaje entre sus empleados, y que se
convierta en una organizacion que aprende de lo individual (Nonaka, Toyama
y Konno 2000).

Formalizacion

Se reconoce a formalizacién como el grado en que las reglas, politicas y proce-
dimientos rigen las decisiones y las relaciones en la organizacion (Fredrickson
1986). Adquirir y asimilar conocimiento (PACAP), podria requerir de pasos
logicos que deberian estar escritos, de manera que los colaboradores recurran
a estas formas de comunicacién escrita para replicar los procesos.

La formalizacion en la organizacion favorece los intentos de los miembros de
una organizacién para integrar y utilizar el conocimiento nuevo probablemente
gracias al orden que esta (capacidad) provee (Okhuysen y Eisenhardt 2002).

Los argumentos senalados permiten reflexionar que cada constructo de las OCs
ejerce diferente efecto sobre las dimensiones de ACAP, por lo que se proponen
las siguientes hipotesis, que son representadas en la figura 3.3.

H,, La estructura organizacional tiene un efecto positivo en la
generacion de PACAP

H,, La estructura organizacional tiene un efecto positivo en la
generacion de RACAP

81



Capitulo 3. Establecimiento de hipdtesis

( 7N \
Estructura de
conocimiento
N S / \
7N
N 2
Centralizacion de la PACAP
toma de decisiones
\—/ \/
4
2,
7N
Conectividad
//J/
NS -
7N
Consolidacion de H2h -
conocimiento RAC AP
N S
N S
VR H2
Formalizacion ACAP

-~ —

Figura 3.3: Ilustracién de hipétesis Ha, - Ha;

H,. La centralizacion de toma de decisiones tiene un efecto
positivo en la generacion de PACAP

H,; La centralizacion de toma de decisiones tiene un efecto
positivo en la generacion de RACAP

H,. La conectividad tiene un efecto positivo en la generacion de
PACAP

Hy; La conectividad tiene un efecto positivo en la generacion de
RACAP

H,, La consolidacion de conocimiento tiene un efecto positivo en
la generacion de PACAP

H,, La consolidacion de conocimiento tiene un efecto positivo en
la generacion de RACAP

Hy; La formalizacion tiene un efecto positivo en la generacion de
PACAP
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H,; La formalizacion tiene un efecto positivo en la generacion de
PACAP

A través de los siguientes apartados se procurard probar (apoyar o rechazar)
las relaciones propuestas.
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Capitulo 4

Diseno de la investigacion

4.1 Introducciéon al capitulo

La investigaciéon que se presenta en este documento esta alineada a la teoria
postpositivista, que implica una filosofia determinista (las causas determinan
los efectos o resultados), reduccionista (reduce las ideas a un conjunto pequeno
y discreto de elementos que luego seran probadas), observacion y medicion
empirica (medicion cuidadosa de la realidad objetiva), y verificacion de la teoria
(las leyes y teorias deben ser probadas para lograr una mejor comprension de
lo que sucede en el mundo) (Creswell y Creswell 2017).

En este apartado se presentan los aspectos relativos al disefio de la investigacion
empirica realizada, con la finalidad de validar las relaciones representadas en
las hipdtesis propuestas en el Capitulo 3.

La investigaciéon es de caracter cuantitativo, se apoya en el disefio de una
encuesta que proporciona una descripcién cuantitativa de tendencias, actitu-
des y opiniones de una poblacion determinada (Creswell y Creswell 2017). En
los apartados siguientes se presenta la conformacion de la encuesta utiliza-
da, descripcion de la muestra y las técnicas utilizadas para el anélisis de la
informacion.
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El instrumento utilizado integro variables que permitan determinar las ACAP
y las OCs, asi como la escala de mediciéon correspondiente. La informacion fue
recolectada a través de la visitas personales a las empresas correspondientes.

La definicién de la muestra implicé identificar los elementos que seran sujetos
de estudio, que en este caso corresponden a las empresas ecuatorianas activas,
registradas en la Superintendencia de Companias, que cuentan con nueve em-
pleados o méas y estén ubicadas en las principales provincias del pais. En el
apartados correspondiente se identifica con precisiéon la muestra utilizada.

En lo referente a las técnicas para el analisis de la informacién se recurrié al
Modelo de Ecuaciones Estructurales - SEM a través de la técnica de Minimos
Cuadrados Parciales - PLS.

4.2 Instrumento

La construccién del cuestionario que fue utilizado para la realizar el levanta-
miento de informacién, estuvo conformada por 3 etapas:

4.2.1 Primera etapa - identificacion de estudios empiricos

La revision bibliométrica realizada tanto para ACAP como para OCs que se
presenta en el Capitulo 2 permitié identificar investigaciones de tipo empirico
que utilizaron cuestionarios en sus estudios.

La ACAP ha sido estudiada a partir de la re-conceptualizacion propuesta por
Zahra y George (2002) que la definen como una capacidad dinamica relativa
a la creaciéon y utilizacién de conocimiento que mejora la capacidad de una
empresa para obtener y mantener una ventaja competitiva; los autores iden-
tificaron cuatro dimensiones de la ACAP: adquisicion, asimilacion (capacidad
de absorcion potencial), transformacion y explotacion (capacidad de absorcion
realizada).

Para ACAP se identificaron los trabajos que utilizan cuestionarios como ins-
trumentos y la fuente de los mismos, ademas, las dimensiones de ACAP que
se consideran en la investigacién y la escala utilizada, estas investigaciones se
muestran en la tabla 4.1.
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Tabla 4.1: Conformaciéon cuestionario parte A - ACAP

. Dimensiones
Estudio Autores Fuente
identicadas
Managing potencial and reali- Jansen, Van No mencionada  Adquisicién
zed absorptive capacity: How do  Den Bosch Asimilacién
organizational antecedents mat- y Volberda Transformacion
ter? (2005) Explotacion

Absorptive capacity configura-

Malhotra, Go-

No mencionada

No distingue

tions in supply chains: Gearing sain y El Sawy dimensiones
for partner-enable market know-  (2005) de la ACAP
ledge creation
The effect of absorptive capacity Cepeda- Jansen, Van  Adquisicion
on innovativeness: Context and  Carrion, Den Bosch  Asimilacion
information systems capacbility = Cegarra- y Volberda Transformacién
as catalysts Navarro (2005) Explotacion
y Jimenez-
Jimenez (2012)

Enhancing effects of manufactu- Patel, Terjesen Adaptado de Adquisicion
ring flexibility through operatio- y Li (2012) Jansen, Van  Asimilacion
nal absorptive capacity and ope- Den Bosch  Transformaciéon
rational ambidexterity y Volberda  Explotacion

(2005)
The impact of IT capabilities on  Liuy col. (2013) Adaptado  de Adquisicién
firm performance: the mediating Pavlou y El Asimilacion
roles of absorptive capacity and Sawy (2006) Transformaciéon
supply chain agility y Jansen, Van Explotacién

Den Bosch

y Volberda

(2005) y
Incremental and radical innova- Ritala No mencionada  ACAP poten-
tion in coopetition - The role of y Hurmelinna- cial
absorptive capacity and appro- Laukkanen
priability (2013)
Entrepreneurial orientation in Engelen y col. Jansen, Van  Adquisicion
turbulent environments: the mo-  (2014) Den Bosch  Asimilacién
derating role of absorptive capa- y Volberda  Transformacion
city (2005) Explotacion

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.1 — continuacién de la pagina anterior

. Dimensiones
Estudio Autores Fuente
identicadas
Technological variables and ab- Garcia-Morales, Adaptado Adquisicion
sorptive capacity’s influence on  Bolivar-Ramos de Jiménez-  Asimilacion
performance through corporate y Martin-Rojas Barrionuevo, Transformaciéon
entrepreneurship (2014) Garcia-Morales ~ Explotacion
y Molina (2011)
The moderating effect of hu- Popaitoon Jansen, Van  Adquisiciéon
man resource management prac- y Siengthai  Den Bosch  Asimilacion
tices on the relationship bet- (2014) y Volberda  Transformacion
ween knowledge absorptive ca- (2005) Explotacién
pacity and project performance
in project-oriented companies
Absorptive capacity in buyer- Saenz, Revilla No mencionada  Exploracién
supplier relationships: empirical y Knoppen Asimilacién
evidence of its mediating role (2014) Explotacion
The effects of MNC parent ef- Schleimer y Pe- Varios autores Reconocimiento
fort and social structure on sub-  dersen (2014) Asimilacién
sidiary absorptive capacity Aplicacion

A study of contingency rela-

Tavani, Sharifi

Adaptado de Tu

No distingue

tionships between supplier invol- e Ismail (2014)  y col. (2006) dimensiones

vement, absorptive capacity and de la ACAP

agile product innovation

Short- and Long- term perfor- Ben-Ozy Greve Jansen, Van  Adquisicion

mance feedback and absorptive (2015) Den Bosch  Asimilacién

capacity y Volberda  Transformacion
(2005) Explotacion

Information technology use as Iyengar, Swee- Adaptado de No distingue
a leaning mechanism: the im- ney y Monteale- Pavlou y El dimensiones
pact of it use on knowledge gre (2015) Sawy (2006) de la ACAP
transfer effectiveness, absorptive

capacity, and franchisee perfor-

mance

Absorptive capacity, organiza- Roberts (2015) Pavlou y ElI ACAP poten-
tional antecedents and environ- Sawy (2006) cial y ACAP
mental dynamisn realizada,
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Tabla 4.1 — continuaciéon de la pagina anterior

Dimensiones
Estudio Autores Fuente

identicadas
Entrepreneurial orientation-as- Patel y col. Jansen, Van  Adquisicion
experimentation and firm per-  (2015) Patel Den Bosch  Asimilacion
formance: the enabling role of y col. (2015) y Volberda  Transformacion
absorptive capacity (2005) Explotacién
The impact of absorptive ca- Seo, Chaey Lee Coheny Levint- Exploracion
pacity, exploration and exploi- (2015) hal (1990); Jan- Explotacion
tation on individual creativity: sen, Van Den
modering effect of subjective Bosch y Volber-
well-being da (2005);
Research and development pro- Vicente-Oliva, Flatten y col. ACAP poten-
ject management best practices Martinez- (2011) cial y ACAP
and absorptive capacity: empiri-  Sanchez realizada

cal evidence from Spanish firms

y Berges-Muro
(2015)

Absorptive capacity and value in
the banking industry: A multi-
ple mediation model

(Cepeda2016)

Jansen, Van
Den Bosch
y Volberda
(2005)

AC potencial y
AC realizada

The impact of social informa- Limaj, Bernroi- Adaptado de Adquisicion
tion system governance, utiliza- der y Choudrie Camison y Lo- Asimilacion
tion and capabilities on absor-  (2016) pez (2010) y Transformacion
ptive capacity and innovation: A Flatten y col. Explotacion

case of Austrian SMEs

(2011)

Absorptive capacity versus dis-
tributive capability the asym-
metry of knowledge transfer.

Whitehead, Za-
charia y Prater
(2016)

Cohen y Levint-
hal (1990)

No distingue
dimensiones
de la ACAP

Se presentan 21 estudios, 80 % de los cuales han distinguido entre dimensiones
de la ACAP, aunque no necesariamente las cuatro mencionadas por Zahra
y George (2002); todos los estudios han utilizado escala de Likert (1-5 o 1 -
7); el 81 % de los estudios tomaron como referencia el instrumento utilizado en
otros estudios; el 19% no sefialan la fuente del mismo.

Por otro lado, se reconoce a la integracién de conocimiento como la esencia de
las OCs (Grant 1996b); que son principios de las organizaciones que corres-
ponden a un alto nivel, que permite el desarrollo de tareas y la generaciéon de
valor.
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Siendo la ACAP una capacidad dindmica, en este estudio se aborda a las OCs
desde el enfoque dinamico que se refiere al patréon aprendido de una actividad
colectiva a través del cual la organizacién genera y modifica sistematicamente
sus rutinas operativas en busca de mayor eficacia (Zollo y Winter 1999). Ade-
maés, los autores Zollo y Winter (1999) identificaron mecanismos como rutinas
organizacionales, articulacion de conocimiento y codificaciéon del conocimiento,
como elementos que influyen en la creacién y evolucién de las capacidades dina-
micas. Estos tres elementos han sido descompuestos en aspectos que permitan
su identificaciéon en las organizaciones como: flexibilidad de la estructura orga-
nizacional, centralizaciéon de la toma de decisiones, conectividad, consolidacion
de conocimiento y formalizacion.

A partir de estos principios, en la tabla 4.2 se muestran la trabajos identificados
tienen orientacién empirica - cuantitativa, asi como los autores, referencia con-
siderada, los enfoques que permitiran identificar los principios anteriormente
indicados.

4.2.2 Segunda etapa - Seleccion de instrumentos base

Se identificaron los instrumentos que consideran las cuatro dimensiones de
la capacidad de absorcion: adquisicién, asimilacién, transformacién y explo-
tacion Zahra y George (2002) y que ademéas han sido considerados en otros
estudios relevantes en el ambito de la ACAP. Inicialmente se consideran los
aportes de Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2005) en su estudio denomina-~
do: Managing potencial and realized absorptive capacity: How do organizational
antecedents matter? utilizado en diversos estudios relevantes (Ben-Oz y Gre-
ve 2015; Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012; Engelen
y col. 2014; Patel, Terjesen y Li 2012) y el aporte de Flatten y col. (2011)
en su estudio: A measure of absorptive capacity: scale development and vali-
dation, también considerado como base en varios estudios (Limaj, Bernroider
y Choudrie 2016; Vicente-Oliva, Martinez-Sanchez y Berges-Muro 2015).

En la tabla 4.3 se presenta la consolidacién inicial de esta primera parte del
instrumento:

Tabla 4.3: Cuestionario parte A - ACAP

Item Autor

Adquisicién

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.3 — continuacién de la pagina anterior

ftem

Autor

El personal de la empresa interacttia frecuentemen-
te con otras empresas para adquirir nuevo conoci-
miento.

Jansen, Van Den Bosch

y Volberda (2005)

El personal de los departamentos de la empresa in-
teractiia regularmente con otros departamentos de
la misma.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Generalmente recolectamos informacion de la in-
dustria/sector a través de medios informales (por
ejemplo, almuerzos con pares de la industria, dis-
cusiones con socios comerciales).

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Los departamentos de la empresa rara vez interac-
than.

Jansen, Van Den Bosch

y Volberda (2005)

En la empresa organizamos reuniones periddicas
con clientes para adquirir nuevos conocimientos.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Los empleados interactiian regularmente con con-
tadores, consultores o asesores fiscales.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

La basqueda de informacién pertinente sobre nues-
tro sector es una tarea diaria en nuestra empresa.

Flatten y col. (2011)

La administracion motiva a los funcionarios a usar
fuentes de informacion del sector.

Flatten y col. (2011)

La administracién espera que los empleados mane-
jen informaciéon incluso de fuera del sector.

Flatten y col. (2011)

Asimilaciéon

Somos lentos en reconocer los cambios en nuestro
mercado (por ejemplo, competencia, regulacion, de-
mografia).

Jansen, Van Den Bosch

y Volberda (2005)

Las nuevas oportunidades para servir a nuestros
clientes son entendidas rapidamente.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Analizamos e interpretamos rapidamente las de-
mandas cambiantes del mercado.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

En nuestra empresa, las ideas y conceptos se comu-
nican de forma interdepartamental.

Flatten y col. (2011)

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.3 — continuacién de la pagina anterior

item

Autor

La administracion enfatiza el apoyo interdeparta-
mental para resolver problemas.

Flatten y col. (2011)

En nuestra empresa, existe un flujo de informacion
rapido, por ejemplo: si una unidad obtiene infor-
macién importante, la comunica inmediatamente a
las demés unidades o departamentos.

Flatten y col. (2011)

La administracién exige reuniones peridédicas entre
departamentos para intercambiar nuevos desarro-
llos, problemas o logros.

Flatten y col. (2011)

Transformacion

Regularmente consideramos las consecuencias de
las demandas cambiantes del mercado en términos
de nuevos productos y servicios.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Los empleados registran y almacenan los conoci-
mientos recién adquiridos para referencia futura.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Nuestra empresa reconoce rapidamente la utilidad
del conocimiento nuevo externo para el conocimien-
to existente.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Los empleados rara vez comparten experiencias
practicas.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Trabajamos diligentemente para captar oportuni-
dades del conocimiento nuevo proveniente de fuen-
tes externas.

Jansen, Van Den Bosch

y Volberda (2005)

Nos reunimos periédicamente para analizar las con-
secuencias de las tendencias del mercado y el desa-
rrollo de nuevos productos.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Nuestros empleados tienen la habilidad de estruc-
turar y utilizar la informacion recopilada.

Flatten y col. (2011)

Nuestros empleados son utilizados para absorber
nuevos conocimientos, asi como para prepararlos
para otros fines y ponerlos a disposicion.

Flatten y col. (2011)

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.3 — continuacién de la pagina anterior

ftem

Autor

Nuestros empleados vinculan con éxito el conoci-
miento existente con nuevas ideas.

Flatten y col. (2011)

Nuestros empleados son capaces de aplicar nuevo
conocimiento en su trabajo practico.

Flatten y col. (2011)

Explotacion

Los empleados entienden claramente como se deben
realizar las actividades dentro de nuestra empresa.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

No escuchamos las quejas de nuestros clientes.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Tenemos una clara divisiéon de roles y responsabili-
dades dentro de la empresa.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Constantemente consideramos cémo explotar el co-
nocimiento de manera mas efectiva.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Tenemos dificultades para implementar nuevos pro-
ductos y servicios.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Los empleados tienen un lenguaje comtn con res-
pecto a nuestros productos y servicios.

Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005)

Nuestra administraciéon apoya el desarrollo de pro-
totipos.

Flatten y col. (2011)

Nuestra empresa reconsidera, periddicamente, las
tecnologias y las adapta de acuerdo a los nuevos
conocimientos.

Flatten y col. (2011)

Nuestra empresa tiene la capacidad de trabajar en
forma mas eficaz mediante la adopcién de nuevas
tecnologias.

Flatten y col. (2011)

En el caso de OCs los items, que inicialmente fueron seleccionados se presentan
en la tabla 4.4.
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Tabla 4.2: Conformacién cuestionario parte B - OCs

Estudio Autor Tema Referencia
Linking the individual forgetting con- Cegarra- Consolidacion  No mencio-
text with customer capital from a se- Navarro de enten- nada
ller’s perspective y Sanchez- dimientos

Polo (2008) emergentes
Exploratory Innovation, Exploitative Jansen, Centralizacion Hage y Ai-
Innovation, and Performance: Effects of Bosch en la toma de ken (1967),
Organizational Antecedents and Envi- y Volberda decisiones Dewar,
ronmental Moderators (2006) Whetten
y Boje
(1980)
Exploratory Innovation, Exploitative Jansen, Formalizaciéon Deshpande
Innovation, and Performance: Effects of Bosch y Zaltman
Organizational Antecedents and Envi- y Volberda (1982)
ronmental Moderators (2006)
Exploratory Innovation, Exploitative Jansen, Conectividad  Jaworski
Innovation, and Performance: Effects of Bosch y Kohli
Organizational Antecedents and Envi- y Volberda (1993b)
ronmental Moderators (2006)
Knowledge Management: An Organiza- Gold et al Flexibilidad No mencio-
tional Capabilities Perspective (2001) de la es- nada
tructura
organizacio-

nal
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Tabla 4.4: Cuestionario parte B - OCs

item

Autor

Flexibilidad

La estructura de los departamentos inhibe la inter-
accion entre empleados para compartir el conoci-
miento.

La estructura promueve un comportamiento colec-
tivo en lugar de individualista.

La estructura facilita el descubrimiento de nuevo
conocimiento.

La estructura facilita la creacion de nuevo conoci-
miento.

Nuestro desempeno se mide por la creaciéon de co-
nocimiento.

Disponemos de un sistema de recompensas para los
empleados por compartir conocimiento.

Disponemos de procesos para facilitar el intercam-
bio de conocimiento a través de los limites de los
departamentos.

Tiene un amplio ntmero de alianzas estratégicas
con otras organizaciones.

En nuestra empresa se alienta a los empleados a ir
a donde sea necesario para conseguir conocimiento,
independientemente de la estructura

Los administradores frecuentemente examinan el
conocimiento por los errores o equivocaciones

La estructura facilita la transferencia de nuevo co-
nocimiento a través de los limites de la estructura

Los empleados son facilmente accesibles.

Gold, Malhotra y Se-
gars (2001)

Formalizacion

Ante cualquier situacién que surja en la empresa,
contamos con procedimientos escritos para mane-
jarlo.

Deshpande y Zaltman
(1982)

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.4 — continuacién de la pagina anterior

item Autor

Las reglas y procedimientos ocupan una posicién
central en nuestra empresa.

La empresa lleva un registro escrito del desempeno
de los empleados.

Las faltas a las reglas por parte de los empleados,
son apenas controladas. ()

Cada puesto de trabajo en la empresa cuenta con
una descripcion escrita.

Conectividad

En nuestra empresa hay una gran posibilidad de Jaworski vy Kohli
conversaciones informales entre los empleados (1993b)

En nuestra empresa, los empleados de un departa-
mento se sienten cémodos llamando a los de otros
departamentos cuando existe la necesidad.

Los gerentes desalientan a los empleados a debatir
asuntos del trabajo con quienes no son sus superio-
res.

Los empleados son bastante accesibles entre si.

En nuestra empresa, es facil hablar con practica-
mente cualquier persona que necesite, independien-
temente de su rango o posicién.

Consolidacién

Los gerentes parecen estar abiertos a nuevas ideas Cegarra-Navarro
y nuevas formas de hacer las cosas y Séanchez-Polo (2008)

La gerencia ha intentado iniciar proyectos e intro-
ducir innovaciones

Los gerentes reconocen el valor de la nueva infor-
macioén, la asimilan y la aplican

Los gerentes adoptan las sugerencias del personal
en forma de nuevas rutinas y procesos.

Continua en la siguiente pagina
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4.2 Instrumento

Tabla 4.4 — continuacién de la pagina anterior

item Autor

Los gerentes estédn dispuestos a colaborar con los
miembros de la organizacién y a resolver problemas
juntos.

Los gerentes estéan interesados en que la manera de
responder ante circunstancias imprevistas sea co-
nocida por todos

Formalizacion

Los empleados pueden ejecutar acciones limitadas, Hage y Aiken (1967) y
hasta que reciban la aprobaciéon de un supervisor. Dewar, Whetten y Boje
(1980)

Un empleado que quiera tomar sus propias decisio-
nes serd rapidamente disuadido.

Incluso asuntos pequenos de la empresa, deben ser
referidos a alguien de jerarquia superior para la de-
cisién final

Los empleados de la organizaciéon, deben consultar
a su supervisor antes de hacer cualquier cosa en la
organizacion.

La mayoria de las decisiones que los empleados to-
man en la empresa, deben contar con la aprobaciéon
de su supervisor.

4.2.3 Tercera etapa - Validacion de expertos

El instrumento inicial, conformado por todos los items que forman parte de
las instrumentos propuestos por los diversos autores, fue sujeto de validacion,
primero por expertos en el ambito del conocimiento organizacional, y luego
por empresarios representantes del ambito industrial, comercio y servicio; sus
aportes permitieron validar la consistencia del instrumento previo a su aplica-
cion.

La validacién fue realizada en considerando la correspondencia del item con la
definicion del elemento a evaluar, la pertinencia del item (tomando en cuenta
la diferencia cultural entre los paises en donde se desarrollaron los estudios
anteriores y Ecuador), y la composicion y sintaxis del item. Todos los items,

97



Capitulo 4. Diseno de la investigacion

en su presentacion original fueron escritos en inglés, por lo que previo a realizar
esta validacion fue necesaria la traduccién al idioma espanol.

Los resultados obtenidos, luego de las dos etapas en las que se validé la primera
version del instrumento se muestran en la tabla 4.5.

Tabla 4.5: Validaciéon de expertos

Item Observacion

Flexibilidad de la estructura

La estructura de los departamentos inhibe la interac- Mantener
cion entre empleados para compartir el conocimiento.

La estructura promueve un comportamiento colectivo Mantener
en lugar de individualista.

La estructura facilita el descubrimiento de nuevo cono- Expertos: fusionar los

cimiento. dos items y proponen:
La estructura facilita el
descubrimiento y crea-
cibn de nuevo conoci-
miento (Se acoge la su-
gerencia).

La estructura facilita la creacién de nuevo conocimien-
to.

Nuestro desempeifio se mide por la creaciéon de conoci- Mantener
miento.

Disponemos de un sistema de recompensas para los em- Mantener
pleados por compartir conocimiento.

Disponemos de procesos para facilitar el intercambio Mantener
de conocimiento a través de los limites de los departa-
mentos.

Tiene un amplio nimero de alianzas estratégicas con Mantener
otras organizaciones.

En nuestra empresa se alienta a los empleados a ir a Mantener
donde sea necesario para conseguir conocimiento, inde-
pendientemente de la estructura

Continua en la siguiente pagina
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4.2 Instrumento

Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item

Observacién

Los administradores frecuentemente examinan el cono-
cimiento por los errores o equivocaciones

Expertos: sugieren eli-
minar el item por con-
siderar de poca relevan-
cia y ya se consulta
sibre recompensas (Se
acoge la sugerencia).

La estructura facilita la transferencia de nuevo conoci-
miento a través de los limites de la estructura

Expertos: sugieren eli-
minar el item por con-
siderar redundante (Se
acoge la sugerencia).

Los empleados son facilmente accesibles.

Expertos: sugieren eli-
minar el item por con-
siderar redundante (Se
acoge la sugerencia).

Centralizacion de toma de decisiones

Los empleados pueden ejecutar acciones limitadas, has- Mantener

ta que reciban la aprobacién de un supervisor.

Un empleado que quiera tomar sus propias decisiones Mantener

sera rapidamente disuadido.

Incluso asuntos pequenios de la empresa, deben ser re- Mantener

feridos a alguien de jerarquia superior para la decisiéon

final

Los empleados de la organizacion, deben consultar a su ~ Expertos: sugieren eli-

supervisor antes de hacer cualquier cosa en la organi-
zacion.

minar el item por con-
siderar redundante (Se
acoge la sugerencia).

La mayoria de las decisiones que los empleados toman
en la empresa, deben contar con la aprobacién de su
supervisor.

Empresarios: recomien-
dan eliminar el item
por considerarlo redun-
dante. (Se acoge la su-
gerencia)

Conectividad

Continua en la siguiente pagina
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Capitulo 4. Diseno de la investigacion

Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item Observaciéon

En nuestra empresa hay una gran posibilidad de con- Mantener
versaciones informales entre los empleados

En nuestra empresa, los empleados de un departamen- Mantener
to se sienten comodos llamando a los de otros departa-
mentos cuando existe la necesidad.

Los gerentes desalientan a los empleados a debatir Mantener
asuntos del trabajo con quienes no son sus superiores.

Los empleados son bastante accesibles entre si. Mantener

En nuestra empresa, es facil hablar con practicamente Mantener
cualquier persona que necesite, independientemente de
su rango o posicion.

Consolidacion

Los gerentes parecen estar abiertos a nuevas ideas y Mantener
nuevas formas de hacer las cosas

La gerencia ha intentado iniciar proyectos e introducir ~Mantener
innovaciones

Los gerentes reconocen el valor de la nueva informacién, Mantener
la asimilan y la aplican

Los gerentes adoptan las sugerencias del personal en Mantener
forma de nuevas rutinas y procesos.

Los gerentes estan dispuestos a colaborar con los miem- Mantener
bros de la organizacion y a resolver problemas juntos.

Los gerentes estan interesados en que la manera de Mantener
responder ante circunstancias imprevistas sea conoci-
da por todos

Formalizacion

Ante cualquier situacién que surja en la empresa, con- Mantener
tamos con procedimientos escritos para manejarlo.

Las reglas y procedimiento ocupan una posicién central Mantener
en nuestra empresa.

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item Observacion
La empresa lleva un registro escrito del desempeno de Mantener
los empleados.
Las faltas a las reglas por parte de los empleados, son Mantener
apenas controladas. (r)
Cada puesto de trabajo en la empresa cuenta con una Mantener
descripcion escrita.

Adquisicion

El personal de la empresa interactta frecuentemente Mantener
con otras empresas para adquirir nuevo conocimiento.
El personal de los departamentos de la empresa interac- Mantener
tua regularmente con otros departamentos de la misma.
Generalmente recolectamos informaciéon de la indus- Mantener
tria/sector a través de medios informales (por ejemplo,
almuerzos con pares de la industria, discusiones con so-
cios comerciales).
Los departamentos de la empresa rara vez interactian. Mantener
En la empresa organizamos reuniones periédicas con Mantener
clientes para adquirir nuevos conocimientos.
Los empleados interactiian regularmente con contado- Mantener

res, consultores o asesores fiscales.

La busqueda de informacién pertinente sobre nuestro
sector es una tarea diaria en nuestra empresa.

Expertos: sugieren mo-
dificar el item, por: En
la empresa, la basqueda
de informacién perti-
nente sobre nuestro sec-
tor es una tarea diaria
(se acoge la sugerencia)

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item Observacion
La administracion motiva a los funcionarios a usar Empresarios: reco-
fuentes de informacién del sector. miendan eliminar el

item por considerarlo
redundante con los
deméas elementos que
son consultados.

(Se acoge la sugerencia)

La administraciéon espera que los empleados manejen
informacion incluso de fuera del sector.

Expertos: sugieren mo-
dificar el item, por:
La empresa espera que
los empleados manejen
informacién incluso de
fuera del sector (se aco-
ge la sugerencia)

Asimilacion

Somos lentos en reconocer los cambios en nuestro mer-
cado (por ejemplo, competencia, regulacion, demogra-
fia).

Mantener

Las nuevas oportunidades para servir a nuestros clien-
tes son entendidas rapidamente.

Empresarios: reco-
miendan modificar
el item por: Rapida-
mente entendemos las
nuevas oportunidades
para servir a nuestros
clientes. (Se acoge la
sugerencia)

Analizamos e interpretamos rapidamente las demandas Mantener
cambiantes del mercado.

En nuestra empresa, las ideas y conceptos se comunican Mantener
de forma interdepartamental.

La administracion enfatiza el apoyo interdepartamental Mantener

para resolver problemas.

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item

Observacién

En nuestra empresa, existe un flujo de informaciéon ra-
pido, por ejemplo: si una unidad obtiene informacién
importante, la comunica inmediatamente a las demas
unidades o departamentos.

Expertos: sugieren
eliminar el item, por
considerarlo redun-
dante (se acoge la
sugerencia)

La administracion exige reuniones periddicas entre de-
partamentos para intercambiar nuevos desarrollos, pro-
blemas o logros.

Empresarios: reco-
miendan eliminar el
item por considerarlo
redundante. (Se acoge
la sugerencia)

Transformacion

Regularmente consideramos las consecuencias de las
demandas cambiantes del mercado en términos de nue-
vos productos y servicios.

Los empleados registran y almacenan los conocimientos
recién adquiridos para referencia futura.

Nuestra empresa reconoce riapidamente la utilidad del
conocimiento nuevo externo para el conocimiento exis-
tente.

Mantener
Mantener
Empresarios: reco-
miendan eliminar el

item por considerarlo
redundante. (Se acoge
la sugerencia)

Los empleados rara vez comparten experiencias practi-
cas.

Mantener

Trabajamos diligentemente para captar oportunidades
del conocimiento nuevo proveniente de fuentes exter-
nas.

Mantener

Nos reunimos peridédicamente para analizar las conse-
cuencias de las tendencias del mercado y el desarrollo
de nuevos productos.

Mantener

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item Observacion
Nuestros empleados tienen la habilidad de estructurar Empresarios: reco-
y utilizar la informacién recopilada. miendan eliminar el

item por considerarlo
redundante. (Se acoge
la sugerencia)

Nuestros empleados son utilizados para absorber nue-
vos conocimientos, asi como para prepararlos para otros
fines y ponerlos a disposicion.

Empresarios: reco-
miendan eliminar el
item por considerarlo
de trato despectivo
hacia los empleados
y porque esta misma

informacién es con-
sultada de manera
pertinente en items

anteriores (Se acoge la
sugerencia)

Nuestros empleados vinculan con éxito el conocimiento
existente con nuevas ideas.

Empresarios: reco-
miendan eliminar el
item por considerarlo
redundante. (Se acoge
la sugerencia)

Nuestros empleados son capaces de aplicar nuevo cono-
cimiento en su trabajo practico.

Expertos: sugieren eli-
minar el item, puesto
que el item T4 consulta
cuestiones similares (se
acoge la sugerencia)

Explotacion
Los empleados entienden claramente cémo se deben Mantener
realizar las actividades dentro de nuestra empresa.
No escuchamos las quejas de nuestros clientes. Mantener
Tenemos una clara division de roles y responsabilidades Mantener
dentro de la empresa.
Constantemente consideramos cémo explotar el cono- Mantener

cimiento de manera mas efectiva.

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.5 — continuacién de la pagina anterior

Item Observacion
Tenemos dificultades para implementar nuevos produc- Mantener
tos y servicios.
Los empleados tienen un lenguaje comiin con respecto Mantener

a nuestros productos y servicios.

Nuestra administracién apoya el desarrollo de prototi-
pos.

Empresarios: sugieren
modificar a: Nuestra
empresa apoya el desa-
rrollo de prototipos (se
acoge la sugerencia).
Expertos: sugieren eli-
minar el ftem por no
considerarlo apropiado
para el entorno empre-
sarial. (esta sugerencia
no es acogida, dada las
recomendaciones de los
empresarios)

Nuestra empresa reconsidera, periédicamente, las tec-
nologias y las adapta de acuerdo a los nuevos conoci-
mientos.

Empresarios: reco-
miendan eliminar el
item por consideran
poco util, al referirse
los demés fitems a
aspectos de adaptacion
aunque no se trate de
aspectos  tecnolégicos
(Se acoge la sugerencia)

Nuestra empresa tiene la capacidad de trabajar en for-
ma mas eficaz mediante la adopcién de nuevas tecno-
logias.

Expertos: sugieren eli-

minar el item por no
considerarla apropiado
para entorno empresa-
rial local. (Se acoge la
sugerencia).

Los 68 items propuestos corresponden a 9 constructos que son de interés para

esta investigacion, 4 corresponden a ACAP y 5 a OCs.
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Capitulo 4. Diseno de la investigacion

En la primera validaciéon participaron 5 expertos, sus recomendaciones Inclu-
yeron a eliminar 5 ftems por considerar que los mismos aspectos son abordados
por otros items, ademés modificar 3 items debido a que las expresiones uti-
lizadas en los ftems originales no son pertinentes con el entorno en el que se
desarrollara la investigacion.

En la segunda validacién participaron 3 empresarios, sus actividades econémi-
cas las desarrollan en &mbitos pertenecientes a la industria, comercio y servicio,
sus recomendaciones incluyeron eliminar 8 items por considerarlos redundan-
tes, ademas modificar 2 {tems con la finalidad de que los términos en los que
se consultan sean adecuados al Ambito y lenguaje empresarial que se utiliza.

En la tabla 4.6 se muestra el instrumento final, conformado por 50 items que
corresponden ACAP - 23y a OCs - 27.

Tabla 4.6: Instrumento final

Cédigo Item
Flexibilidad de la estructura organizacional

COo1 La estructura de los departamentos inhibe la interaccién entre em-
pleados para compartir el conocimiento.

CO2 La estructura promueve un comportamiento colectivo en lugar de
individualista.

CO3 La estructura facilita el descubrimiento y creaciéon de nuevo cono-
cimiento

CO4 Nuestro desempeno se mide por la creaciéon de conocimiento.

CO5 Disponemos de un sistema de recompensas para los empleados por
compartir conocimiento.

CO6 Disponemos de procesos para facilitar el intercambio de conoci-
miento a través de los limites de los departamentos.

co7 Tiene un amplio ntmero de alianzas estratégicas con otras organi-
zaciones.

CO8 En nuestra empresa se alienta a los empleados a ir a donde sea

necesario para conseguir conocimiento, independientemente de la

estructura

Centralizacion de la toma de decisiones

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.6 — continuacién de la pagina anterior

Codigo Item

CO9 Los empleados pueden ejecutar acciones limitadas, hasta que reci-
ban la aprobaciéon de un supervisor.

CO10 Un empleado que quiera tomar sus propias decisiones seréd rapida-
mente disuadido.

Co11 Incluso asuntos pequenos de la empresa, deben ser referidos a al-
guien de jerarquia superior para la decision final

Conectividad

CO12 En nuestra empresa hay una gran posibilidad de conversaciones
informales entre los empleados

CO13 En nuestra empresa, los empleados de un departamento se sienten
cémodos llamando a los de otros departamentos cuando existe la
necesidad.

CO14 Los gerentes desalientan a los empleados a debatir asuntos del tra-
bajo con quienes no son sus superiores.

CO15 Los empleados son bastante accesibles entre si.

CO16 En nuestra empresa, es facil hablar con préacticamente cualquier
persona que necesite, independientemente de su rango o posicion.

Consolidaciéon

COo17 Los gerentes parecen estar abiertos a nuevas ideas y nuevas formas
de hacer las cosas

CO18 La gerencia ha intentado iniciar proyectos e introducir innovaciones

CO19 Los gerentes reconocen el valor de la nueva informacion, la asimilan
y la aplican

C0O20 Los gerentes adoptan las sugerencias del personal en forma de nue-
vas rutinas y procesos.

CO21 Los gerentes estan dispuestos a colaborar con los miembros de la
organizacion y a resolver problemas juntos.

C0O22 Los gerentes estan interesados en que la manera de responder ante

circunstancias imprevistas sea conocida por todos

Formalizacion

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 4.6 — continuacién de la pagina anterior

Codigo Item

C0O23 Ante cualquier situacién que surja en la empresa, contamos con
procedimientos escritos para manejarlo.

C0O24 Las reglas y procedimiento ocupan una posiciéon central en nuestra
empresa.

CO25 La empresa lleva un registro escrito del desempenio de los emplea-
dos.

CO26 Las faltas a las reglas por parte de los empleados, son apenas con-
troladas. (r)

CO27 Cada puesto de trabajo en la empresa cuenta con una descripciéon
escrita.

Adquisicion

AC1 El personal de la empresa interactia frecuentemente con otras em-
presas para adquirir nuevo conocimiento.

AC2 El personal de los departamentos de la empresa interactta regular-
mente con otros departamentos de la misma.

AC3 Generalmente recolectamos informacion de la industria/sector a
través de medios informales (por ejemplo, almuerzos con pares de
la industria, discusiones con socios comerciales).

AC4 Los departamentos de la empresa rara vez interactian.

ACH En la empresa organizamos reuniones periédicas con clientes para
adquirir nuevos conocimientos.

AC6 Los empleados interacttian regularmente con contadores, consulto-
res o asesores fiscales.

AC7 En la empresa la biisqueda de informacién pertinente sobre nuestro
sector es una tarea diaria.

ACS La empresa espera que los empleados manejen informacion incluso
de fuera del sector.

Asimilaciéon
AC9 Somos lentos en reconocer los cambios en nuestro mercado (por

ejemplo, competencia, regulacion, demografia).
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Tabla 4.6 — continuacién de la pagina anterior

Codigo Item

AC10 Rapidamente entendemos las nuevas oportunidades para servir a
nuestros clientes.

AC11 Analizamos e interpretamos rapidamente las demandas cambiantes
del mercado.

AC12 En nuestra empresa, las ideas y conceptos se comunican de forma
interdepartamental.

AC13 La administracion enfatiza el apoyo interdepartamental para resol-
ver problemas.

Transformaciéon

AC14 Regularmente consideramos las consecuencias de las demandas
cambiantes del mercado en términos de nuevos productos y ser-
vicios.

AC15 Los empleados registran y almacenan los conocimientos recién ad-
quiridos para referencia futura.

AC16 Los empleados rara vez comparten experiencias pricticas.

AC17 Trabajamos diligentemente para captar oportunidades del conoci-
miento nuevo proveniente de fuentes externas.

AC18 Nos reunimos periédicamente para analizar las consecuencias de
las tendencias del mercado y el desarrollo de nuevos productos.

Explotacion

AC19 Los empleados entienden claramente cémo se deben realizar las
actividades dentro de nuestra empresa.

AC20 No escuchamos las quejas de nuestros clientes.

AC21 Tenemos una clara divisiéon de roles y responsabilidades dentro de
la empresa.

AC22 Constantemente consideramos céomo explotar el conocimiento de
manera mas efectiva.

AC23 Tenemos dificultades para implementar nuevos productos y servi-
cios.

AC24 Los empleados tienen un lenguaje comiin con respecto a nuestros

productos y servicios.

Continua en la siguiente pagina

109



Capitulo 4. Diseno de la investigacion

Tabla 4.6 — continuacién de la pagina anterior

Cadigo Item

AC25 Nuestra empresa apoya el desarrollo de prototipos.

4.3 Descripcion de la muestra

Otro elemento importante que debe ser definido, previo a la comprobaciéon de
la existencia de las relaciones propuestas en el capitulo anterior, corresponde
a la definicion del contexto en el que estas realidades seran observadas.

En este sentido se ha elegido al Ecuador, pais ubicado en el noroeste de América
del Sur, con una poblacién proyectada al 2020 de 17510000 habitantes.

La Superintendencia de compaiias del Ecuador, es el organismo técnico, con
autonomia administrativa y econémica que vigila y controla la organizacion,
actividades, funcionamiento, disolucién y liquidacién de las companias y otras
entidades en las circunstancias y condiciones establecidas por la ley (Compa-
nias 2020); en esta instancia se recoge el registro de empresas activas y no
activas existentes en el Ecuador, por tal motivo se obtuvo un reporte corres-
pondiente al 17 de enero 2018, a partir del cual se trabaj6é la muestra a ser
estudiada.

La base de datos esta organizada de acuerdo a la Clasificacion Industrial In-
ternacional Uniforme - CIIU que ha sido preparada por la Division de Esta-
distica de las Naciones Unidas, publicAindose la primera versiéon en 1958; ésta
clasificacién de actividades econdémicas constituye una estructura coherente y
consistente de las actividades econémicas basada en un conjunto de conceptos,
definiciones, principios y normas de aplicacién; la estructura de clasificacion es
un formato estandar que permite organizar la informacion detallada sobre la
economia de acuerdo con principios y percepciones econoémicas (Departamento
de Asuntos Economicos y Sociales 2009)

Previo a la utilizacién de la base de datos referida, fue necesaria la aplicaciéon
de los filtros que se indican a continuacién.

= Filtro 1 - Empresas activas: que corresponde a las empresas asi declaradas
y que ademaés, a la fecha de consulta (17 enero 2018) habian cumplido
sus obligaciones fiscales, que correspondian a las del afo 2016.
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4.8 Descripcion de la muestra

s Filtro 2 - Namero de empleados: fueron consideradas las empresas que
registran un ntimero de empleados de 10 o més.

La aplicacién de estos filtros permitioé identificar a 13043 empresas distribuidas
en las 24 provincias en las que se encuentra dividido el pafs. En la tabla 4.7 se
muestra la distribucion de las empresas segiin provincia y clasificaciéon CIIU.
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4.8 Descripcion de la muestra

Al observar la tabla se identifica una distribuciéon heterogénea del nimero de
empresas por provincia, situacién que podria ser consecuencia del tamano y
ubicacién de las mismas.

En la tabla 4.8 se encuentran marcadas de color las provincias que poseen
un ntmero igual o mayor a 300 empresas; estas provincias y sus porcentajes
en relacion al total, corresponden a: Azuay - 5%, El Oro - 4%, Guayas -
36 %, Manabi - 4 %, Pichincha - 39 %, Tungurahua - 2%, la concentracién de
empresas en estas 6 provincias corresponden al 90 % del total de empresas
activas y con ntimero igual o mayor a 10 empleados reportadas en la base de
datos correspondiente; esta situacién ha motivados que sean consideradas en
el estudio que se presenta en este documento.
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4.4 Perfil de la muestra

Para determinar el nimero de datos a levantar en cada provincia se aplico la
formula de poblacién finita que permitié definir los requerimientos de datos
que se muestran en la tabla 4.9.

Tabla 4.9: Calculo de poblacion

Provincia Total Muestra finita
Azuay 724 251
El Oro 564 229
Guayas 4813 356
Manabi 545 226
Pichincha 5238 358
Tungurahua 319 175
Total general 12203 1594

4.4 Perfil de la muestra

En esta seccién se presentan datos importantes en relacién a la informacion
recolectada, lo que permite caracterizar la muestra estudiada.

4.4.1 Composicion de la muestra - por provincia

Las encuestas validas en las seis provincias del Ecuador elegidas para el estudio
se presentan en el figura 4.1, el total de datos a partir de los cuales se realiza
el estudio corresponden de 2167, siendo las provincias de Pichincha y Guayas
las que tienen mayor representatividad.

4.4.2 Composicion de la muestra - por actividad econémica

El levantamiento de la informacion se realiz6 a empresas pertenecientes a los
diversos sectores econémicos que presenta la clasificaciéon CIIU; en el figura 4.2,
se observa esta composicién, en donde predominan las actividades del sector
comercio con el 28 %, el sector industrial 15% y la agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca 14 %.
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Figura 4.1: Distribucién de encuestas levantadas por provincia
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Tipo de compaiiia

= Sociedad Anonima Compaiifa Limitada = Compaiiia Mixta

Figura 4.3: Tipo de compania

4.4.3 Tipo de sociedad

El tipo de sociedad méas comin en el Ecuador son las companias anénimas,
en este estudio estas empresas representan el 63.4 %, las companias limitadas
el 36.5% y las companias mixtas el 0.1 %. En el figura 4.3 se observa esta
representacion.

4-4-4 Anos en funcionamiento

Las empresas en el Ecuador son relativamente jovenes, el 64 % poseen menos
de 20 anos de funcionamiento; el 27 % menos de 40 anos de funcionamien-
to, el 9% restante se distribuye en empresas con mayor cantidad de anos en
funcionamiento; en el figura 4.4 se observa esta informaciéon con mayor detalle.

4.4.5 Distribucion de actividades econdmicas por provincia

En el Ecuador las empresas se encuentran involucradas en 18 actividades eco-
némicas, segun la clasificacion CIIU y corresponden a las actividades senaladas
con las letras A hasta S.

En la provincia de el Guayas se concentra la mayor cantidad de empresas del
Ecuador 31%, siendo la actividad G (comercio al por mayor y por menor)
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Aios de funcionamiento
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Figura 4.4: Anos de funcionamiento

la mas representativa y la actividad A - agricultura, ganaderia, silvicultura
y pesca con el 16% otra actividad importante en Guayas; en la provincia
de Pichincha se concentra el 30 % de empresas del pais, y las actividades mas
representativas son las actividades G con el 27 % y C - industria manufacturera
17%.

En la provincia de El Oro (conocida por su gran produccion de banano) el 48 %
de la actividad econémica se concentra en la agricultura, ganaderia, silvicul-
tura y pesc mientras que el 18 % corresponde al comercio. En la provincia de
Manabi, la principal actividad economica es el comercio 23 %, mientras que el
19 % de las empresas concentran sus actividades en la agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca.

En la provincia del Azuay, el comercio es la actividad mas representativa con el
38 %, junto a la industria manufacturera 21 %, mientras que en la provincia de
Tungurahua las industrias manufacturera y de comercio se encuentran presente
en igual medida 30 %.

En el figura 4.5, se presenta esta informacion con mayor detalle.
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4.4.6 Direccion de la empresas por género

En el figura 4.6 se representa el género de los gerentes de las empresas clasifi-
cadas de acuerdo a las actividades econémicas, en términos generales el 79 %
de los gerentes de las empresas son hombres y el 21 % son mujeres.

Las empresas con mayor cantidad de gerentes hombres pertenecen a los secto-
res: E - distribucién de agua, alcantarillado, gestion de desechos y actividades
de saneamiento con el 100 %; el sector D - suministro de electricidad, gas, va-
por y aire acondicionado el 89 %; B - explotacion de minas y canteras 86 %; A
- agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 84 %

Por otro lado, los sectores mas representativos en cuanto a la direcciéon de
mujeres corresponden a: Q - actividades de atenciéon de la salud humana y
asistencia social el 50 %, I - actividades de alojamiento y de servicio de comidas
40 %; P - ensenanza el 31% y N - actividades de servicio administrativo y
de apoyo el 29%; S - otras actividades de servicios el 26 %; en las demas
actividades la representatividad de mujeres es inferior al 25 %.

4.4.7 Nivel de formacion de los gerentes

Los gerentes al momento de iniciar el negocio contaban en el 67 % de los casos
con un nivel de formacion de pregrado (equivalente a ingenieria, licenciatu-
ra, etc), el 18 % contaba con titulo de cuarto nivel (maestria, especialidad o
doctorado), en la figura 4.7 se presentan estos resultados

Por otro lado en la figura 4.8, se presentan los datos de los gerentes que al
momento de desarrollar este estudio han cambiado su nivel de formacién, es
asi que el 84 % mantenia el mismo nivel de educacion, el 15 % obtuvo un grado
superior de formacion, y el 0.32 % dos grados méas de formacion.

4.5 Recoleccion de informacion

La recoleccion de la informacion realizada estuvo dirigida a gerentes, admi-
nistradores o representantes de nivel jerarquico superior de las empresas se-
leccionadas. Las respuestas dadas han sido tratadas de manera anénima y
confidencial, y con finalidad académica.

La recolecciéon se realizé a través de cuestionarios impresos y on-line, su apli-
caciéon dependia de la predisposicion de respuesta de los gerentes. Para acceder
a la respuesta de los cuestionarios, en la mayoria de los casos fue necesario
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Actividades econdmicas
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Figura 4.8: Variacion del nivel de formaciéon
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4.6 Técnicas utilizadas para el andlisis de la informacion

solicitar citas de entre 15 - 20 minutos, con la finalidad de que la persona res-
ponsable se predisponga a proveer la informacién solicitada, los cuestionarios
on-line fueron utilizados en los casos que asi fueren solicitados.

La recoleccion de la informaciéon se realizé durante los meses de marzo - sep-
tiembre de 2018, y se contd con el apoyo de al menos 10 personas que despla-
zadas en las ciudades seleccionadas recolectaron la informacion.

Contar con una base de datos amplia permiti6 identificar rapidamente diferen-
tes tipos de empresas si existia la negativa de alguna para brindar las respuestas
solicitadas.

4.6 Técnicas utilizadas para el analisis de la informacién

La técnica utilizada para validar las hipo6tesis planteadas, a través de la infor-
macién recolectada es a través del anélisis de modelos de ecuaciones estruc-
turales (SEM); en el siguiente apartado se explica con mayor detalle en que
consiste esté técnica.

4.6.1 Modelo de Ecuaciones Estructurales

El modelo de ecuaciones estructurales, SEM por sus siglas en inglés (Struc-
tural Equation Modeling) es un método multivariable, que permite examinar
simultdneamente una serie de relaciones de dependencia; se ha convertido en
el método de rigor para validar instrumentos y vinculos de constructos (Gefen,
Straub y Boudreau 2000).

El modelo de ecuacion estructural estéa conformado por la combinacion de ecua-
ciones teoricas (denominadas modelo estructural) y ecuaciones de medicion
(modelo de medicion) (Haenlein y Kaplan 2004), SEM permite a los investiga-
dores responder un conjunto de preguntas de investigacion interrelacionadas,
de forma individual, sistemética y mediante un anélisis comprensivo, modelan-
do las relaciones entre multiples constructos independientes y dependientes de
manera simultanea (Anderson y Gerbing 1988).

SEM es frecuentemente utilizado para probar (apoyar o rechazar) suposiciones
tedricas a partir de datos empiricos (Haenlein y Kaplan 2004), es por eso que
el estudio realizado en este trabajo incluye la profundizacion teérica de ACAP
y OCs que conducen a la proposiciéon de hipoétesis, que reflejan la relacion que
serd sometida a comprobacion.
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La teoria en general puede tener tres tipos de conceptos a. conceptos tedricos
que son propiedades o atributos abstractos, no observables de una entidad, b.
conceptos empiricos que se refieren a propiedades o relaciones en donde su pre-
sencia o ausencia puede ser determinada de manera subjetiva en circunstancias
adecuadas y a través de observaciones directas y c. conceptos derivados que
son inobserables (Bagozzi y Phillips 1982).

Este modelo proporciona informaciéon sobre la medida en que los datos respal-
dan al modelo de investigacion propuesto (Gefen, Straub y Boudreau 2000).
El estudio desarrollado por Gefen, Straub y Boudreau (2000) distingue y com-
para métodos como el analisis de relaciones estructurales lineales - LISREL y
minimos parciales cuadrados - PLS y proponen lo siguiente:

» LISREL o (Linear Structural Relations): examina las estructuras de cova-
rianza de las variables incluidas en el modelo que se estudia, este analisis
permite el analisis factorial confirmatorio y el anélisis de path models con
miultiples conjuntos de datos.

» PLS o (Partial Least Squares): modelo de regresion que combina el analisis
factorial con regresiones lineales.

En su analisis considera a la técnica de PLS como la més representativa de las
dos comparadas.

4.7 PLS - Partial Least Squares

PLS es una técnica SEM, que implica una secuencia de regresiones en término
de los pesos de los vectores, conformada por una familia de algoritmos de
minimos cuadrados o prescripciones que extienden el anélisis del componente
principal y la correlacion canénica (Henseler, Ringle y Sinkovics 2009).

PLS ha sido ampliamente utilizado en estudios referentes a los negocios, en el
ambito particular de la ACAP ha servido de apoyo para un gran nimero de
investigaciones, en trabajos como los realizados por Cepeda-Carrion, Cegarra-
Navarro y Jimenez-Jimenez (2012), Leal-Rodriguez y col. (2014), Cepeda-
Carrion y col. (2016), Hernandez-Perlines, Moreno-Garcia y Yéafnez-Araque
(2016) y Limaj, Bernroider y Choudrie (2016), entre otros, que han recurrido
a estd técnica para comprobar las propuestas de relaciones tebricas que han
realizado.

Henseler, Ringle y Sinkovics (2009) distinguen algunas caracteristicas impor-
tantes de PLS:
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4.7 PLS - Partial Least Squares

Permite estimar modelos complejos que incluyan variables latentes y ma-
nifiestas

Tiene supuestos estrictos sobre distribuciéon de variables y términos de
error

Maneja modelos de medicion reflexivos y formativos

A estas caracteristicas adiciona otras referentes a la popularidad de los modelos
PLS entre los autores y se refieren a lo siguiente:

El algoritmo del modelo PLS permite el calculo sin restricciones de los
modelos de relacidon causa efecto que emplea modelos de mediciéon reflec-
tivo y formativo (Diamantopoulos y Winklhofer 2001).

Es posible estimar modelos de trayectoria cuando el tamafno de la muestra
es pequenio (Chin y Newsted 1999).

La cantidad de variables (varias) latentes y manifiesta, convierten al mo-
delo en complejo, sin embargo no presenta problemas de estimacion (Wold

2006).

Puede ser usado aiin cuando las distribuciones son sesgadas o no se ase-
gura la independencia de las observaciones (Bagozzi 1994).

Henseler, Ringle y Sinkovics (2009) senalan, ademas, que los modelos PLS se
definen formalmente mediante dos conjuntos de ecuaciones:

1.

Modelo inner o estructural: usualmente involucra variables latentes con
multiples indicadores, especifica las relaciones entre variables inobserva-
das o latentes (que pueden ser independientes o dependientes).

. Modelo outer o de medicién: especifica la relacién entre una variable la-

tente y sus variables observadas o manifiesta. Permite evaluar la fiabilidad
y validez de las medidas del modelo tedrico. La direccion de las relaciones
de trayectoria (de causalidad entre la variable latente y sus indicadores)
se describen mediante un modo reflectivo o formativo, que se revisan en
los siguientes apartados.

La representacion de los modelos inner y outer, aplicado a las relaciones para
ACAP y OCs, propuestas en este estudio se presenta en la figura 4.9.

El modelo PLS incluye dos modelos diferentes de modelo outer o de medicién,
el modelo formativo y reflectivo, los que se analizan en los siguientes apartados.
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Este modelo tiene una relacién causal de la variable latente a la variable ma-
nifiesta; por lo tanto cada variable manifiesta se genera como funcion lineal de
sus variables latentes; la direccién de la causalidad es desde el constructo a los
indicadores, por lo tanto las medidas que se observan reflejan la variacion de
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Figura 4.9: Modelo PLS para ACAP y OCs

la variable latente. (Henseler, Ringle y Sinkovics 2009).

Los constructos que forman parte del modelo propuesto que se presenta en
esta investigacion, son de tipo reflectivo, como se observa en las figuras 4.10 y
4.11 para ACAP y OCs respectivamente; la direccion causal va del constructo
a los indicadores, estos items utilizados son consecuencia de las variables que

se encuentran midiendo.

126

Modelo de factor principal (Indicadores reflectivos)




4.7 PLS - Partial Least Squares

ACAPI ACAP12
ACAP2 ACAP13
Adquisicién ACAP3 Transformacién ACAP14
ACAP4 ACAPI15
ACAP5 ACAP16
ACAP6
ACAP17
ACAPI18
ACAPY ACAP19
S, ACAPS Explotacion ACAP20
Asimilacion ACAP9 APl
ACAP10 AP
ACAPI11 R CAPDS
Figura 4.10: Indicadores ACAP
Col
o~ Co12
ggi €013
s ivi Col4
Flexibilidad de la 05 Conectividad cou
estructura CO6 col6
o7
co8
Col17
Co18
ECy idacié 019
Centralizacion de o9 Consolidacion o
la toma de <§ CO10 onl
decisiones cotl CO22
023
024
Formalizacion CO25
026
€027

Figura 4.11: Indicadores OCs

127



Capitulo 4. Diseno de la investigacion

4.7.2 Modelo de constructo latente agregado (Indicadores
Formativos)

El modelo formativo tiene una relaciéon causal de la variable manifiesta a la
variable latente. Es adecuado cuando un constructo se define como una com-
binacion de sus indicadores (Henseler, Ringle y Sinkovics 2009).

Los indicadores son vistos como determinantes o causas del constructo, por lo
tanto los indicadores influyen conjuntamente al constructo latente agregado, de
ahi la importancia de que los indicadores sean cuidadosamente seleccionados,
a fin de que el constructo sea completamente explicado.

La identificaciéon de si los indicadores que forman el modelo son formativos o
reflectivos debe apoyarse en la naturaleza de la relacién causal entre los indica-
dores y las variables latentes que forman parte del modelo de medicion (Bollen
1989), en el caso de este estudio luego de la validacion tedrica correspondien-
te y de ponerlo a la luz de de los principios de PLS, se identificdé el modelo
estructural y al modelo formativo como correspondientes a la variables que lo
integran, la relacién se muestra en la figura 4.9.

4.7.83 Andlisis e interpretaciéon de un modelo PLS

Los modelos PLS son analizados e interpretados en dos etapas, a pesar de
que los parametros de medida y estructurales son estimados a la vez (Barclay,
Higgins y Thompson 1995).

Estas dos etapas propuestas, se presentan a continuacion:

Valoracion de la validez y fiabilidad del modelo de medida

El modelo de medida procura analizar si los conceptos teéricos estdn medidos
correctamente a través de las variables observadas; en este anélisis se considera:

= Atributo de validez: si se mide lo que realmente se desea medir.

= Atributo de fiabilidad: si lo hace de una forma estable y consistente.
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Valoracion del modelo estructural

El modelo estructural evaliia el peso y la magnitud de las relaciones entre las
distintas variables.

Estas valoraciones permiten determinar que las medidas sean validas y fiables,
como paso previo a extraer conclusiones.

Evaluacion del modelo de medida

Para evaluar el modelo de medida se recurre al analisis de la fiabilidad del
item, la consistencia interna o fiabilidad de una escala, la validez convergente
y la validez discriminante.

» Fiabilidad individual del item: es valorada examinando las cargas (\)
o correlaciones simples, de las medidas o indicadores con su respectivo
constructo. Carmines y Zeller (1979) senalan que para considerar un in-
dicador como parte de un constructo, este debe poseer una carga igual a
A =0.707; lo que implica que la varianza compartida entre el constructo
v los indicadores es mayor que la varianza que representa el error.

En diferentes estudios (particularmente en las ciencias sociales), se obser-
van indicadores con cargas méas débiles; Hair Jr y col. (2016) senalan que
en lugar de eliminar los indicadores con carga inferior a A = 0.70; se debe
examinar cuidadosamente los efectos de la eliminacién en la confiabilidad
compuesta, asi como la validez del contenido del constructo. Generalmen-
te, los indicadores con cargas externas entre A = 0.40 y A = 0.70 deben
ser eliminados solamente si esta eliminacién condice a un aumento de la
confiabilidad compuesta (o el AVE); ademaés, se debe considerar si la eli-
minacién del indicador no afecta la validez del contenido. Esta secuencia
de consideraciones se presenta en la figura 4.12.

Como se observa, indicadores con cargas menores a 0.40 deben ser elimi-
nados de la escala (Hair y col. 2012) a este procedimiento se lo denomina
“depuracién de items”.

= En relacién a constructos con indicadores formativos deben ser interpreta-
dos en funcion de los pesos (weighs) (Chin 1998), los pesos proporcionan
informacién acerca de la composicién e importancia relativa que tienen
cada indicador en la creacién o formacion de la variable latente.
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= Por otro lado, la validez convergente permite determinar si los indicadores

que miden un constructo, realmente miden lo mismo; lo cual significa
que su ajuste es significativo y se encuentran altamente correlacionados;
la valoracién de la validez convergente se lleva a cabo por medio de la
medida desarrollada por Fornell y Larcker (1981), se la conoce, ademaés
como varianza extraida media - AVE; permite determinar la cantidad de
varianza que un constructo obtiene de sus indicadores en relaciéon a la
cantidad de varianza debida al error de medida.

Otro elemento que es importante determinar, para evaluar el modelo de
medida, es la validez discriminante, que indica si dos conceptos, con-
ceptualmente diferentes miden, realmente, conceptos diferentes y pueden
distinguirse de los demés constructos (Fornell y Larcker 1981).

Para valorar la validez discriminante, Fornell y Larcker (1981) recomien-
dan utilizar la varianza extraida media - AVE, es decir la varianza media
compartida entre el constructo y los otros constructos del modelo (la
correlacion al cuadrado entre dos constructos).

FEvaluacion del modelo estructural

La evaluacion del modelo estructural permite determinar la cantidad de varian-
za de las variables enddgenas que es explicada por las variables que las predicen
y la medida en la que las variables predictoras contribuyen a la varianza expli-
cada de las variables endogenas (Falk y Miller 1992). Los indices de R? y los
coeficientes path estandarizados 0 permiten determinar estas contribuciones.

= Una medida del poder predictivo de un modelo es el valor de R? para
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las variables latentes dependientes. Este indice debe ser interpretado de
la misma forma que los R? que se obtienen en una regresién multiple;
este valor permite identificar la cantidad de varianza del constructo que
es explicada por el modelo (Cepeda-Carrion y Roldan Salgueiro 2004)

El valor de la varianza explicada de las variables endbgenas deberia ser
mayor o igual a R? = 0.1 ; los valores menores (aunque sean estadistica-
mente significativos) proporcionan muy poca informacion, por lo que las
relaciones que se formulan como hipotesis tienen un nivel predictivo muy
bajo (Falk y Miller 1992).

El coeficiente 8 que representa a los coeficientes path o pesos de regre-
sién estandarizados, son identificados por las flechas que vinculan a los
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Prueba de
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-l . A4
Borrar el indicador Mantener el
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eliminacion de indicadores en
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La eliminacion
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indicador
reflectivo

Figura 4.12: Evaluaciéon del modelo de medida

(Hair Jr y col. 2016)

constructos en el modelo interno. Estos coeficientes son interpretados de
la misma manera que en las regresiones tradicionales.

Para que los coeficientes sean considerados significativos, deben alcanzar

un valor de al menos 5 = 0.2 (Chin 1998).

s El Test Stone-Geisser, conocido como Q2 es un criterio que permite me-
dir la relevancia predictiva de los constructos dependientes, se lo realiza a
través de blindfolding (que corresponde a un procedimiento que se omite
parte de los datos de un constructo durante la estimacién de pardmetros,
el procedimiento se repite hasta que cada dato haya sido omitido y esti-
mado (Chin 1998)). Se considera que existe relevancia si el valor de Q?
es mayor a cero (Henseler, Ringle y Sinkovics 2009).
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» Otro valor a evaluar es el correspondiente a effect size f? que permite
determinar la influencia de una variable latente exégena a un valor R? de
una variable endégena (Hair Jr y col. 2016).

En la investigacién que se presenta, se observa que los constructos del mo-
delo estan disenados como constructos de segundo orden, que son medidos
por componentes de primer orden, este método es conocido como método de
componente jerarquico.

4.8 Meétodo de componente jerarquico - HCM

Algunos modelos son disefiados como constructos de segundo orden, medi-
dos por por varios constructos de primer orden. La definicién propuesta por
Law, Wong y Mobley (1998), sefiala que una construcciéon es multidimensional
cuando consta de varios atributos o dimensiones interrelacionados y existe en
dominios multidimensionales.

En este tipo de modelos multidimensionales se identifican cuatro tipos (Ringle,
Sarstedt y Straub 2012):

Reflectivo - reflectivo

Los constructos de orden inferior son construcciones medidas reflectivamente,
se pueden distinguir entre si, pero se encuentran correlacionadas

Formativo - reflectivo

La construccién de orden superior es un concepto comin de varias construc-
ciones formativas especificas de orden inferior.

Reflectivo - formativo

Los constructos de orden inferior son constructos medidos reflectivamente que
no comparten una causa comun, sino que forman un concepto general que
media completamente la influencia en las variables endégenas posteriores.

Este es el tipo de modelo PLS jerarquico que se aplica en esta investigacion.
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Figura 4.13: Modelo 1

Formativo - formativo

Las construcciones de orden inferior son medidas formativamente que forman
un concepto general mas abstracto; esto se hace a menudo si varios conceptos
relevantes para la gestion se incluyen bajo el concepto general.

En este tipo de modelos son estimados en dos fases: en la primera se estima el
modelo de los indicadores de primer orden, anadiendo los indicadores anteriores
como indicadores de segundo orden. En la segunda etapa del analisis, se estiman
las puntuaciones calculadas por el programa que se utilice, para cada uno de los
componentes de primer orden en lugar de los datos (Cepeda-Carriéon y Roldan
Salgueiro 2004).

El modelo que se presenta en esta investigaciéon contempla que cada uno de
dos los indicadores de segundo orden son medidos por indicadores de primer
orden; en el caso de ACAP es medido por 4 componentes y el constructo de
OCs es medido por 5 componentes. Los 9 componentes de primer orden son
de tipo reflectivo y son medido por varios indicadores. En esta investigacion
se desarrollan tres modelos, la justificaciéon y sus correspondientes relaciones
muestran en las figuras 4.13, 4.14, 4.15 segtn corresponda.
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4.9 Motivaciones

4.9 Motivaciones

Las motivaciones para elegir la técnica PLS para el anélisis de los datos refe-
rentes a este estudio se apoya en lo siguiente:

= Es una técnica que permite abordar la relaciéon entre diversas variables
como las presentadas en esta investigacion

» Los indicadores formativos deben ser analizados a partir de PLS (Alpert
y col. 2001; Chin 1998). En el modelo propuesto las variables son de
caracter formativo tanto para ACAP como para OCs.

= PLS permite el anélisis predictivo causal de situaciones de alta comple-
jidad y baja informacion teorica (Joreskog 1982), en este estudio, existe
informacion abundante e importante en relacion a la ACAP y OCs, sin
embargo no se logr6 identificar proposiciones que consideren a las OC's
que generan ACAP.

» Se considera un método adecuado para explicar relaciones complejas (For-
nell 1982). En el modelo propuesto para este estudio, las relaciones im-
plican un grado de complejidad importante, debido a que son relaciones
no probadas conformadas por constructos de primer y segundo orden.
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Capitulo 5

Analisis de resultados

5.1 Introducciéon

En este apartado se presentan los resultados de la comprobacion de las relacio-
nes propuestas en el Capitulo 3, a través Partial Least Squares - PLS, asistido
por el programa Smart - PLS 3.0.

A través del analisis PLS, se prueban las hipotesis planteadas mediante los
modelos 1, 2 y 3 que se desarrollan en el capitulo; en donde se ha encontrado
que las hipotesis HI a través del modelo ha sido probada; las hipotesis Hla
y H1b analizadas en el modelo 2, también han sido comprobadas; finalmente
los resultados del modelo 3 han permitido probar las hipétesis H2a, H2b, H2d,
H2e, H2q, H2h, H2i, H2j; mientras que las hip6tesis H2c para PACAP y H2f
para RACAP, han sido rechazas.

Los resultados detallados se muestran en los siguientes apartados.
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5.2 Evaluacion del modelo de medida

El modelo de medida que ha sido sujeto de comprobacién en la presente inves-
tigacion, esta conformado segiin se muestra en la tabla 5.1.

Tabla 5.1: Modeo de medida - inicial

Constructo
de primer Item Fuente

orden

CO1 Laestructura de los departamentos inhibe
la interaccién entre empleados para com-
partir el conocimiento.

CO2 La estructura promueve un comporta-
miento colectivo en lugar de individualis-

Estructura ta. Gold, Malho-

o . o tra y Segars
organizacional CO3  La estructura facilita el descubrimiento y (2001)

creaciéon de nuevo conocimiento.

CO4  Nuestro desempeno se mide por la crea-
cién de conocimiento.

CO5  Disponemos de un sistema de recompen-
sas para los empleados por compartir co-
nocimiento.

CO6  Disponemos de procesos para facilitar el
intercambio de conocimiento a través de
los limites de los departamentos.

CO7  Tiene un amplio numero de alianzas es-
tratégicas con otras organizaciones.

CO8  En nuestra empresa se alienta a los em-
pleados a ir a donde sea necesario pa-
ra conseguir conocimiento, independien-
temente de la estructura

CO9 Los empleados pueden ejecutar acciones

limitadas, hasta que reciban la aprobacion ~ Jansen,
de toma de de un supervisor. Bosch y Vol-

berda. (2006)

Centralizacién

decisiones CO10 Un empleado que quiera tomar sus pro-
pias decisiones sera rapidamente disuadi-
do.

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 5.1 — continuacion de la pagina anterior

Constructo
de primer Item Fuente

orden

CO11 Incluso asuntos pequefios de la empresa,
deben ser referidos a alguien de jerarquia
superior para la decision final

CO12 En nuestra empresa hay una gran posibi-
lidad de conversaciones informales entre

los empleados Jansen,

Conectividad CO13 En nuestra empresa, los empleados de un  Bggch y Vol-
departamento se sienten comodos llaman-  perda (2006)
do a los de otros departamentos cuando
existe la necesidad.

CO14 Los gerentes desalientan a los empleados
a debatir asuntos del trabajo con quienes
no son sus superiores.

CO15 Los empleados son bastante accesibles en-
tre si.

CO16 En nuestra empresa, es facil hablar con
practicamente cualquier persona que ne-
cesite, independientemente de su rango o
posicion.

CO17 Los gerentes parecen estar abiertos a nue-
vas ideas y nuevas formas de hacer las co-
sas

Consolidacion CO18 La gerencia ha intentado iniciar proyectos
de toma de e introducir innovaciones

Cegarra-
Navarro

y  Sanchez-
decisiones CO19  Los gerentes reconocen el valor de la nue-  polo (2008)

va informacién, la asimilan y la aplican

CO20 Los gerentes adoptan las sugerencias del
personal en forma de nuevas rutinas y
procesos.

CO21 Los gerentes estan dispuestos a colaborar
con los miembros de la organizacion y a
resolver problemas juntos.

CO22 D6. Los gerentes estan interesados en que
la manera de responder ante circunstan-
cias imprevistas sea conocida por todos

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 5.1 — continuaciéon de la pagina anterior

Constructo
de primer

orden

item

Fuente

Formalizacion

C0O23

CO24

C0O25

CO26

CO27

Ante cualquier situacién que surja en la
empresa, contamos con procedimientos
escritos para manejarlo.

Las reglas y procedimiento ocupan una
posicién central en nuestra empresa.

La empresa lleva un registro escrito del
desempeno de los empleados.

Las faltas a las reglas por parte de los em-
pleados, son apenas controladas.

Cada puesto de trabajo en la empresa
cuenta con una descripcién escrita.

Jansen,
Bosch y Vol-
berda (2006)

Capacidad de Absorcion

Adquisicion

AC1

AC2

AC3

AC4

AC5H

AC6

El personal de la empresa interactia fre-
cuentemente con otras empresas para ad-
quirir nuevo conocimiento.

El personal de los departamentos de
la empresa interacttia regularmente con
otros departamentos de la misma.

Generalmente recolectamos informaciéon
de la industria/sector a través de medios
informales (por ejemplo, almuerzos con
pares de la industria, discusiones con so-
cios comerciales).

Los departamentos de la empresa rara vez
interactian.

En la empresa organizamos reuniones pe-
riodicas con clientes para adquirir nuevos
conocimientos.

Los empleados interactiian regularmente
con contadores, consultores o asesores fis-
cales.

Patel y col.
(2015)

ACT

En la empresa la busqueda de informacién
pertinente sobre nuestro sector es una ta-
rea diaria.

Flatten y col.
(2011)
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Tabla 5.1 — continuacion de la pagina anterior

Constructo
de primer

orden

item

Fuente

AC8

La empresa espera que los empleados ma-
nejen informacién incluso de fuera del sec-
tor.

Asimilacién

AC9

AC10

AC11

Somos lentos para reconocer los cambios
en nuestro mercado (por ejemplo, compe-
tencia, politicas, demografia)

Réapidamente entendemos las nuevas
oportunidades para servir a nuestros
clientes.

Analizamos e interpretamos rapidamente
las demandas cambiantes del mercado.

Patel y col.
(2015)

AC12

AC13

En nuestra empresa, las ideas y conceptos
se comunican de forma interdepartamen-
tal.

La administraciéon enfatiza el apoyo inter-
departamental para resolver problemas.

Flatten y col.
(2011)

Transformacion

AC14

AC15

AC16

AC17

AC18

Regularmente consideramos las conse-
cuencias de las demandas cambiantes del
mercado en términos de nuevos productos
y servicios.

Los empleados registran y almacenan los
conocimientos recién adquiridos para re-
ferencia futura.

Los empleados rara vez comparten expe-
riencias practicas.

Trabajamos diligentemente para captar
oportunidades del conocimiento nuevo
proveniente de fuentes externas.

Nos reunimos periédicamente para anali-
zar las consecuencias de las tendencias del
mercado y el desarrollo de nuevos produc-
tos.

Patel y col.
(2015)

AC19

Los empleados entienden claramente co-
mo se deben realizar las actividades den-
tro de nuestra empresa.

Patel y col.
(2015)

Explotaciéon

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 5.1 — continuaciéon de la pagina anterior

Constructo
de primer

orden

item

Fuente

AC20

AC21

AC22

AC23

AC24

No escuchamos las quejas de nuestros
clientes .

Tenemos una clara divisiéon de roles y res-
ponsabilidades dentro de la empresa.

Constantemente consideramos cémo ex-
plotar el conocimiento de manera mas
efectiva.

Tenemos dificultades para implementar
nuevos productos y servicios.

Los empleados tienen un lenguaje comun
con respecto a nuestros productos y ser-
vicios.

AC25

Nuestra empresa apoya el desarrollo de
prototipos

Flatten y col.
(2011)

Para estimar el modelo de medida, la validacién del modelo estructural y ana-
lisis de multicolinealidad se ha utilizado el programa Smart-PLS 3.0 (Ringle,
Wende y Becker 2015). Se presentan a continuacion la valoracion de las medidas

reflectivas y formativas.

Con la finalidad de comprobar las relaciones que se proponen en el capitulo 2,
es necesario proponer y probar 3 modelos:

1. A través del primer modelo que se determina el efecto de OCs sobre
ACAP, estas variables estan conformadas por indices reflectivos (9) que
son los que forman a los contructos de primer orden, estas variables son
variables formativas de los constructos de segundo orden; el constructo
de capacidades organizacionales es considerada variable exégena, que da
lugar a la variable endogena (ACAP).

2. En el segundo modelo se determina la relacion entre OCs y las dimen-
siones de la ACAP, que corresponde a los constructos de capacidad de
absorcion potencial PACAP y capacidad de absorciéon realizada RACAP,
ambas conformadas por dos constructos de primer orden, adquisicion y
asimilacion para el primer caso y transformacion y explotacion para el
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segundo; por otro lado la variable OCs sigue siendo considerada como
variable exdgena.

3. Finalmente, se prueban las relaciones entre cada OCs y los determinantes
dela ACAP: PACAP y RACAP. Las OCs sigue siendo considerada como

variable exbgena.

Las motivaciones para establecer estas relaciones han sido expuestas a detalle
en el capifulo 2.

5.2.1 Valoracion de medidas reflectivas

Las variables reflectivas se refieren a un constructo latente que se compone de
varios indicadores que reflejan la manifestacion de la variable analizada.

El ntmero de variables y de indicadores que las componen se reflejan en la
tabla 5.1; previo a la evaluacion del modelo estructural se realiza la evaluaciéon
del modelo de medida, que para las medidas reflectivas implica analizar la
fiabilidad de los items reflectivos y los constructos correspondientes.

Fiabilidad de items reflectivos

El analisis de fiabilidad se lo realiza a través del analisis de cargas (loadings),
o correlaciones simples, de los indicadores reflectivos con su correspondiente
variable, es necesario considerar su signo, magnitud y significacion, para deter-
minar si mide efectivamente la variable latente con la que han sido relacionados.

De acuerdo a lo propuesto por Carmines y Zeller (1979), se debe considerar a
un indicador como parte de un constructo si posee un carga igual o superior
a A = 0.707 que implica que la varianza compartida entre el constructo y los
indicadores es mayor que la varianza que presenta el error.

Hair Jry col. (2016) consideran que en etapas iniciales de desarrollo de escalas
la carga no deberia ser tan rigida; por lo que atendiendo esta propuesta, se
han considerado a los indicadores que presentan valores iguales o mayores a
A = 0.600; el aporte que estos indicadores, representan al constructo tedrico
motivan su consideraciéon en el modelo, y se encuentran en la tabla 5.2.
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Tabla 5.2: Calidad de los criterios de los constructos de primer y segundo orden

Indicador

Item

Cargas

AVE

Estructura del conocimiento

© ] Confiabilidad]|

o

& | compuesta
Pesos
Cargas
FIV

0.680%*** 0.

©
pat
o
=
S
o
e}

La estructura promueve un com-
portamiento colectivo en lugar
de individualista.

La estructura facilita el descu-
brimiento de nuevo conocimien-
to.

Disponemos de procesos para fa-
cilitar el intercambio de conoci-
miento a través de los limites de
los departamentos.

Tiene un amplio namero de
alianzas estratégicas con otras
organizaciones.

En nuestra emprensa se alienta
a los empleados a ir a donde sea
necesario para conseguir conoci-
miento, independientemente de
la estructura.

CO2

CO3

CcO6

cor

COo8

0.612

0.610

0.783

0.752

0.793

Centralizacion de la toma de
decisiones

0.646

0.

784 0.019 (ns) 0.445 1.309

Los empleados pueden ejecutar
acciones limitadas, hasta que re-
ciban la aprobacion de un super-
visor.

Incluso asuntos pequenos de la
empresa, deben ser referidos a
alguien de jerarquia superior pa-
ra la decision final.

CcO9

CO11

0.846

0.758

Conectividad

0.537

0.

822 0.083* 0.664  1.645

En nuestra empresa hay una
gran posibilidad de conversacio-
nes informales entre los emplea-
dos.

En nuestra empresa, los em-
pleados de un departamento se
sienten comodos llamando a los
de otros departamentos cuando
existe la necesidad.

Los empleados son bastante ac-
cesibles entre si.

En nuestra empresa, es facil
hablar con practicamente cual-
quier persona que necesite, in-
dependientemente de su rango o
posicién.

Co12

CO13

CO15

CO16

0.638

0.730

0.769

0.789

Consolidacion de conoci-

miento

0.555

0.

881 0.252%%* 0.620 1.384
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Tabla 5.2 — continuacién de la pagina anterior

Item
gas

AVE
Confiabilidad|
compuesta

Pesos

Cargas

FIV

Indicador

~] Car

o]
=
3
=
—
o

Los gerentes parecen estar C
abiertos a nuevas ideas y nuevas
formas de hacer las cosas.

La gerencia ha intentado iniciar CO18 0.736
proyectos e introducir innova-
ciones.

Los gerentes reconocen el valor CO19 0.782
de la nueva informacién, la asi-

milan y la aplican.

Los gerentes adoptan las suge- CO20 0.776
rencias del personal en forma de

nuevas rutinas y procesos.

Los gerentes estan dispuestos a CO21 0.804
colaborar con los miembros de

la organizacién y a resolver pro-

blemas juntos.

Los gerentes estan interesados CO22 0.642
en que la manera de responder

ante circunstancias imprevistas

sea conocida por todos.

Formalizacién 0.592 0.853 0.234%** 0.690 1.691

Ante cualquier situacién que C0O23 0.799
surja en la empresa, contamos

con procedimientos escritos pa-

ra manejarlo.

Las reglas y procedimientos ocu- CO24 0.815
pan una posicién central en

nuestra empresa.

La empresa lleva un registro es- CO25 0.694
crito del desempeno de los em-

pleados.

Cada puesto de trabajo en la CcOo27 0.764
empresa cuenta con una descrip-

cion escrita.

Adquisicién 0.546 0.855 0.628*** 0.85 1.212

El personal de la empresa inter- ACAP1 0.835
actua frecuentemente con otras

empresas para adquirir nuevo

conocimiento.

El personal de los departamen- ACAP2 0.647
tos de la empresa interactaa re-

gularmente con otros departa-

mentos de la misma.

Generalmente recolectamos in- ACAP3 0.813
formacion de la industria/sector

a través de medios informales

(por ejemplo, almuerzos con pa-

res de la industria, discusiones

con socios comerciales).

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 5.2 — continuacion de la pagina

anterior

Indicador

Item

Cargas

AVE

Confiabilidad|
compuesta

Pesos
Cargas
FIV

En la empresa organizamos
reuniones periédicas con clien-
tes para adquirir nuevos conoci-
mientos.

Los empleados interacttian re-

gularmente con contadores, con-
sultores o asesores fiscales.

ACAPS5

ACAP6

=3
N
=)
|

0.603

Asimilaciéon

0.590

0.852

0.404%** 0.764 1.521

Rapidamente entendemos las
nuevas oportunidades para ser-
vir a nuestros clientes.

Analizamos e interpretamos ra-
pidamente las demandas cam-
biantes del mercado.

En nuestra empresa, las ideas y
conceptos se comunican de for-
ma interdepartamental.

La administracion enfatiza el
apoyo interdepartamental para
resolver problemas.

ACAP10

ACAP11

ACAPI12

ACAP13

0.745

0.804

0.771

0.753

Transformacién

0.560

0.836

0.216%** 0.669  1.715

Regularmente consideramos las
consecuencias de las demandas
cambiantes del mercado en tér-
minos de nuevos productos y
servicios.

Los empleados registran y alma-
cenan los conocimientos recién
adquiridos para referencia futu-
ra.

Trabajamos diligentemente pa-
ra captar oportunidades del co-
nocimiento nuevo proveniente
de fuentes externas.

Nos reunimos periédicamente
para analizar las consecuencias
de las tendencias del mercado y
el desarrollo de nuevos produc-
tos.

ACAP14

ACAP15

ACAP17

ACAP18

0.773

0.769

0.752

0.697

Explotaciéon

0.686

0.897

0.044 (ns) 0.293  1.278

Los empleados entienden clara-
mente céomo se deben realizar
las actividades dentro de nues-
tra empresa.

Tenemos una clara division de
roles y responsabilidades dentro
de la empresa.

ACAP19

ACAP21

0.815

0.862
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Tabla 5.2 — continuacién de la pagina anterior

n
«
1)
I
©

0

Item

AVE
Confiabilidad|
compuesta

Pesos

Cargas

FIV

Indicador

Constantemente consideramos  ACAP22  0.837
cémo explotar el conocimiento

de manera més efectiva.

Los empleados tienen un lengua-  ACAP24  0.799
je comun con respecto a nues-

tros productos y servicios.

*** Significante p < 0.001, ** significante p < 0.01, * significante p < 0.05, ns: no significante

En la tabla 5.1 (senalados de color amarillo) se muestran los indicadores que
han sido eliminados del modelo, por presentar valores inferiores a A = 0.600,
ademés que su consideracion en el modelo no generaria un valor de AVE su-
perior.

Por otro lado, al analizar las cargas de los indicadores que constituyen los
constructos de las variables de OCs y ACAP, se puede identificar que los in-
dicadores contribuyen en diferente medida a la conformaciéon del constructo
con el que se encuentran relacionados, se presenta a continuaciéon el detalle
para el caso de OCs; en el caso de estructura de conocimiento, los indicado-
res CO8, CO6 y COT7 con cargas de 0.793, 0.783, y 0.752 respectivamente,
representan el mayor grado de contribucién al constructo; para centralizaciéon
de la toma de decisiones, el indicador CO9 que presenta una carga de 0.846
contribuye en mayor medida a la conformaciéon del constructo, en relacién a
conectividad, los indicadores C'O16, CO15 y CO13 presentan valores de 0.789,
0.769 y 0.730; siendo los mas representativos del constructo; para consolidacion
de conocimiento el indicador CO21 es el que contribuye en mayor medida al
constructo, presentando un valor de 0.804; siendo, también, importantes los
indicadores C'O19, C 020, CO18 y C'O17 que presentan valores 0.782, 0.776,
0.736 y 0.716; respectivamente.

Las cargas de indicadores relacionados a los contructos de adquisiciéon, asimila-
cion, transformacion y explotacion, también presentan una contribucion dife-
rente a la conformaciéon de los constructos; los indicadores ACAP1y ACAP3
con cargas de 0.835 y 0.813 contribuyen en mayor medida a la conformacién de
adquisicion; los indicadores que forman parte del constructo de asimilacién con-
tribuyen de manera importante ACAP11, ACAP12, ACAP13y ACAP10 con
valores de 0.804, 0.771, 0.753 y 0.745 respectivamente, para transformacién los
indicadores ACAP14, ACAP15y ACAP17 con cargas de 0.773, 0.769 y 0.752
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respectivamente, contribuyen en mayor medida; para el caso de explotacion
los cuatro indicadores aportan de manera importante, ACAP21, ACAP22,
ACAP19 y ACAP24 con cargas de 0.862, 0.837, 0.815 y 0.799 respectivamen-
te.

En el mismo sentido, se puede observar que los contructos de estructura, centra-
lizacion, conectividad, consolidaciéon y formalizaciéon contribuyen en diferente
medida a la conformacion de la variable OCs; es asi que la carga de estructu-
ra es de 0.910, siendo el valor méas representativo; formalizacién presenta una
carga de 0.690, conectividad con una carga de 0.664 y consolidaciéon 0.620; en
el caso del constructo de centralizaciéon con carga de 0.445 es el que contribuye
en menor medida.

Para la variable de ACAP, contribuye en mayor medida el constructo de adqui-
sicibn con una carga de 0.850; asimilacion con 0.764, transformacion con 0.669,
en el caso de explotacion es el constructo que contribuye en menor medida con
una carga de 0.293.

Validez convergente

La validez convergente permite determinar si los indicadores que forman un
constructo miden lo mismo, por lo que se requiere que su correlaciéon sea alta,
segtn lo explica Henseler, Ringle y Sinkovics (2009), esta validez representa
si un conjunto de indicadores representan un constructo dnico, lo que puede
ser demostrado a través de su unidimensionalidad. La validez convergente sera
determinada a través de la varianza extraida media - AVE y confiabilidad
compuesta.

En el caso de AVE, un valor de al menos 0.5 indica que existe la suficiente vali-
dez convergente, lo que significa que méas del 50 % de la varianza del constructo
es debido a sus indicadores (Fornell y Larcker 1981).

La varianza media obtenida en este estudio presenta valores comprendidos
entre 0.511 y 0.686 (ver tabla 5.2), los cuales corresponden a valores superiores
al minimo recomendando, por lo que se consideran a los indicadores propuestos
para cada constructo de primer orden como aceptables.

En el caso de la confiabilidad compuesta, permite determinar la consistencia
interna, su valor no debe ser inferior a 0.7 (Nunnally y Bernstein 1994), los
resultados obtenidos presentan valores superiores al minimo recomendado lo
que implica que los indicadores son fiables para medir el constructo correspon-
diente, ver tabla 5.2.
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Validez discriminante

A través de la validez discriminante se determina si dos conceptos conceptual-
mente diferentes miden realmente conceptos diferentes y pueden distinguirse
de los demaés constructos (Fornell y Larcker 1981), para determinar la validez
discriminante se recurre los criterios de Fornell-Larcker y de cargas cruzadas.

El criterio de Fornell-Larcker (Fornell y Larcker 1981) se refiere a que una va-
riable latente comparte mas varianza con sus indicadores, que con cualquier
otra variable latente. En la tabla 5.3 se presentan los valores para este criterio,
y se comprueba que el AVE de cada variable latente es mas alta que las co-
rrelaciones al cuadrado con las demaés variables latentes, en otras palabras, la
diagonal presenta el valor de la raiz cuadrada de AVE (V AV E) que es superior
a las correlaciones correspondientes a su misma fila y columna.

Tabla 5.3: Evaluacién de validez discriminante - Fornell

=]
=] Q
b g 3 $ - = - E
g g =2 8 & S © © g
5 3 = < § I g g £
E g € S E i = £ S
g £ g 2 £ 2 £ 2 8
& = = = g o = 2, =
% [5) S) 1S o < n » &
Constructo K o o o P < < =
Estructura 0.715
Centralizacion 0.307 0.803
Conectividad 0.521 0.300 0.733
Consolidaciéon 0.323 0352 0.407 0.745
Formalizacion 0.425 0.445 0.509 0.464 0.769
Adquisicion 0.582 0.169 0.342 0.280 0.298 0.739
Asimilacion 0.389 0.306 0.392 0.380 0.473 0.363 0.768
Explotacion 0.120 0.069 0.204 0.174 0.222 0.053 0.296 0.829

Transformacién 0.366  0.300  0.283  0.356  0.338  0.338  0.548 0.446  0.748

Nota: los valores representan las correlaciones entre construcciones, excepto por los elementos diagonales

(en negrita) que son la raiz cuadrada del AVE.

En lo referente a las cargas cruzadas (cross loadings) corresponden a los co-
eficientes de correlacién entre cada constructo y los items correspondientes a
las demas variables latentes, las correlaciones de los indicadores deben ser mas
altas en relacién a la variable latente que representa.
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En la tabla 5.4 se muestran los resultados correspondientes y se comprueba
que los indicadores se relacionan en mayor medida con la variable latente que
representan que con cualquier otra variable del modelo.

Tabla 5.4: Evaluacién de la validez discriminante - Cross Loadings

Indicador
Estructura
Centralizaciéon
Conectividad
Consolidacién
Formalizacion
Adquisiciéon
Asimilaciéon
Transformacion
Explotaciéon

D21 0.612 0.247 0495 0337 0.380 0.267 0.334 0.261  0.205
D22 0.610 0.158 0.316 0.228 0.202 0.394 0.216  0.229 -0.004
D25 0.783 0.228 0.371 0.200 0.338 0440 0.280 0.236  0.083
D26 0.752 0.194 0.307 0.164 0.302 0.478 0.245 0.227  0.042
D27 0.793 0.262 0.386 0.240 0.301 0.479 0.316 0.343 0.104
D7 0.250 0.846 0.289 0.346 0.362 0.117 0.265 0.277  0.092
D9 0.244 0.758 0.186 0.207 0.355 0.159  0.224 0.198  0.012
D15 0438 0.190 0.638 0.185 0.323 0.323 0.240 0.146  0.085
D16 0313 0.252 0.730 0.290 0401 0.196 0.285 0.233 0.130
D18 0.38 0.199 0.769 0.326 0.368 0.245 0.305 0.217  0.198
D19 0391 0240 0.784 0376 0397 0243 0314 0227 0.176
Dé 0.260 0.317 0.283 0.642 0.300 0.221 0.245 0.274 0.031
D5 0.319 0.337 0.409 0.804 0.427 0.222 0.351 0.322 0.210
D4 0.281 0.284 0.325 0.776 0.406 0.227 0.324 0.317  0.157
D3 0.243 0.241 0.264 0.782 0.308 0.245 0.260 0.269 0.113
D2 0.168 0.178 0.253 0.736 0.276 0.200 0.250 0.201  0.102
D1 0.107 0.168 0.238 0.716 0.316 0.106 0.236  0.157 0.134
D10 0.343 0397 0.378 0.400 0.799 0.230 0.398 0.277  0.198
D11 0337 0354 0417 0406 0.815 0.223 0.405 0.279  0.221
D12 0277 0308 0300 0.28 0.694 0.211 0.28 0.253  0.086
D14 0348 0305 0463 0.321 0.764 0.255 0.352 0.230 0.159
C1 0.481 0.099 0.262 0.218 0.226 0.835 0.255 0.251  0.052
C2 0.428 0.100 0.340 0.246 0.292 0.647 0.381 0.233 0.178
C3 0.474 0.142 0.212 0.192 0.187 0.813 0.202 0.269 -0.026

Continua en la siguiente pagina
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Tabla 5.4 — continuaciéon de la pagina anterior

g
g S
b g S $ - o E o
. g g 2 g & S 9 g 9
g b= = 2 = = = & g &
g e s g = o
§ 5 5 3 2 g El g 4 5
5 e} =t =1 = o =x R < o
o 7] (9] Q Q o) o) ) ; »
- & @) Q @) <] < < =
C5 0422 0138 0233 0207 0214 0.767 0.258 0271 -0.003

Cé6 0.318 0.158 0.210 0.163 0.175 0.603 0.251 0.223 -0.023
C10 0.258 0.191 0306 0.301 0.373 0.225 0.745 0.365 0.262
C1i1 0290 0.201 0323 0314 0372 0302 0.804 0422 0.254
C12 0323 0244 0.299 0.276 0.350 0.318 0.771 0.396 0.146
C13 0325 0302 0.276 0.278 0.358 0.271 0.753 0.500 0.248
Ci14 0253 0272 0.151 0.252 0.208 0.230 0.413 0.773 0.293
C15 0.260 0333 0.222 0.275 0.287 0.178 0.450 0.769 0.354
C17 0300 0.167 0.226 0.260 0.245 0.308 0.403 0.752 0.329
C18 0.283 0.111 0.245 0.280 0.267 0.305 0.370 0.697 0.358
C19 0.076 0.062 0.178 0.151 0.206 0.042 0.263 0.377 0.815
Cc21 0.090 0.029 0176 0.144 0.189 0.033 0.246 0.359 0.862
Cc22 0.117 0.105 0.144 0.143 0.163 0.048 0.257 0.432 0.837
C24 0.121 0.042 0.174 0.137 0.172 0.055 0.215 0.320 0.799

5.2.2 Valoracion de medidas formativas

El analisis de los indicadores formativos se realiza a través del analisis de mul-
ticolinealidad utilizando el factor de inflacién de la varianza - VIF, indicador
que deberia reflejar valores inferiores a 5 (Hair Jr y col. 2016); si se presentan
valores superiores al indicado existiria una alta multicolinealidad entre los in-
dicadores formativos, lo que dificultaria separar la influencia sobre la variable
latente (Diamantopoulos y Winklhofer 2001).

En la tabla 5.2 se observan que los valores se encuentran bajo el umbral indi-
cado (entre 1.212 y1.715), lo cual refleja que el nivel de colinealidad es baja,
por lo tanto permite identificar separadamente el efecto de los indicadores para
cada constructo asociado.
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Tabla 5.5: Pesos de items formativos - Modelo 1

Original Desviacién L.
T Statistics

Constructo Sample  estandar Valores p
(O/STDEV)
(0) (STDEV)

Estructura 0.680 0.041 16.531 0.000***
Centralizacion 0.019 0.034 0.567 0.571 ns
Conectividad 0.083 0.036 2.292 0.022*
Consolidacién 0.252 0.038 6.566 0.000%**
Formalizacién 0.234 0.042 5.542 0.000%**
Adquisicion 0.628 0.039 16.273 0.000%**
Asimilacion 0.404 0.041 9.761 0.000%**
Transformaciéon 0.216 0.040 5.396 0.000%**
Explotacion 0.044 0.035 1.256 0.209 ns

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

Otra medida referente a los indicadores, corresponde a los pesos (weights),
analizar estos valores permitird determinar cémo cada indicador contribuye a
la formacion de la variable relacionada. Hair Jr y col. (2016) proponen una
postura flexible al evaluar la significancia de un indicador con respecto al cons-
tructo.

Los pesos obtenidos en este estudio se muestran en la tabla 5.5, el peso repre-
senta la contribucién que realiza cada item formativo al constructo de segundo
orden correspondiente.

Los items formativos que representan mayor aporte a OCs son estructura
organizacional con 0.680 (p < 0.001), seguido por consolidacion con 0.252
(p < 0.001) y formalizacion con 0.234 (p < 0.001). En el caso de ACAP,
los items que contribuyen en mayor medida son adquisicién y asimilacién con
valores de 0.628 (p < 0.001) y 0.404 (p < 0.001) respectivamente.

Los pesos de los items de centralizacion (0.209 ns) y explotacion (0.571 ns) son
no significativos, en este caso, siguiendo la propuesta de Hair Jr y col. (2016)
cuando un peso no es significativo, se debe analizar la carga (outer loading)
del indicador formativo.

Como se puede observar en la tabla 5.6, los dos indicadores presentan valores
inferiores a 0.5. Siguiendo lo indicado en la figura 4.12, se evalia la significancia
de los indicadores formativos.
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Tabla 5.6: Cargas (Outer Loadings) - Modelo 1

- Desviacion L.
Original Sample T Statistics
estandar Valores p
Sample (O) Mean (M) (O/STDEV)
(STDEV)
Estructura 0.910 0.908 0.017 52.199 0.000%**
Centralizacion 0.445 0.444 0.032 13.746 0.000***
Conectividad 0.664 0.662 0.026 25.926 0.000***
Consolidaciéon 0.620 0.620 0.033 18.562 0.000%***
Formalizacion 0.690 0.688 0.029 23.789 0.000%**
Adquisicion 0.850 0.849 0.023 36.326 0.000%**
Asimilacién 0.764 0.762 0.028 27.649 0.000%***
Transformacion 0.669 0.668 0.030 22.664 0.000%**
Explotacion 0.293 0.292 0.040 7.344 0.000%***
*H% Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

Como se puede observar los valores de las cargas para centralizacién y explo-
tacion son estadisticamente significativos. En este caso Hair Jr y col. (2016)
proponen evaluar el aporte del indicador al constructo y decidir la convenien-
cia de su eliminacién. Luego de esta consideraciéon se ha decidido mantener los
indicadores de centralizacién y explotacién debido a su contribucion al mode-
lo y a que su integracién se encuentra ampliamente respaldada por la teoria;
prescindir de alguno de los indicadores implicaria omitir parte del contenido
del constructo de segundo orden al que aportan.

5.2.3 Fwvaluacion del modelo estructural

Como se han indicado anteriormente, el objetivo de PLS es la prediccion, de
manera que permita explicar la relacién de las variables y contrastar las hipé-
tesis planteadas.

La estimacién de este modelo se la realiza a través de los coeficientes path que
permiten establecer las relaciones causales que representan el mayor o menor
efecto de la variable exogena (OCs) sobre la variable endogena (ACAP). Para
determinar este valor es necesario recurrir a la técnica denominada bootstrap-

ping.

De acuerdo a lo senalado por Henseler, Ringle y Sinkovics (2009), Bootstraping
se refiere a un procedimiento que usa el modelado de rutas PLS para propor-
cionar intervalos de confianza para las estimaciones de parametros, creando la
base para la inferencia estadistica, este procedimiento trata a la muestra ob-
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servada como si se representara a la poblacion, en este procedimiento se crea
un gran y preespecificado ntimero de submuestras.

Se examina el signo, tamano y significacién de S o coeficientes path estandari-
zados que son el resultados de estimar el modelo mediante minimos cuadrados
o PLS; estos coeficientes proporcionan una validaciéon empirica parcial de las
relaciones asumidas teéricamente (Henseler, Ringle y Sinkovics 2009) entre la
variable exogenas (OCs) y la variable endogena (ACAP) (H1) que se estudian
en el modelo 1.

Se considera la recomendacion realizada de Hair Jr y col. (2016) y se realiza un
bootstraping con 5000 submuestras; los resultados del procesamiento en PLS
de estas muestras se presentan en la tabla 5.7.

Tabla 5.7: Test de hipotesis de los efectos directos entre las variables latentes - Modelo 1

Efect Intervalo de Vari
. o Coeficiente  confianza BC CI 95 % arl.anza
directo explicada

CI 95 %
0OCs a ACAP - 3, 0.667+** 0.638 - 0.698  0.644 - 0.703 44.5%
*** Significativo p < 0.001

El nivel de significancia calculado a partir del valor de ¢ - Student es de 0.667
(p < 0.001), permite calcular la media y error estandar en cada submuestra y
obtener la distribucién de frecuencias, que permite determinar si los parametros
son significativamente diferentes de cero (Hair Jr y col. 2016). Los intervalos
al 95 % de confianza obtenidos a partir del bootstraping son de 0.638 — 0.698
y considerando el error corresponden a 0.644 — 0.703, los cuales son significa-
tivamente diferentes de cero.

La relacién entre las variables latentes es representada a través del coeficiente
de determinacion (R?) de las variables; R* es reconocida como una medida
de la precision predictiva del modelo, representa los efectos combinados de las
variables latentes exogenas sobre la variable latente endégena (Hair Jr y col.
2016).

En este caso, como lo muestra la tabla 5.7 la varianza explicada de ACAP
debido al efecto de OC es de 44.5% (B, = 0.667) (R* = 0.445,p < 0.001); que
segin la propuesta de Chin (1998) este efecto es considerado entre moderado
y substancial.
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Por otro lado, el Test Stone-Geisser, conocido como Q? es un criterio que
permite medir la relevancia predictiva del los constructos dependientes, se lo
realiza a través de blindfolding, que es un procedimiento que se realiza omitien-
do parte de los datos de un constructo durante la estimacién de parametros,
el procedimiento se repite hasta que cada dato haya sido omitido y estimado
(Chin 1998). Existe relevancia predictiva si el valor de Q? es mayor que cero
(Henseler, Ringle y Sinkovics 2009).

En la tabla 5.8 se muestra el valor para Q* a partir de Cross-validated redu-
dancy, que se obtiene de la prediccién de la variable endégena (ACAP). El
valor calculado es mayor que cero, (0.203 > 0), por lo que el modelo tiene
relevancia predictiva.

Tabla 5.8: Valores para Q>

SSO  SSE Q2
AC 8668 6910.312 0.203

Habitualmente se evalia el effect zise f2, que permite determinar la influencia
de una variable latente exogena a un valor R? de una variable endogena (Hair
Jr y col. 2016); en este caso, al contar con una sola variable exdgena en el
modelo, el calculo de f? no aportaria nueva informacion, puesto que su valor
coincidirfa con el de R?.

Los resultados presentados en este apartado permiten identificar la validez del
modelo tedrico propuesto; las OCs representadas por estructura organizacional,
centralizacién de la toma de decisiones, conectividad, consolidacién de cono-
cimiento y formalizacion influyen sobre la ACAP que se encuentra compuesta
por la adquisicién, asimilaciéon, transformaciéon y explotaciéon de conocimiento.
Este resultado permite validar la HI. Las capacidades organizaciones influyen
positivamente en la generacion de ACAP, los datos presentados permiten con-
cluir que el 44.5 % la varianza explicada de ACAP es explicada por las OC's con
las que se las relaciona. En la figura 5.1 se presentan a detalle estos resultados.

A pesar que este modelo ha sido validado, y proporciona informaciéon impor-
tante sobre el efecto de las OCs sobre ACAP, no queda claro ain si las OCs
tienen el mismo efectos sobre sus dimensiones, por lo que se propone, ademas,
probar la relacion existente entre las OCs y las dimensiones de la ACAP pro-
puestas por Zahra y George (2002) como PACAP que implica la adquisicion
y asimilaciéon de conocimiento y RACAP que integra a transformaciéon y ex-
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plotacion. Se probara el efecto de OCs de manera independiente para cada
dimension.

Adquisicion Asimilacion Transformacion Explotacion

0.667***

Estructura Centralizacion Conectividad Consolidacion Formalizacion

Figura 5.1: Resultados del modelo estructural 1

5.3 Evaluacion del modelo de medida de OCs sobre PACAP
y RACAP

El modelo de medida que se considera en esta comprobacion ha sido presentado
en la tabla 5.2.
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5.8 Evaluacion del modelo de medida de OCs sobre PACAP y RACAP

5.3.1 Valoracion de medidas reflectivas

Siguiendo la metodologia de dos pasos, la fiabilidad de los items reflectivos se
mantendrian igual a la presentada en el modelo anterior, de igual manera, las
cargas factoriales y los distintos valores de validez convergente y discriminante
no presentarian variacion y son los referidos en la tabla 5.2.

Fiabilidad de items reflectivos

Las cargas (loadings) para los indicadores reflectivos se presentan en la tabla 5.2
y se consideran a aquellos que presentan una carga A > 0.600 considerando
la sugerencia de Hair Jr y col. (2016) que senala que en etapas iniciales del
desarrollo de escalas la carga no deberia ser tan rigida.

Validez convergente

Los resultados obtenidos se presentan en la tabla 5.2, los valores encontrados
para la varianza media son superiores al minimo recomendado de 0.5 (Fornell
y Larcker 1981) y se encuentran entre 0.511 y 0.686.

En el caso de la confiabilidad compuesta, los valores son presentados en la
tabla 5.2 y reflejan valores superiores a 0.7 segtn lo recomendado por (Nunnally
y Bernstein 1994).

Validez discriminante

La validez discriminante, medida a través de los criterios de Fornell-Larcker y
de cargas cruzadas, se muestran en las tablas 5.3 y 5.4 respectivamente.

En el caso del criterio de Fornell-Larcker se observa que la diagonal, que pre-
senta el valor de la vV AV E es superior a las correlaciones de fila y columna,
comprobando asi que el AVE de cada variable latente es mas alta que las
correlaciones al cuadrado de las demés variables latentes.

Por otro lado, en el criterio de cargas cruzadas se comprueba que los indica-
dores se relacionan en mayor medida con el constructo de primer orden que
representan, que con cualquier otro constructo.
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Tabla 5.9: Multicolinealidad - Modelo 2

Dimension Pesos Carga FIV
Estructura del conocimiento 0.616  0.877 1.466
Centralizacion de la toma de decisiones 0.085  0.507 1.309
Conectividad 0.067  0.659 1.645
Consolidacién de conocimiento 0.295 0.665 1.384
Formalizacion 0.246 0.716 1.691
Adquisicion 0.642  0.849 1.152
Asimilacion 0.568 0.801 1.152
Transformacion 1.006 1.0 1.249
Explotacion -0.013  0.436 1.249

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

5.3.2 Valoracion de medidas formativas

Multicolinealidad

El analisis de multicolinealidad permite observar los valores calculados para
el factor de inflacion de la varianza VIF, que se presentan en la tabla 5.9 y
son inferiores a 5; considerando la recomendacion de Hair Jr y col. (2016); el
modelo presenta baja multicolinealidad, lo que permite identificar de manera
independiente el efecto de los indicadores para cada constructo asociado.

Pesos - Weights

En cuanto a las medidas formativas, al cambiar la red nomologica, existiria
variacion en los pesos (weights) de los distintos constructos de primer orden
sin embargo, como se podra observar los resultados guardan similitud con los
presentados en modelos anteriores, las variaciones no son significativas a pesar
de haber cambiado la red nomologica.

La evaluaciéon de la significancia estadistica de los pesos, se presentan en la
tabla 5.10, permite identificar que todos los pesos (excepto conectividad y
explotacion) cuentan con significancia estadistica.

De manera similar al primer modelo 1 presentado, los items formativos que
contribuyen en mayor medida a OCs es estructura organizacional con 0.616
(p < 0.001), seguido por consolidacion y formalizacion que presentan valores
de 0.295 y 0.246 (p < 0.001) respectivamente. Para el caso de PACAP los
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Tabla 5.10: Significancia estadistica - Modelo 2

L. Desviacion L.
Original T Statistics
estandar Valores p
Sample (O) (|JO/STDEV])

(STDEV)
Estructura 0.616 0.040 15.324 0.000***
Centralizacion 0.085 0.034 2.525 0.012*
Conectividad 0.067 0.037 1.798 0.072 ns
Consolidacién 0.295 0.037 7.879 0.000***
Formalizacion 0.246 0.044 5.560 0.000***
Adquisicion 0.642 0.035 18.494 0.000***
Asimilaciéon 0.568 0.037 15.339 0.000%**
Transformacion 1.006 0.028 36.208 0.000***
Explotacion -0.013 0.063 0.212 0.832 ns

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

dos items formativos estudiados contribuyen en similar medida: adquisicién
(0.642, p < 0.001 ) y asimilacion (0.568, p < 0.001); para el caso de RACAP,
se observa que el item de transformacion es el que contribuye a la formacion
del constructo (1.006p < 0.001), el item de explotacion no es significante.

La evaluacién permiti6é indentificar que los items que presentaron no signifi-
cancia corresponden a conectividad (0.067 no significante) para el caso de OCs
y explotacion (—0.013) para RACAP, siguiendo la recomendacion de Hair Jr
y col. (2016), que sugiere revisar la carga del indicador formativo, los valores
se encuentran presentados en tabla 5.11:

= Conectividad: presentan una carga mayor o igual 0.5, por lo que el cons-
tructo se mantiene como parte del modelo, segtin lo recomendado.

= Explotacion: presenta una carga menor 0.5, por lo que se analiza la sig-
nificancia, siendo esta p < 0.001, los autores antes referidos, sugieren la
evaluacién del aporte de los indicadores al constructo, en este caso se de-
cide mantenerlo, su integracién al constructo se encuentra respaldada en
la teorfa, omitirlo significaria perder parte de la esencia del constructo de
ACAP y por lo tanto de RACAP.
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Tabla 5.11: Carga de indicadores formativos - Modelo 2

Desviacion

Original Sample T Statistics
estandar Valores p

Sample (O) Mean (M) (O/STDEV)

(STDEV)

Estructura 0.877 0.875 0.019 46.746 0.000%**
Centralizacion 0.507 0.507 0.030 16.765 0.000%**
Conectividad 0.659 0.657 0.027 24.110 0.000%**
Consolidacién 0.665 0.664 0.031 21.729 0.000%**
Formalizacién 0.716 0.715 0.028 26.036 0.000%**
Adquisiciéon 0.849 0.847 0.022 37.987 0.000***
Asimilacion 0.801 0.801 0.025 32.103 0.000***
Transformacion 1.000 0.998 0.002 422.854 0.000%**
Explotacion 0.436 0.435 0.053 8.184 0.000%**

**K Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

5.3.3 Valoracion de modelo estructural

A través de bootstraping con 5000 submuestras, se ha determinado el valor de
los coeficientes path que representa el efecto de la variable ex6gena sobre cada
variable endogena PACAP y RACAP.

El valor de 8 o coeficientes path se presentan en la tabla 5.12, y se determina
que el efecto de OCs sobre PACAP (H1a) corresponde a 0.650 (p < 0.001) y
el efecto sobre RACAP (H1b) corresponden a 0.458 (p < 0.001), se presentan
ademas el intervalo de confianza al 95 % para cada variable y el intervalo corre-
gido, en ambos casos se puede identificar que son significativamente diferentes

de 0.

Tabla 5.12: Test de hipotesis de los efectos directos entre las variables latentes - Modelo 2

.Efectos Coeficiente Intervalo de BC CI 95 % Vari'anza

directos % confianza CI 95 % explicada
OCs a PACAP - Bla 0.650%** 0.620 - 0.681 0.623 - 0.684 41.3%
OCs a RACAP - Blb 0.458%** 0.416 - 0.501 0.420 - 0.505 21.0%

*#% Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

En cuanto a la varianza explicada R?, se observa que el 41.3 % de la varianza
de PACAP es explicada por las OCs; el valor de 1, = 0.650 (p < 0.001), y que
el 21 % de la varianza de RACAP es explicada por OCs, el valor de 31, = 0.458
(p < 0.001). Segun el aporte de Henseler, Ringle y Sinkovics (2009), el efecto
sobre PACAP se encuentra entre moderado y substancial y el efecto sobre

RACAP es débil.
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La relevancia predictiva o Q? del modelo también ha sido calculada y su valor
se encuentra en la tabla 5.13, las dos variables endégenas estudiadas presentan
valores diferentes a cero (0.285 > 0y 0.122 > 0), por lo tanto el modelo cuenta
con relevancia predictiva.

Tabla 5.13: Valores para Q2 - Modelo 2

SSO SSE Q2

AC Pot 4 334.000 3 100.441 0.285
AC Real 4334.000 3 805.550 0.122

En este modelo tampoco se determina el effect zise f2, debido a que las varia-
bles endégenas PACAP y RACAP cuentan con una sola variable exo6gena que
influye sobre cada una, el valor de f? seria igual al de R>.

Por otro lado, la equivalencia aproximada entre los pesos de los dos modelos
permite comprobar la existencia de consistencia del modelo.

El modelo presentado nos permite determinar que las OCs impactan de manera
diferente a las dos dimensiones de la ACAP, en el caso de PACAP, de la
isguiente manera.

= En el caso de PACAP integrada por adquisicion y asimilacion es explicada
a partir de las OCs en un 41.3%, las organizaciones que cuentan con
estructura organizacional flexible, centralizan el conocimiento, cuentan
con conectividad, consolidan el conocimiento y lo formalizan, dan lugar a
la existencia de PACAP. Estos valores se intuian a partir de lo encontrado
en el modelo anterior.

= Para RACAP, representada por transformacion y explotaciéon presenta
informacién interesante, las OCs explican su existencia en al menos el
21 %. Es importante destacar que en esta dimension, el constructo de
primer orden, que la explica en mayor medida es transformacion.

Estos resultados permiten comprobar las hipotesis H1a: las OCs influyen posi-
tivamente en la generacion de PACAP y la H1b las OCs influyen positivamente
en la generacién de RACAP. Las OCs influyen a las dimensiones de ACAP,
sin embargo, su efecto es diferente para PACAP que para RACAP. La figura
figura 5.2 presenta los resultados para este segundo modelo.

Estos hallazgos motivan proponer un tercer modelo desagregado, que permita
determinar el efecto de cada OCs sobre cada dimensiéon de la ACAP; por lo
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Adquisicion Asimilacién Transformacion Explotacion

0.642

PACAP

0.650%** 0.458%**

Estructura Centralizacion Conectividad Consolidacion Formalizacion

Figura 5.2: Resultados del modelo estructural 2

tanto se estudia el efecto independiente de genera cada capacidad propuesta
sobre las dimensiones de PACAP y RACAP.
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5.4 Evaluacion del modelo de medida de cada capacidad de
OC's sobre las dimensiones de PACAP y RACAP

5.4.1 Valoracion de medidas reflectivas

Este modelo sera evaluado a partir de la metodologia de dos pasos - 2 step,
por lo tanto la fiabilidad de los items reflectivos corresponde a la presentada en
la tabla 5.2, que incluye ademas las cargas factoriales y los valores de validez
convergente y discriminante.

Se consideran los indicadores reflectivos que presentan A > 0.6 y se presentan
en la tabla 5.2. Los valores correspondientes a la varianza media son superiores
a 0.5 y se presentan en la tabla 5.2, as{ como la confiabilidad compuesta que
presenta valores superiores a 0.7 segiin lo recomendado por Nunnally y Berns-
tein (1994).

En lo referente a la validez discriminante, en la tabla 5.3 se presentan los va-
lores correspondientes al vV AV E, que como se ha indicado anteriormente, es
superior a las correlaciones de fila y columna; de igual manera, en la tabla 5.4
se presentan las cargas cruzadas de los indicadores, los cuales se encuentran
relacionados en mayor medida con el constructo de primer orden que represen-
tan.

5.4.2 Valoracion de medidas formativas

Multicolinealidad

Los valores calculados para el factor de inflacion de varianza (VIF), que repre-
sentan la existencia o no de multicolinealidad se presentan en la tabla 5.14,
al ser estos valores inferiores a 5 (Hair Jr y col. 2016), reflejan baja multicoli-
nealidad, por lo tanto el efecto de los indicadores es independiente para cada
constructo asociado.

Pesos - Weights

En cuanto a la relacion de las medidas formativas, al cambiar la red nomolo-
gica, existiria variacion en los pesos (weights) de los distintos constructos de
primer orden, sin embargo, como se podra observar estos presentan una gran
similitud con los presentados en modelos anteriores; los resultados no presentan
variaciones importantes.
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Tabla 5.14: Valores de Multicolinealidad - Modelo 3

Constructo VIF - PACAP VIF - RACAP
Adquisicién 1.152

Asimilacién 1.152

Transformacion 1.249
Explotaciéon 1.249

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

En la tabla 5.15 se presenta la evaluacion de la significancia estadistica de los
pesos que permiten identificar los items formativos que contribuyen en mayor
medida a las dimensiones ACAP.

En el caso de PACAP contribuye en mayor medida adquisicion 0.683 (p <
0.001), y asimilacion 0.523 (p < 0.001), los dos constructos son significantes.

En el caso de RACAP, transformacion presenta significancia de 1.204 (p <
0.001) y explotacion —0.057 es no significante, por lo que considerando la reco-
mendacion de Hair Jr y col. (2016), se revisa la carga del indicador formativo,
los valores se presentan en la tabla 5.15. Explotacién presenta una carga in-
ferior a 0.5 por lo que segin la recomendacion de Hair Jr y col. (2016), se
considera la validez del contenido del constructo y se decide mantenerlo por el
aporte que representa el indicador al constructo.

Tabla 5.15: Analisis de pesos de los constructos formativos-Modelo 3

Original Desviacion T Statistics
Valores p
Sample (O) estandar (STDEV) (O/STDEV)
Adquisicién 0.683 0.038 18.057 0.000%**
Asimilaciéon 0.523 0.043 12.113 0.000%**
Transformacién 1.024 0.029 35.231 0.000%**
Explotacion -0.057 0.073 0.779 0.436 ns

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo
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Tabla 5.16: Test de hipotesis - Modelo 3

Efecto directo Coeficiente Intervalo de R2 / varianza f2 Q2
confianza CI 95 % explicada

Efectos sobre PACAP 0.429 0.287
Estructura - Bs, 0.454 *** 0.400 - 0.514 0.273 0.247
Centralizacion de la toma de decisiones -3, - 0.006 ns -0.051 - 0.34 -0.002 0.000
Conectividad - fa, 0.064 ** 0.016 -0.111 0.028 0.004
Consolidacion de conocimiento - Ba, 0.147%%* 0.096 - 0.196 0.058 0.027
Formalizacion -, 0.160 *** 0.107 - 0.217 0.072 0.027
Efectos sobre RACAP 0.222 0.123
Estructura - By 0.230 *** 0.176 - 0.280 0.085 0.046
Centralizacion de la toma de decisiones - a4 0.122 *** 0.069 - 0.178 0.037 0.015
Conectividad - faf -0.008 ns -0.068 - 0.050 -0.002 0.000
Consolidacion de conocimiento - So, 0.200 *** 0.152 - 0.245 0.071 0.037
Formalizacion - (,; 0.093%* 0.028 - 0.156 0.031 0.007

*** Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

5.4.3 Valoracion del modelo estructural

La estimacion de este modelo se la realiza a través de los coeficientes path
que permiten establecer las relaciones causales que representan el mayor o
menor efecto de las variables exdgenas (estructura, centralizacion de la toma de
decisiones, conectividad, consolidacion de conocimiento y formalizacion) sobre
las dimensiones de potencial y realizada de la ACAP. Mediante la realizacion
de un bootstraping realizado con 5000 submuestras que representa una técnica
para estimar la precision de las estimaciones de PLS.

El valor de 8 o coeficientes path se presentan en la tabla 5.16 y representa el
efecto de OC's sobre PACAP y RACAP y se analizan a continuacion:

s Estructura organizacional: tiene efecto positivo y significantivo sobre
las dos dimensiones de la ACAP, sin embargo, se observa que el mayor
efecto lo ejerce sobre PACAP, presentando un valor £y, = 0.454 (p <
0.001); el efecto para RACAP es de By, = 0.230 (p < 0.001).

= Centralizacion en la toma de decisiones: el efecto de esta capacidad
no es significativo (-0,006, no significativo) sobre PACAP (3., sin embargo
su efecto sobre RACAP tienen un valor 32, = 0.122 (p < 0.001) por lo
tanto su efecto es tinicamente hacia la dimension de realizada de la ACAP.

s Conectividad: esta capacidad tiene efecto sobre la PACAP (3. de 0.064
(p < 0.01) para la dimension de realizada 2y no presenta significancia
(0.093 no significativo).
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= Consolidacion de conocimiento: esta capacidad impacta de forma
positiva y significativa a las dos dimensiones de la ACAP, para la dimen-
sién potencial el valor de 3, = 0.147 (p < 0.001) y para la dimension
realizada (32, = 0.200 (p < 0.001).

s Formalizacion: el efecto que presenta esta capacidad sobre las dimen-
siones que se estudian es significativo para PACAP [,; corresponde a
un coeficiente path de 0.160 (p < 0.001) y para RACAP [; a 0.093
(p < 0.01).

La tabla 5.16 presenta los valores para R?, que representa la varianza explicada
de las dimensiones de PACAP y RACAP, ademaés se presenta la contribucion
individual de cada capacidad (OCs) sobre las dimensiones de ACAP estudia-
das.

La varianza explicada para PACAP es de 42.9% (0.429; p < 0.001); se observa
que contribuyen principalmente tres capacidades: estructura organizacional que
representa el 27.3 %; formalizacion el 7.2 %; y consolidacion de conocimiento
el 5.8%; en menor medida contribuye conectividad que representa el 2.8 % y
centralizacion de la toma de decisiones que no contribuye de forma significativa.

En el caso de RACAP, su varianza explicada corresponde al 22.2% (0.222;
p < 0.001) y contribuye en mayor medida estructura organizacional y consoli-
dacion de conocimiento con el 8.5% y 7.1 % respectivamente; a diferencia de
la dimensién anterior, centralizaciéon de la toma decisiones contribuye con el
3.7% y formalizacion con el 3.1 %.

El effect size - f? se presenta en la tabla 5.16 y refleja el efecto de las capa-
cidades sobre las variables endégenas, el efecto se considera débil si presenta
valores de 0.02, medio si presenta valores de 0.15 y alto (large) si su valor es

de 0.35 (Cohen 1988).

Se observa que para PACAP el mayor tamano de efecto corresponde a es-
tructura organizacional 0.247; que corresponde a un efecto entre medio y alto;
consolidacion del conocimiento, formalizacion y conectividad tienen un tamano
de efecto de 0.027; 0.027 y 0.004 respectivamente, que corresponde a un efecto
débil y centralizaciéon de toma de decisiones un efecto nulo.

En el caso de RACAP, el tamafio del efecto mas representativo corresponde a
estructura organizacional (0.085) y consolidacion del conocimiento (0.071) que
corresponden a un efecto entre débil y medio; centralizaciéon de la toma de de-
cisiones y formalizacion presentan un tamano de 0.37 y 0.31 respectivamente y
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Tabla 5.17: Valores para Q2 Modelo 3

SSO SSE Q2

PACAP 4 334.000 3 088.553 0.287
RACAP 4334.000 3 798.762 0.123

Tabla 5.18: Analisis de las cargas de los constructos formativos-Modelo 3

Original Desviacion T Statistics
Valores p

Sample (O) estandar (STDEV) (O/STDEV)
Adquisiciéon 0.873 0.023 38.261 0.000%**
Asimilacién 0.771 0.030 25.654 0.000%**
Transformaciéon 0.999 0.005 194.471 0.000***
Explotacién 0.401 0.062 6.441 0.000%**

**k Significativo p < 0.001, ** significativo p < 0.01, * significativo p < 0.05, ns: no significativo

corresponde a un efecto débil; conectividad no refleja efecto sobre la dimensién
realizada de la ACAP. Estos resultados son reflejados en la figura figura 5.3.

Por otro lado los valores calculados para Q? para las dos variables enddgenas
son diferentes de cero (PACAP = 0.287 y RACAP = 0.123) por lo tanto, este
tercer modelo que se analiza tiene relevancia predictiva, los datos se presentan
en la tabla 5.17.

Con la finalidad de analizar la industria del turismo del Ecuador, se elaborado el
articulo que en version del autor se encuentra en el Apéndice E, este documento
de trabajo ha sido remitido a la revista Knowledge management research and
practice, este trabajo se encuentra en revision. En el Apéndice F se incluye el
indice de la revista como documento habilitante.
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Transformacion

| Adquisicion | Asimilacion | | Explotacion

0.454%**

- 0.006ns

Centralizacion Consolidacion Formalizacion

-0.008ns
0.064** 0.147%%* 0.160%**

| Conectividad

| Estructura |

Figura 5.3: Resultados del modelo estructural 3
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Capitulo 6

Conclusiones, limitaciones e
implicaciones

Una vez que han sido probadas las relaciones propuestas en los capitulos ante-
riores, en este espacio se presentan conclusiones que corresponden a aspectos
tedricos, sobre las relaciones establecidas y los resultados encontrados.

Ademas, se presentan las limitaciones que presenta la investigacion y que re-
conocen la necesidad de trabajar sobre futuras lineas de investigacion que for-
talezcan este tema y otros que a partir del presente se desarollen.

Finalmente, se realiza un recuento de las implicaciones a nivel organizacional
tanto desde el punto de vista piiblico como privado, que resulta ser un aporte
a la gestion estratégica a la que estdn llamadas las empresas en general.

6.1 Conclusiones

El objetivo principal de esta investigacion es identificar las capacidades de
las organizaciones que generan capacidad de absorcion (ACAP) y sus deter-
minantes de PACAP y RACAP; por lo que el estudio inici6 con la revision
sistemética de literatura para ACAP que ha permitido identificarla como una
capacidad dinamica en la que se distingue dos dimensiones: la capacidad po-
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tencial que implica la adquisicién y asimilacién de conocimiento y la capacidad
de absorcion realizada conformada por la transformacion y explotacion (Zahra
y George 2002).

Por otro lado, el estudio de la parte teérica fue complementado con la revisiéon
de literatura entorno a las capacidades organizaciones; en este sentido, uno de
los aportes principales considerados para este estudio es el de Zollo y Winter
(1999) que proponen que las capacidades dinamicas son generadas a partir de
rutinas organizacionales, articulaciéon y codificacién del conocimiento; por lo
que, el estudio contintia con la profundizacién en cuanto a estos tres elementos,
lo que da lugar a la identificacién de elementos que permiten descomponerlos
de manera que sea posible su identificacion en la organizacion.

En este sentido, las rutinas organizacionales son consideradas patrones repe-
titivos y reconocibles de acciones interdependientes, desarrollados por multi-
ples actores (Feldman y Pentland 2003) y ha sido descompuesta en estructura
organizacional que es la que permite la accién individual y colectiva y el pro-
cesamiento de informacién, el desarrollo e intercambio de conocimiento, entre
otros (Felin y col. 2012) y centralizacion de la toma de decisiones este elemen-
to refleja la distribucion del poder en la organizacion (Hage y Aiken 1967) y
lo incentivados que se encuentran los trabajadores para generar conocimiento
nuevo y compartirlo incluso mas alla de su unidad de trabajo (Gold, Malhotra
y Segars 2001).

La articulacion de conocimiento reconocida como el proceso por el cual el co-
nocimiento implicito se articula a través de discusiones colectivas, de compartir
y comparar experiencias (Zollo y Winter 1999), ha sido descompuesta en co-
nectividad por ser el elemento que permite la interacciéon e intercambio de
informacion que se facilita por el contacto formal e informal entre los emplea-
dos (Jaworski y Kohli 1993b); y consolidacién de conocimiento debido a que el
conocimiento nuevo requiere de mayor comprension, debido a que no todo el
conocimiento que se articula puede ser consolidado (Zollo y Winter 1999).

Finalmente, la codificacion del conocimiento entendida como el esfuerzo cogni-
tivo que se produce cuando los individuos reflejan en herramientas escritas su
comprensiéon de los vinculos causales entre las decisiones que deben tomarse
y los resultados que se esperan (Zollo y Winter 1999), siendo la formaliza-
cion el elemento que representa el grado en el que las reglas, procedimientos,
instrucciones y comunicaciones son formalizadas o escritas (Khandwalla 1976).

Toda esta revision dio lugar al establecimiento de relaciones y proposiciéon
de hipotesis que serfan sujetas de comprobacién, a partir de un conjunto de
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datos que fueron obtenidos de las empresas activas con 10 o mas empleados en
el Ecuador, y que pertenecen a 18 sectores econdmicos segin la clasificacion
CIIU.

A partir de lo indicado se han propuesto tres modelos de relaciones, que reflejan
las hipotesis planteadas y que que permiten identificar la influencia de las
capacidades organizacionales para generar capacidad de absorcién modelo 1:
dirigida hacia la relaciéon existente entre la ACAP y las OCs, modelo 2: hacia
relacion existente entre las OCs y las dimensiones de potencial y realizada de
la ACAP y un modelo 3: que permite identificar la relacién entre cada una de
las capacidades identificadas y las dimensiones de la ACAP.

Para estudiar estos efectos, se propuso un cuestionario que con su aplicacién
permita identificar tanto OCs como ACAP de las empresas que fueron es-
tudiadas; el cuestionario fue construido a partir de la identificaciéon de estu-
dios empiricos que utilicen instrumentos similares y que estén orientados hacia
el interés de esta investigacion, se listo los items referentes a cada elemento
de estudio para OCs: estructura, centralizacién, conectividad, consolidacion
y formalizacion, para ACAP: adquisicion, asimilacion, transformacion y ex-
plotacion. Este cuestionario inicial fue traducido al castellano y sujeto a la
validacion de expertos y de empresarios; esta actividad fue de gran importan-
cia, dado que permitié proponer un instrumento final, que se presenta en la
tabla 4.6 y que est4 compuesto por 50 items, de los cuales 27 corresponden a
OCs y 23 a ACAP.

Las relaciones propuestas han sido probadas a través del método de ecuaciones
estructurales - SEM, por tratarse de un conjunto de variables que son sometidas
a comprobacion; y se utiliza el programa de PLS 3.0, por facilitar el analisis de
la informacién. Los resultados que se encontraron y que permiten comprobar
y rechazar las hipotesis propuestas se presentan a continuaciéon:

Los indicadores que forman los nueve constructos de primer orden poseen fia-
bilidad por lo tanto han permitido la medicién de la variable latente con la
que fueron relacionados; ademaés, estos indicadores poseen alta correlacion lo
que refleja su unidimensionalidad; en este trabajo se muestra la validez de las
escalas de medida formativas y reflectivas lo que dio lugar a la comprobacion
de las hipotesis propuestas.

Los modelos propuestos en este estudio son de tipo jerarquico (reflectivo -
formativo), dado que estan compuestos por constructos formativos de segundo
orden (OCs y ACAP) que son medidos por constructos reflectivos de primero
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orden (estructura, centralizacion, conectividad, consolidacién de conocimiento
y formalizacion).

Para dar respuesta al primer modelo propuesto, se evaliia la relaciéon de las
OCs sobre las ACAP. Las capacidades organizaciones fueron medidas a partir
de cinco dimensiones: estructura organizacional, centralizacién de conocimien-
to, conectividad, consolidacién de conocimiento y formalizacién, por lo que
se cre6 un constructo de segundo orden que se denomind OCs; en el caso de
la capacidad de absorcién, las medidas fueron determinadas a partir de las
cuatro dimensiones que la definen: adquisicién, asimilacién, transformacién y
explotacién; el constructo de segundo orden conformado se denomina ACAP.
En el primero modelo se identifico que las capacidades de flexibilidad de la
estructura organizacional, consolidaciéon de conocimiento y formalizacién re-
presentan mayor aporte a las OCs, mientras que para la ACAP la adquisicion
y asimilacién de conocimiento representan mayor aporte.

Las capacidades organizacionales influyen significativa y positivamente sobre la
capacidad de absorcién; por lo tanto la primera hipétesis H1. Las capacidades
organizacionales influyen positivamente en la generacion de ACAP es compro-
bada; las capacidades que han sido relacionadas son relativas al conocimiento,
finalmente, este primer modelo cuenta con relevancia predictiva. Resultados si-
milares se han encontrado en estudios anteriores, en los que se ha considerado
alguna condicién de las capacidades como las de coordinacién, socializacion,
combinativas, tecnologicas, de comunicacion (Liu y col. 2013; Cepeda-Carrion,
Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012; Jansen, Van Den Bosch y Volberda

2005).

En el segundo modelo de estudio se comprueba la relaciéon existente entre las
capacidades organizacionales y las dimensiones potencial PACAP y realizada
RACAP de la capacidad de absorciéon. Los resultados han demostrado, de
manera similar al primero modelo, que estructura organizacional, consolidacion
de conocimiento y formalizacion contribuyen en mayor medida a las OCs; por
otro lado, la PACAP recibe el aporte de las capacidades de adquisicion y
asimilacion de conocimiento y la RACAP se ve influida tnicamente por la
capacidad de transformacién; explotaciéon no presenta significancia para esta
dimension.

Por lo tanto, la hip6tesis H1a. Las OCs influyen positivamente en la generacion
de PACAP es comprobada a partir de los resultados encontrados, debido a
que las capacidades organizacionales estudiadas tienen influencia significativa
y positiva sobre esta dimension de la ACAP. Por otro lado la hipotesis H1b.
Las OCs influyen positivamente en la generacion de RACAP también ha sido
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comprobada a partir del efecto positivo y significativo que presentan las OCs
sobre la capacidad realizada.

Las capacidades organizacionales influyen sobre las dimensiones potencial y
realizada de la ACAP, con un efecto diferente (superior para PACAP que para
RACAP) pero de manera significativa y positiva en los dos casos. Investiga-
ciones relacionadas, como la realizada por Jansen, Van Den Bosch y Volberda
(2005) han estudiado a capacidades de coordinaciéon y de socializacion y su
impacto sobre las dimensiones de la ACAP, sus hallazgos sefialan impacto
diferentes, por ejemplo en el caso de las capacidades de coordinacion mayor
impacto sobre la PACAP y en el caso de las capacidades de socializacion sobre
la RACAP.

Es importante considerar que al cambiar la red nomolégica, se presenta varia-
cion en los pesos de los contructos de primer orden, sin embargo, los resultados
presentan gran similitud con los resultados encontrados en los primeros mode-
los; por lo tanto su variacién no es significativa.

Por otro lado, a pesar de que los dos primeros modelos presentados reflejan
informacién importante, es estudio es complementado con un tercer modelo
que prueba las relaciones de cada una de las OCs con las dimensiones poten-
cial y realizada de la ACAP, como se ha senialado anteriormente adquisicion
y asimilacién contribuyen sobre la capacidad de absorcién potencial, siendo
adquisicién la variable que contribuye principalmente. Sobre la capacidad de
absorcion realizada influye tinicamente la capacidad de transformacion.

El efecto de las OCs de forma independiente es diferente para cada dimension
de la ACAP, en relacion a este efecto las hipotesis planteadas se han compro-
bado o desechado, a partir de los resultados encontrados:

» La hipétesis Hy, La estructura organizacional influye positivamente so-
bre la generacion de PACAP, ha sido comprobada, debido que el efecto
que presenta es positivo y significativo; el efecto de esta capacidad sobre
PACAP es el mas fuerte de entre todas las relaciones que han sido com-
probadas en este modelo. Para las organizaciones que pretenden generar
PACAP es importante contar con una estructura organizacional flexible
y abierta al conocimiento, de manera que facilite las interacciones de los
colaboradores incluso mas alla de los limites de su unidad de trabajo.

» La hipotesis Ho, La estructura organizacional influye positivamente sobre
la generacion RACAP, también ha sido comprobada debido al efecto de
la estructura del conocimiento sobre esta dimension, este efecto es im-
portante y su tamano menor al presentado en la relacion anterior. Esta
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comprobacién implica la importancia de la flexibilidad de la estructura
organizacional para que el conocimiento sea transformado y explotado, el
establecimiento de patrones de interrelacién flexibles facilitan que la or-
ganizacién haga uso del conocimiento que ha sido adquirido y asimilado.

En el caso de la Hy. La centralizacion de la toma de decisiones influye
positivamente en la generacion de PACAP es rechazada debido a que
el efecto de esta capacidad es no significativo sobre la dimensiéon poten-
cial; asimilar y adquirir son capacidades que requieren la iniciativa de
los colaboradores, por lo tanto la toma de decisiones sea centralizada li-
mita la iniciativa necesaria para que esta dimension de la ACAP esté
presente en la organizacién. Estudios anteriores, que analizaron el impac-
to de la centralizaciéon de la toma de decisiones sobre los elementos de
adquisicién y asimilacion encontraron influencia sobre adquisicién princi-
palmente(Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005).

Con respecto a la Hsy La centralizacion de la toma de decisiones influye
positivamente en la generacion de RACAP se ha identificado un efecto
positivo y significativo, por lo tanto la hipotesis se comprueba. Transfor-
mar el conocimiento y explotarlo requiere de direcciéon de manera que los
resultados que se generen sean dirigidos a la generacién de valor que la
organizacién busca. En el estudio realizado por Jansen, Van Den Bosch
y Volberda (2005) se encontraron resultados similares, una posible ex-
plicacion es atribuida a la necesidad de estabilizacién requerida por la
dimensioén de explotaciéon que es sobre la que se identific6 mayor impacto
en este estudio realizado.

En el caso de la Hy. La conectividad tiene un efecto positivo en la genera-
cion de PACAP es comprobada debido a que presenta un efecto positivo
y de significancia, la conectividad del conocimiento adquiere importancia
para las etapas de adquisicién y asimilacion, en donde el conocimiento
nuevo y externo es mayormente aprovechado cuando se conecta con el
conocimiento existente y relacionado, dando lugar a un proceso cognitivo
mayor.

Por otro lado, la Hyf la conectividad tiene un efecto positivo en la gene-
racion de RACAP es rechazada, el efecto de esta capacidad es no signi-
ficativo sobre la dimensién realizada que esta conformada por las etapas
de transformacion y explotacion en donde el conocimiento se convierte
en explicito y es aplicado en nuevos procesos, servicios o productos de la
organizacion.
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» Ademaés, la Hyy la consolidacion de conocimiento tiene un efecto positivo
en la generacion de PACAP, es aceptada dado que presenta un efecto
positivo y significativo sobre la dimensién potencial de la ACAP, lo cual
se refleja en la necesidad de las organizaciones de readecuarse al incor-
porar nuevas ideas o métodos al consolidar el conocimiento nuevo que es
adquirido.

= En cuanto a la Hy, La consolidacion de conocimiento tiene un efecto po-
sitivo en la generacion de RACAP es aceptada debido al efecto postivo y
significante que presenta, se entiende debido a que el conocimiento en sus
etapas de transformacién y explotacion requieren que sea incorporado y
consolidado a fin de lograr que el conocimiento sea efectivamente reflejado
en los nuevos resultados que busca la organizaciéon

= Con respecto a la Hy; la formalizacion tiene un efecto positivo en la ge-
neracion de PACAP, que es aceptada; situaciéon que es respaldada en el
efecto positivo y significante que representa, ademaés, considerando que
la formalizacién es entendida por el esfuerzo cognitivo que representa el
hecho de que el conocimiento ademés de adquirido sea asimilado, lo que
implica la existencia de proceso s de transformacion de los aspectos té-
citos en formales o escritos que pueden ser comunicados para lograr una
mejor comprension.

» Finalmente la H,; la formalizacion tiene un efecto positivo en la gene-
racion de RACAP también es aceptada, debido a las mismas razones
expuestas en la hipoétesis anterior. Esta comprobacién implica que el co-
nocimiento que es transformado y explotado requiere de formalizaciéon y
codificacién de manera que puedan ser expuestos, comprendidos y repli-
cados.

En cuanto a formalizacién, en estudios similares se observa que este ele-
mento contribuye a la RACAP, y que no disminuye la PACAP como fue
propuesto en la investigacion; las razones a la que se atribuyen estas si-
tuaciones es que las reglas y procedimientos pueden contribuir a que los
conocimientos previos den lugar a la asimilaciéon de conocimiento externos
(Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005).
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6.2 Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Esta investigacion presenta algunas limitaciones, tanto en lo referente al estudio
tedrico como al levantamiento y analisis de la informacién, simultaneamente
se proponen algunas lineas de investigacion:

En cuanto a la revision sistematica de literatura, la principal limitacién es
haber considerado una sola base de datos WoS SSCI; a pesar de gozar de
validez cientifica y calidad en las publicaciones que registra; el estudio se pudo
complementar incluyendo los aportes que se encuentran en otras bases que
posean caracteristicas similares a la considerada en este aporte. Lo cual sin
duda se convierta en una nueva posibilidad de investigacion.

Otra de las limitaciones que presenta la revision sistematica de literatura es
que el estudio seminal de Cohen y Levinthal (1990) no fue identificado en
el conjunto de los aportes descritos en el segundo capitulo; debido al uso de
simbolos en su titulo; en trabajos futuros es importante que se incluya estos en
las biisqueda para evitar que trabajos importantes queden fuera del anélisis.
En este documento, al identificar que el trabajo seminal en mencién no fue
identificado en la biisqueda, fue incluido, analizado y considerado como uno de
los més importantes.

En este estudio no se distingue entre las fuentes de conocimiento ni su impac-
to sobre los resultados encontrados, en futuros trabajos se podria considerar
identificar las diferentes fuentes de conocimiento a las que estan recurriendo
las organizaciones.

Este estudio ha sido realizado en solo espacio geografico, Ecuador; de manera
especifica en seis provincias, las cuales acogen al 90 % de las empresas, con un
nimero de empleados de 10 o mas; estuvo dirigido a las empresas que regis-
traron actividad durante el afio 2016 y fue registrada en la Superintendencia
de companias; lo cual representa una limitacién al no haberse realizado un
estudio comparativo con empresas de otros paises al considerado en este do-
cumento; esta comparacion es una oportunidad de investigacion futura, que
podria permitir la identificaciéon de diferencias y similitudes en el comporta-
miento que presentaron las organizaciones en este estudio, asi como aprender
de las mejores précticas.

Otra limitacion corresponde al estudio genérico realizado, es decir, se conside-
raron las 18 actividades econémicas de acuerdo a la clasificacion CIIU y no se
establecieron diferencias en el comportamiento de las empresas por el sector
econdémico al que pertenecen; nuevas investigaciones podrian contemplar esta
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comparaciéon que permitiria identificar tanto las OCs que poseen las empresas
por sectores como la influencia de estas en la generacion de ACAP.

Otro aporte que pudiese resultar interesante y de utilidad es el comparativo
de las industrias y por tamano de las organizaciones, considerando que las
capacidades que desarrollan las capacidades de acuerdo a su tamano difiere;
en el mismo sentido, ademas resultaria interesante el analisis de las industrias
tecnologicas y de las no tecnoldgicas, las fuentes para obtener el conocimiento
externo en ambos casos tienen origen diferente.

Lo propuesto como algunas referencias de investigacion que se podrian consi-
derar en el futuro.

6.3 Implicaciones

Los resultados de este trabajo tienen un impacto importante sobre la gestion
de las organizaciones, por un lado, la revisién sistemética de literatura ha
permitido identificar la importancia de la ACAP para la administraciéon de
las empresas, independientemente de su tamano, por lo tanto, los gerentes
deberian promover la adquisicion, asimilacién, transformacion y explotaciéon de
conocimiento; con la finalidad de lograr que sus empresas tengan una mayor
orientaciéon hacia la innovacion.

Es importante también, considerar los aportes de Zahra y George (2002) al
definir a la ACAP como una capacidad dinamica y de Zollo y Winter (1999)
al proponer la manera en la que las capacidades dindmicas son creadas en
las organizaciones; estos aspectos podrian ser considerados orientaciones para
las organizaciones que pretenden ser dindmicas en cuanto a sus capacidad de
reinventarse, reconfigurarse y adaptarse a las condiciones del entorno.

Es también importante que en el 4mbito de la generaciéon de capacidades se
considere a las tratadas en este estudio: estructura flexible, baja centraliza-
cion de la toma de decisiones, conectividad y consolidacién del conocimiento,
asi como la formalizacion; los resultados demuestran que todas estas, en ma-
yor o menor medida ejercen influencia sobre la exitencia de ACAP y de sus
dimensiones de PACAP y RACAP.

Por otro lado para las organizaciones nuevas, pueden encontrar en estos aspec-
tos un horizonte de la manera en la que pueden configurar y administrar sus
organizaciones, siendo entes que van mas alla de sus fronteras a fin de adquirir
conocimiento, que luego en el ambiente interno sus colaboradores sean alen-
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tados a articularlo, gestionarlo, asimilarlo, y finalmente sea transformado y a
explotado para generar ideas, procesos o productos nuevos, con valor agregado,
que sean valorados en el mercado nacional e internacional.

Las entidades publicas también podrian apoyar su gestion en las OCs y por lo
tanto en la capacidad dindmica de ACAP, con la finalidad de lograr organiza-
ciones que hagan del conocimiento la fuente y el origen de la innovaciéon, que
las conduzca hacia la eficiencia de sus operaciones.
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Apéndice C

Articulo 1: De la capacidad de
absorcion a la generacion de
conocimientoen la empresa:
identificaciéon de aspectos clave.

Resumen

La capacidad de las organizaciones para absorber conocimiento del exteriores un tema que ha generado
atencion creciente en los dltimos anos, tanto desde la perspectiva teérica como practica. Sin embargo, la
identificacion de los factores que preceden a este fenémeno en las organizaciones, el rol moderador y los
efectos de la capacidad de absorcién en la organizacién, es aiin un campo de investigaciéon poco explorado.
El objetivo de este trabajo es identificar cuéles son los factores determinantes y los antecedentes que afectan
a la capacidad de absorcion. En este trabajo se combina el analisis de citas con el enfoque de la revision
sistematica de literatura. Se identifican los diferentes factores que tienen impacto sobre la capacidad de
absorcion y que se clasifican como antecedentes y determinantes de la capacidad de absorcion. Estos factores
estan asociados al conocimiento, a elementos de la organizacién y al comportamiento del personal, entre
otros. A partir de los diferentes aportes analizados, se identificé aquellos gaps de literatura no cubiertos
que permitiran guiar investigaciones futuras e incidir en la comprension de la capacidad de absorcion en
las organizaciones.
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Palabras clave:

Capacidad de absorcién, conocimiento, innovacién, capacidades dinamicas.

Abstract

The ability of organizations to absorb knowledge from the external environment is a topic that has gained
great attention in recent years, both from a theoretical and a practical perspective. However, the identifi-
cation of the factors that precede this phenomenon in organizations, the moderating role and the effects of
absorptive capacity in the organization, is still a field of research scarcely explored. Given the importance
of the subject, the objective of this work is to identify which are the determining factors and antecedents
that affect the absorptive capacity. In this paper, the citations? analysis is combined with the systematic
review of the literature approach. The different factors that have an impact on the absorption capacity are
identified, and are classified as antecedents and determinants of the absorption capacity. These factors are
associated with knowledge, organizational elements, and staff behavior, among others. From the different
contributions, the literature uncovered gaps that will guide future research and influence the understanding
of absorption capacity in organizations are identified.

Keywords:

Absorptive capacity, literature review, knowledge, innovation, dynamic capabilities.

Clasificacion JEL: M10, D83

C.1 Introduccién

A la capacidad de las organizaciones para reconocer el valor de la informacién nueva, asimilarla y aplicarla
en fines comerciales se la denomina capacidad de absorcion—CA. Esta capacidad ha sido asociada a las
capacidades de innovaciéon de las organizaciones (Cohen y Levinthal 1990), y considerada una capacidad
dindmica que puede ser entendida a partir de sus determinantes como capacidad de absorcién—potencial (ad-
quisicién y asimilacién) y capacidad de absorcién-realizada (transformacion y explotacién) (Zahra y George
2002).

La informacién y el conocimiento que adquieren, asimilan y aplican las organizaciones es uno de los ele-
mentos comunes de las diversas definiciones que se da a la CA. Con respecto al papel que desempefia la
capacidad de absorcién y los efectos que produce en la organizacién, se la ha considerado como antecedente
de otros factores (Lavie, Stettner y Tushman 2010); o como una variable moderadora o mediadora (Engelen
y col. 2014; Huang y col. 2015; Hernandez-Perlines, Moreno-Garcia y Yafez-Araque 2016; Najafi-Tavani,
Sharifi y Najafi-Tavani 2016; Rakthin, Calantone y Wang 2016; Whitehead, Zacharia y Prater 2016).

Por otra parte, en diversos estudios se reconoce el efecto de la CA en la organizacién, por ejemplo en el
rendimiento (Garcia-Morales, Bolivar-Ramos y Martin-Rojas 2014; Jeon y col. 2015; Popaitoon y Siengthai
2014) o en la innovaciéon (Ritala y Hurmelinna-Laukkanen 2013; Saenz, Revilla y Knoppen 2014; Leiva
y Brenes-Sanchez 2018), entre otros.

La CA es considerada una capacidad dinadmica (Limaj, Bernroider y Choudrie 2016; Thomas y Wood 2014;
Vicente-Oliva, Martinez-Sanchez y Berges-Muro 2015) y se la ha asociado a la capacidad de ambidiestria
(Patel, Terjesen y Li 2012; Rothaermel y Alexandre 2009) que es definida como la capacidad de las orga-
nizaciones para explorar (busqueda) y explotar (eficiencia) al mismo tiempo a fin de aprender y adaptarse
a los cambios de los contextos ambientales (O’Reilly III y Tushman 2008); a la capacidad combinativa
(Martinkenaite y Breunig 2016), entendida como la intersecciéon de la capacidad de la organizacion para
explotar su conocimiento y el potencial inexplorado de la oportunidad tecnolégica (Kogut y Zander 1992),
o como el proceso de combinar productos existentes con productos nuevos (Koruna 2004), entre otros.
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C.2 Marco Tedrico

La diversidad de &mbitos y contextos en los que se estudia este constructo ha motivado el desarrollo de
este trabajo, cuyo objetivo principal es identificar y sintetizar la produccién cientifica sobre la capacidad
de absorcién y las capacidades asociadas. A través de la revision sistematica de la literatura y considerando
la transversalidad de esta capacidad, se pretende identificar los factores determinantes, las variables mo-
deradoras y los efectos que produce en las organizaciones, este estudio servira de guia a los investigadores
interesados en esta temética, podran ampliar su conocimiento sobre el concepto e identificar los efectos
que tiene sobre las organizaciones, asi como la potencialidad para asociarla a otros elementos de manera
que las organizaciones se beneficien de estas emergentes posibilidades. Para realizar este anélisis se han
de considerar teorias de aprendizaje, innovacién, cognicién de la gerencia, vision basada en conocimien-
to, capacidades dindamicas y teorias coevolutivas, ya que el constructo CA se ha enfocado desde distintas
perspectivas (Volberda, Foss y Lyles 2010).

La revision de literatura implico la utilizacién de técnicas bibliométricas realizada en Web of Science—Social
Sciences Citation Index (WoS-SSCI) se identificaron palabras clave relacionadas con la capacidad de
absorcion y las capacidades organizacionales. Esta busqueda permitié identificar 622 documentos (al 6 de
diciembre 2016). Se identificaron y agruparon articulos segin su condicién de relevancia (medida por el
indice global de citaciones).

El analisis de estos articulos permiti6é identificar los factores que influyen en la capacidad de absorcidn,
clasificados como antecedentes, determinantes y componentes e identificar a la CA como una capacidad
dinamica de las organizaciones, sola o en combinacién con otras capacidades como la ambidiestria, combi-
nativas, de gestion del conocimiento, entre otras.

La CA es un concepto con miltiples aristas y, consecuentemente, se ha estudiado desde distintas perspec-
tivas, por lo que, el estudio del concepto de manera meticulosa permitira conocer qué, cuando y como se
ha ido construyendo el constructo, lo que constituye el objeto de este trabajo y se convierte en una guia
para el desarrollo de trabajos futuros.

C.2 Marco Teoérico

La capacidad de absorcién—CA ha sido definida como la habilidad de una firma para reconocer el valor
de informacién nueva y externa, asimilarla y aplicarla en fines comerciales (Cohen y Levinthal 1990), esta
habilidad se asocia a las capacidades innovadoras y se relaciona con el conocimiento previo que poseen
las organizaciones. Los aportes teoéricos al constructo inicial han sido diversos. Zahra y George (2002) pre-
sentan una reconceptualizacion a la definicién de Cohen y Levinthal (1990) sefialando a la CA como una
capacidad dindmica e identificando cuatro capacidades organizacionales: adquisicién, asimilacién, transfor-
macién y explotacion del conocimiento que dan lugar a la CA. Los autores distinguen entre la CA potencial
(adquisicion y asimilacion) y CA realizada (transformaciéon y explotacion).

Por otro lado, Todorova y Durisin (2007), proponen un modelo en el que se reintroduce el valor de la
informacion y consideran la asimilacién y transformacién como dos componentes alternativos, a diferencia
de lo propuesto por Zahra y George (2002) que se refieren a la asimilacién y transformacién como dos
componentes diferentes y relacionados entre si; el aporte de Todorova y Durisin (2007) constituye una
critica al modelo propuesto por Zahra y George (2002).

Uno de los aportes maés recientes a la definicién de la CA, es el que se refiere a “un conjunto de rutinas y
procesos organizacionales mediante los cuales las empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan el
conocimiento para producir una capacidad organizativa dinamica” (Limaj, Bernroider y Choudrie 2016).
Segun este aporte, es necesaria la presencia en la organizacion de practicas y métodos que den lugar a la CA,
entendida como una capacidad dinamica, que se refiere a la orientaciéon de una organizacién para integrar,
reconfigurar, renovar y recrear recursos y capacidades, enfatizando en la actualizaciéon y reconstruccién de
capacidades basicas en respuesta al entorno cambiante para lograr y sostener ventaja competitiva (Wang
y Ahmed 2007); los resultados de estas acciones estratégicas, pueden identificarse en diversos momentos a
lo largo del tiempo, en lo referente a la implantacion de sistemas y herramientas tecnologicas y de gestion
sus beneficios no son identificables inmediatamente (Gonzalez y Muina 2016).

La CA ha sido analizada en diversos ambitos de la organizacién; en el estudio realizado por Killen y col.
(2012) se refiere al aporte de la perspectiva de la CA para entender las capacidades organizacionales
internas que afectan el éxito de los proyectos (Killen y col. 2012). La CA, también ha sido analizada como
la capacidad dindmica en la que CA-potencial y CA-realizada trabajan juntas para mejorar la capacidad de
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los equipos de los proyectos (Popaitoon y Siengthai 2014). En el ambito de las operaciones, se introduce el
término “capacidad operativa de absorcion” que se refiere a la capacidad de las organizaciones para adquirir,
asimilar, transformar y explotar conocimiento del entorno de las operaciones (Patel, Terjesen y Li 2012).
Este constructo, también ha sido aplicado al contexto de la cadena de suministro y es considerado como
la capacidad de la organizaciéon que le permite reconocer y valorar el conocimiento externo proveniente
de su base de proveedores y combinarlo con el conocimiento interno para desarrollar nuevos productos
o estrategias (Saenz, Revilla y Knoppen 2014), se ha considerado, ademas, que las organizaciones con
mayor CA demuestran una mayor capacidad de aprender de sus socios, integrando informacién externa y
transforméandolo en conocimiento propio (Wang y Ahmed 2007).

Por otra parte, Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez (2012) enfocan su trabajo sobre la
CA hacia la adquisicion de conocimiento por las personas, que son quienes aprenden formas de actuacion
y de absorber conocimiento nuevo y Gonzalez, Alvarez y Leiva (2015) lo aplican en un entorno especifico
de pequenias empresas. Sin embargo, para que este proceso se efectiie es necesario el des-aprendizaje por
parte de los individuos, basado en la premisa de que el conocimiento previo interactia y contamina de
manera lineal e imprevisible, por lo que el des-aprendizaje es necesario para la adquisicién de conocimiento
incompatible con el que ya poseen.

A estos importantes aportes sobre el concepto de este constructo y los ambitos en los que la CA se hace
presente en la organizacion, se incorpora lo referente a los elementos que son considerados antecedentes de
la CA, los cuales son importantes por los efectos diferenciales en las dimensiones de la CA y los resultados
sobre el desemperio (Jansen, Van Den Bosch y Volberda 2005). La CA ha sido asociada al conocimiento; uno
de los aportes mas importantes se refieren a la CA como “la habilidad para acceder y absorber conocimiento
que afecta los esfuerzos de la organizacion” (Ireland, Hitt y Sirmon 2003), un aporte que combina el
conocimiento externo e interno, es el desarrollado por Rothaermel y Alexandre (2009) que desde el enfoque
de la capacidad de ambidiestria se refieren a la CA como la habilidad de la organizacién para identificar
y valorar nuevos conocimientos que se originan méas alld de sus fronteras, asimilarlos e integrarlos a los
conocimientos existentes.

Autores como Hart, Gilstrap y Bolino (2016) y Martinkenaite y Breunig (2016) se han referido a la influen-
cia que recibe la CA por el comportamiento del personal de la organizacién; en el primer caso, se refieren a
la influencia del comportamiento de la ciudadania organizacional como moderador de la relacién entre las
rutinas y procesos de la organizacién sobre la CA (Hart, Gilstrap y Bolino 2016) (Hart et al., 2016). En
el segundo estudio, los autores se refieren a la estrategia de la organizacién y mecanismos organizacionales
(capacidades de coordinacion, de sistemas y socializacién) como facilitadores o inhibidores del comporta-
miento de los empleados para reconocer el valor, asimilar y aplicar conocimientos (Martinkenaite y Breunig
2016).

La CA ha sido estudiada desde los diversos roles en la organizacion, en el aporte realizado por Bosch,
Volberda y Boer (1999) se la considera una variable mediadora entre la asimilacién de nuevo conocimiento
y la adaptacion al entorno de la organizacién, en este rol mediador, se considera la influencia de las
capacidades de informacion en el desempefio de la organizacion por la accién de la CA y la cadena de
suministros (Liu y col. 2013). Por otro lado, se reconoce la influencia de la adquisicién del conocimiento a
través de la incorporacién de maquinaria y equipos como fuente externa de conocimiento (Guisado Gonzélez,
Vila Alonso y Guisado Tato 2016).

La CA es considerada también como una variable moderadora de la orientacién emprendedora y el desem-
pefio de la organizacion (Engelen y col. 2014). En el contexto de empresas tecnologicas, la CA es estudiada
como la capacidad que modera la relacién entre el apoyo de la alta gerencia y el desempeno de la or-
ganizacion (Garcia-Morales, Bolivar-Ramos y Martin-Rojas 2014), ademas modera la relacién entre la
compatibilidad organizacional y la eficiencia e innovacién (Saenz, Revilla y Knoppen 2014), los estudios
que asignan a la CA el rol de moderador o mediador se caracterizan por la relacionar dos (o méas) variables
a través de la accion de la CA o uno de sus determinantes como el aporte de Leal-Rodriguez y col. (2014)
que senala la accion moderadora de la CA-Realizada entre la CA-potencial y los resultados de innovacién.

Considerando lo expuesto en este marco teoérico, jcuales son los antecedentes, los determinantes, los compo-
nentes, las relaciones y los elementos que influyen en la capacidad de absorcion?, la identificacién y mapeo
de esta estructura relacional, no realizada hasta la fecha es el objetivo de este trabajo. Para construirlo
se ha desarrollado un estudio sistematico de la literatura, cuyo proceso y resultados se detallan en los
apartados siguientes.
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C.3 Metodologia

Este estudio se realizé a través del método de revision sistematica de literatura con utilizacién de técnicas
y herramientas para anélisis bibliométrico. La bibliometria corresponde a un campo que utiliza técnicas
matematicas y estadisticas, desde el computo hasta el calculo, para estudiar patrones de publicacién, tales
como contaje de citas y visualizacion de informaciones bibliograficas (Diodato 2012; Karlsson y col. 2015b).
El método de revisiéon sistematica es una manera estructurada de revisar la literatura cientifica sobre un
tema, desarrollado desde una explicacién clara y detallada de los procesos para seleccionar, analizar y
sintetizar los trabajos relevantes sobre un tema de estudio (Crossan y Apaydin 2010; Tranfield 2010) .

La revisién sistemaética de literatura desarrollada en este trabajo ha tenido dos etapas principales : paso 1 -
recoleccion y organizaciéon de datos—incluyendo (i) la elecciéon de la base de datos, (O’Reilly III y Tushman
2008) palabras clave / términos de bisqueda, y agrupacion de los articulos; y paso 2: analisis y sintesis de
los datos y esta basada en trabajos previos como (Crossan y Apaydin 2010; Tranfield 2010).

La base utilizada en esta revisién fue la Web of Science—Social Sciences Citation Index (WoS-SSCI), al
tratarse de una de las principales plataformas, reconocida por la comunidad cientifica internacional. Permite
el acceso a publicaciones en todos los ambitos de las ciencias sociales aplicadas e incorpora herramientas
bibliométricas, como el analisis de citas (Crossan y Apaydin 2010; Podsakoff y col. 2008b).

Para la busqueda de articulos fueron utilizadas palabras clave 7 “términos de busquedas”-y también opera-
dores “booleanos” (or/and) y de truncamiento (simbolo *). Las palabras clave utilizadas fueron: “absorptive
capacity” y sus variaciones (“absorptive capabilit*”, “knowledge absorption”); “capabilit*”, “organizational
capabilities”, “organizational antecedent”, “organizational determinant*”. El simbolo de truncamiento * per-
miti6é la recuperacion de articulos con variaciones de una misma palabra, p.ej. singular y plural tal como
capabilit* = capability, capabilities. En la base WoS-SSCI los campos en los que se realizaron las busque-
das corresponden al indice por temas (llamado TOPIC, que permite recuperar articulos que contienen los
términos de busquedas en sus titulos, resimenes, palabras clave del autor, y keywords plus) la férmula
TOPIC corresponde a: (“absorptive capacity” or “absorptive capabilit*”’ or “knowledge absorption”) and
(“organizational capabilities” or “organizational antecedentes” or “organizational determinant*”).

Con la finalidad de identificar todos los articulos sobre la tematica de esta revision y para evitar dejar

fuera algin trabajo relevante, se aplicdé otra estrategia de busqueda que consistié en colocar las palabras

clave principales que representan la capacidad de absorcién en los titulos de los articulos y la palabra

“capabilities” de modo general, segtin se indica: Titulo= (“absorptive capacity” or “knowledge absorption”
r “absorptive capabilit*”) and Topic=(“capabilit*”).

Esta busqueda permitié identificar 622 documentos (a 6 de diciembre 2016), incluidos los tipos de docu-
mentos “article” y “review” (excluidos articulos publicados en congresos, book review, editoriales, etc.). La
informacion bibliografica de los 622 articulos recuperados fue procesada a través del software Histcite, que
permite generar una serie analisis bibliométricos en tablas y matrices, con indicadores asociados a produc-
tividad de los diferentes autores, revistas de alto impacto, frecuencia de citaciones, entre otros (Garfield
2003b).

A partir de esta coleccién de articulos se realizaron analisis referentes a los siguientes datos: distribucion
temporal de las publicaciones y namero de articulos por ano; revistas destacadas por el nimero de articulos
publicados y por nimero de citas; y los autores que tienen el mayor ntimero de citas. Los resultados de
este analisis se presentan en la seccién 4 de este trabajo.

El siguiente paso realizado, en esta revisiéon bibliométrica, correspondié a la agrupacion de articulos; a
partir de los 622 documentos se identificaron tres grupos de articulos, como se explica en los siguientes
parrafos:

Grupo 1 — Articulos altamente citados o relevantes y publicados hasta 2011, formado por articulos re-
levantes, identificados a partir del indice global de citacion (GCS, Global Citation Score), que
corresponde a la cantidad de veces que el articulo fue citado en la base web of science. El crite-
rio del nimero de citas y sus diversas posibilidades de selecciéon es util para identificar articulos
relevantes en una temética de investigacion (Pilkington 2013b). Se identificé que los 622 articulos
suman un total de 25269 citas; los articulos fueron ordenados de forma descendente de acuerdo
con ntimero de citas recibidas. Para que un articulo forme parte de este grupo se seleccion6 el 5 %

243



Apéndice C. Articulo 1

segtn lo indicado por (Garfield, Pudovkin e Istomin 20033.)1, este valor corresponde a 31 articulos.
Estos son articulos centrales, especialmente relevantes para ser examinados por investigadores que
no estan familiarizados con el tema y, ademas, son utiles como literatura inicial para la revisiéon
de un nuevo tema asociado con la temética investigada(Garfield, Pudovkin e Istomin 2003a) . Este
grupo de articulos fueron publicados entre 1992 y 2011.

Grupo 2 — Articulos altamente citados, publicados a partir de 2012: considerando que en el grupo 1 se
integro con articulos que fueron publicados hasta el 2011; este grupo incluye 360 articulos desde
2012. Aplicando el mismo criterio de seleccién del grupo 1 (5% del total de articulos publicados
en el periodo), el numero de articulos seleccionados en este grupo es de 18. Los articulos de este
grupo fueron publicados entre 2012 y 2013, la media del indice global de citaciéon es superior a
40 citas por articulo, valor superior a la media general obtenida en los 622 articulos seleccionados
inicialmente. Considerando que el criterio de recuento de citas, permite identificar articulos que
han sido citados por otros en los dltimos afnos, esto significa que, cuanto mayor es la fecha de
publicacién de un articulo, mayor es la probabilidad de acumulacién de citas en comparacién con un
articulo recientemente publicado. Para hacer frente a esta tendencia e identificar articulos relevantes
publicados en los ultimos afios se conformé el Grupo 3.

Grupo 3 — Formado por articulos recientes, publicados entre 2014 y 2016: Al observar el listado de articu-
los del Grupo 2 se encontré que entre los 18 articulos mas citados se encuentran aquellos publicados
entre 2012 y 2013, esta informacién fue el punto de partida para formar el Grupo 3, en este grupo
se incluyeron inicialmente los 228 articulos publicados entre 2014 y 2016. Para la selecciéon final
de los articulos se consideré el indice de impacto de la revista en la que se encuentran publicados
(revistas de alto impacto, todas con JCR superior a 2000—-ver tabla C.1) y que incluyen el término
“absorptive capacity” (o variaciones) en el titulo del trabajo. El numero de articulos seleccionados
en este grupo es de 24 articulos.

Una vez realizados los procedimientos descritos anteriormente, se obtuvieron los textos completos de los
73 articulos distribuidos en: Grupo l—con 31 articulos altamente citados, que fueron publicados hasta
2011; Grupo 2—con 18 articulos altamente citados, publicados en 2012 y 2013; y Grupo 3—con 24 articulos
recientes, que fueron publicados entre 2014 y 2016.

El analisis preliminar de los 73 articulos seleccionados consistio en la identificacion del objetivo, analisis de
los restimenes y lectura transversal de los textos completos. El criterio para identificar aquellos articulos que
serian analizados en profundidad, correspondi6é a responder a la interrogante jes la capacidad de absorcion
el constructo principal del estudio?, independientemente del nivel de analisis, del tipo de estudio (si teorico
o empirico) y de las variables que acompaiian al estudio de la capacidad de absorcion. Se identificaron 42
articulos que respondieron positivamente a la pregunta planteada, y por tanto, fueron considerados para
un analisis a profundidad.

El siguiente paso del anélisis fue realizado a los textos completos de los 42 articulos, a través de una ma-
triz para registro de informacién que incluye la identificacién de cinco partes principales de cada articulo
analizado: (i) objeto de estudio y metodologia, aporte diferencial al constructo, (ii) identificacién del tipo
de analisis de la capacidad de absorcion y nivel de analisis, (O’Reilly III y Tushman 2008) identificacion
del tipo de capacidad con la que se relaciona el constructo, (iv) hipétesis o proposiciones y (v) conclusio-
nes, resultados y futuras investigaciones. Este analisis permitié conocer en profundidad el tipo de estudio
realizado por los diversos autores respecto del constructo.

1El valor propuesto por Garfield (2003b), difiere de la propuesta de la Web of Science, que seala
como trabajos altamente al 1% de los trabajos principales por campo y afio de publicacién.
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C.4.1 De la bisqueda sistemdtica de informacion

Aplicando los criterios de busqueda, en la Web of Science—Social Sciences Citation Index (WoS-SSCI) se
recuperaron 622 articulos, publicados en 169 revistas, escritos por 1261 autores que estan vinculados a 687
instituciones (en general universidades) de 50 paises; estos articulos fueron citados 25 269 veces en la WoS.
En la tabla C.1 se muestran los datos generales de los articulos identificados.

Tabla C.1: Resultados generales ~Capacidad
de absorcién—Capacidades organizacionales

Datos bibliograficos Cantidad
Articulos 622
Revistas 169
Autores 1261

Instituciones 687
Paises 50
Numero de citaciones 25269

Fuente: Web of Science —Social Sciences Citation
Index 1956-2016 (6 de diciembre)

En lo referente a la produccion cientifica a lo largo del tiempo, considerando las combinaciones y variaciones
de palabras indicadas anteriormente, el primer articulo aparece en 1992, el segundo en 1999 y el tercero en
2001 (solamente 3 articulos publicados hasta el 2001). A partir del 2002 muestra un crecimiento continuo de
las publicaciones sobre el tema. En la figura C.1 se puede observar que cada 3 afios el numero de articulos
publicados sobre el tema ha crecido significativamente. En el periodo 2002 hasta el 2004 el total es de 19
articulos; mientras que en el ultimo trienio (2014 - 2016) se han publicado 228 articulos, 37 articulos mas
que en el periodo (2011-2013, igual a 191 articulos), demostrando la actualidad e interés académico del
tema.

De las 169 revistas que presentan publicaciones en este ambito, se identificaron las mas representativas, a
partir del nimero de articulos publicados y del total de citas recibidas a partir de los articulos publicados
sobre el tema en la base WoS (indice global de citaciones—TGCS, total Global Citation Score). El 44 % de
los articulos fueron publicados en 20 revistas, que representan el 51 % de las citas recibidas (ver tabla C.2).

Los autores mas citados se muestran en la tabla C.3. Se puede observar que 10 autores (el 0,8 % del total),
han publicado el 10 % de los articulos obtenidos como resultado de busqueda en la WoS y representan el
53 % de las citas (TGCS, Total Global Citation Score). Se observa, ademas, que 6 de los 10 autores méas
citados, estan vinculados a instituciones europeas.

En la identificacion de los 622 articulos en la WoS a través de los términos de biisqueda propuestos no se
identificaron dos de los aportes mas importantes de autores como Wesley Cohen y Daniel Levinthal, el
primero de estos aportes denominado Innovation and learning: the two faces of R€&D, publicado en 1989,
debido a que, en elementos como titulo, abstract y palabras clave no proponen el término “absorption
capacity” o sus variaciones. El segundo aporte, denominado Absorptive-Capacity: A new perspective on
Learning Innowvation, considerado seminal para el estudio de la capacidad de absorcién, no fue identificado
en la busqueda debido al uso del simbolo “-” utilizado en el titulo; sin embargo, al ser uno de los propositos de
la revision sistematica de literatura, la identificacién de estudios seminales, la lectura y anélisis de articulos
que si fueron identificados, permitié identificar a este segundo aporte como uno de los mas relevantes en el
estudio de este topico, por lo que ha sido considerado debido a la importancia que significa para el tema,
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Tabla C.2: Revistas con mayor numero de publicaciones y cantidades de citas

Numero de

Total global de

Revista
publicaciones citaciones - TGCS
Journal of Business Research 26 288
Strategic Management Journal 23 1698
Journal of Knowledge Management 19 141
International Journal of Technology Management 17 165
Journal of Management Studies 17 1573
Technovation 16 321
Research Policy 15 638
Industrial Marketing Management 13 179
Organization Science 13 1987
International Business Review 12 224
Journal of International Business Studies 12 365
Journal of Product Innovation Management 12 210
R & D Management 12 251
Management Decision 11 34
Academy of Management Review 10 3489
IEEE Transactions on Engineering Management 10 7
Journal of Engineering and Technology Management 9 120
Journal of Management 9 854
Journal of World Business 9 182
Technological Forecasting and Social Change 9 96
Total 274 12892
Porcentaje en funcién al total general 44 % 51%
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Figura C.1: Evolucién de los articulos publicados sobre “capacidad de absorcion”.

ademas de que sus aportes son base para el desarrollo de nuevos aportes desarrollados por otros estudiosos
de la CA.

C.4.2 Andlisis descriptivo relacional de la capacidad de absorcion

Una vez realizada la lectura y andlisis de los 42 articulos seleccionados, fue posible identificar que a partir
del primer articulo escrito en 1992, los tipos de estudios realizados han sido en el 81 % de los casos de tipo
empirico (cualitativo 10 %, cuantitativo 64 % y mixto 7 %, con respecto al total), tedricos en 17 % de los
casos (10 % con desarrollo de proposiciones y 7% sin desarrollo de proposiciones, con respecto al total)
mientras que el 2% corresponde a un estudio bibliométrico de la literatura (Volberda, Foss y Lyles 2010).
Entre los aportes teéricos analizados se encuentra el estudio de Zahra y George (2002) que es considerado
como un articulo seminal que fortalecié el constructo de capacidad de absorcién. La representacion grafica
se presenta en la figura C.2.

Los estudios empiricos fueron realizados en el 50 % de los casos en Europa, el 17 % en Estados Unidos, el 9%
de los articulos fueron realizado en més de un pafs al mismo tiempo, el 9 % no indica el lugar de realizacién
del estudio, en el 15% de los casos, el estudio fue realizado en paises como China, Taiwan, Israel entre
otros, todos los articulos analizados se encuentran en inglés. Los articulos que realizaron estudios empiricos
han analizado empresas que pertenecen a diversos sectores de la industria. El mayor énfasis se ha puesto
en el sector manufacturero con el 59 %, el 18 % en el sector servicios (incluye la distribucién), y en el 23 %
de los casos se realizaron en mas de un sector o no indica el sector de realizaciéon del estudio.

En el analisis del contenido tedrico de los 42 articulos, reveld que la capacidad de absorcion es abordada
de diversas maneras segun sea el objetivo de la investigacion. En la representacion grafica, a través de
simbolos se senala la pertenencia del articulo al G1, G2 o G3 segin sea el caso, permitiendo identificar la
variaciéon del interés de los académicos a lo largo del tiempo sobre el constructo o los elementos que se han
estudiado.

En la figura C.3 se muestran los elementos que han sido estudiados en calidad de antecedentes, determi-
nantes, componentes, variables que influyen y las relacionadas con la CA.

Se observa en la figura C.3 la identificacién de antecedentes de la CA, que se refieren a los antecedentes
organizacionales que permiten la exploracion y explotacion de conocimiento, y tienen impacto sobre el
desempernio de la organizacién en el corto y largo plazo (Lavie, Stettner y Tushman 2010). Por otra parte,
se han identificado también los determinantes de la CA, que incluyen: (a) estructura de la organizaciéon y
capacidades combinativas (Bosch, Volberda y Boer 1999), (b) la asimilacién, adquisicién, transformacion y
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Tabla C.3: Autores con mayor niumero de citas (orden descendente)

Ntmero
Nro. Autor Institucion (Pais) de Tot.al de
articulos citas
1 Zahra SA University of Minnesota (Estados Unidos) 8 2749
2 George G Singapore Management University (Singapur) 3 2113
3 Volberda HW Erasmus University (Paises Bajos, Roterdam) 10 1862
4 Van den Bosch FAJ  Erasmus University (Paises Bajos, Roterdam) 8 1664
5 Jansen JJP Erasmus University (Paises Bajos, Roterdam) 3 1135
6 Rothaermel FT Georgia Institute of Technology (Estados Unidos) 6 790
7 Lichtenthaler U WHU-Otto Beisheim School of Management (Alemania) 16 780
8 Birkinshaw J London Business School (Reino Unido) 2 754
9 Raisch S University of St. Gallen (Suiza) 2 754
10 Lavie D Faculty of Industrial Engineering and Management (Israel) 4 686
Total 62 13287
Porcentaje en funcion de datos generales 10% 53 %
Tipo de estudio realizado
18 1
16 W
14 A
12 A
10 A
8 B
6 B
4 A
5 ” 3 2/\‘
0 Y 0 0 o0—
Cualitativo  Cuantitativo Mixto Proposiciones sin Bibliometria

proposiciones

Grupo 1 = Grupo 2 Grupo 3

Figura C.2: Analisis de los estudios realizados en funcion de su tipologia.
Fuente: Web of Science—Social Sciences Citation Index 1956-2016
Nota: el valor para el 2016 es considerado hasta el 6 de diciembre (fecha de busqueda)

explotacion (Zahra y George 2002), este ha sido uno de los estudios seminales sobre el cual se han realizado
aportes y estudios empiricos y tedricos (c) el reconocimiento del valor de la informacién, asimilacién o
transformacién (como procesos alternativos) y la explotacién (Todorova y Durisin 2007) y el des-aprendizaje
como determinante de la CA—potencial (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012).

Resulta también interesante la reciente identificacién de componentes de la CA: la adquisicién y el uso de
conocimiento (Thomas y Wood 2014), asi como la relacién entre la CA y la participaciéon y el resultado

operacional de las iniciativas de colaboracion, establecida por Whitehead, Zacharia y Prater (2016).

Desde nuestro punto de vista, resulta destacable, la identificacion de la influencia de diversas variables
sobre la CA:
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Figura C.3: Elementos que influyen sobre la capacidad de absorcion

= La experiencia pasada y los procesos de aprendizaje en interaccién con las capacidades combinatorias
(Gebauer, Worch y Truffer 2012).

= El estudio realizado por Martinkenaite y Breunig (2016) que en el ambito de los recursos humanos
destacan la estrategia de la organizacion y mecanismos organizacionales (capacidades de coordina-
cion, de los sistemas y socializacién) que facilitan o inhiben el comportamiento de los empleados
para reconocer el valor, asimilar y aplicar conocimientos. En este mismo ambito, las rutinas y los
procesos influyen en la CA a través de la accion moderadora del comportamiento de la ciudadania
organizacional (Hart, Gilstrap y Bolino 2016). La generacién de CA también se ve influenciada por
la retroalimentaciéon del rendimiento de la organizacion y el dinamismo ambiental (Ben-Oz y Greve

2015).
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= Los estudios senalan influencia de aspectos referentes a la informacion y el conocimiento sobre
la CA, por ejemplo: el stock de conocimiento y su aplicacién (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro
y Jimenez-Jimenez 2012), los sistemas de informacion social (Limaj, Bernroider y Choudrie 2016),
la integracion de datos y conectividad (Roberts 2015), fuente de conocimiento relacional (Thomas
y Wood 2014); la necesidad de las organizaciones para valorar el conocimiento externo (Hervas-
Oliver, Albors-Garrigos y Baixauli 2012) y el des-aprendizaje como forma de mejorar la CA potencial
de las organizaciones (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro y Jimenez-Jimenez 2012).

= El contexto de realizacion de los estudios es variado, en el caso de las empresas tecnolégicas, el apoyo
de alta gerencia, se considera una variable que influye en la capacidad de absorcion (Garcia-Morales,
Bolivar-Ramos y Martin-Rojas 2014), en la relacién matriz-sucursal se considera como elementos que
influyen en la CA a la estructura social, la integracién de la normativa y la intensidad del esfuerzo de
la empresa matriz (enfoque en marketing) (Schleimer y Pedersen 2014). El ambito de las pequenas y
medianas empresas y sus procesos de aprendizaje también han sido abordados (Hervas-Oliver y col.
2012).

= La CA ha sido relacionada con la participacion y el resultado operacional de iniciativas de colabo-
racion (Whitehead, Zacharia y Prater 2016).

= Los determinantes de la CA, también han sido estudiados, se han relacionado principalmente, aspec-
tos como la estructura de la organizacion y las capacidades combinativas (Bosch, Volberda y Boer
1999), la asimilacion, adquisicién, transformaciéon y exploraciéon de conocimiento (Zahra y George
2002).

Los esfuerzos por estudiar los antecedentes, determinantes, componentes, relaciones y elementos que influ-
yen en la capacidad de absorcién se han realizado, sobre todo, en los articulos pertenecientes a los G1 y
G3, que son los mas citados y los méas recientes respectivamente.

El analisis permite observar que los elementos estudiados varian segun el sector en el que se realiza el
estudio, segun el ambito de aplicacién, el sector de la economia, o el efecto de la CA. A pesar de los
diversos elementos estudiados atn quedan brechas de investigacién no cubiertas como: la influencia de
los antecedentes organizacionales, de la cultura organizacional (ya referenciado p.e. en Halabi, Esquivel
y Acuna (2015)) de las capacidades dinamicas con las capacidades combinativas, entre otros.

C.5 Conclusiones y lineas futuras de investigacion.

Los estudios que se analizan en este documento permiten identificar la manera en la que el constructo de
CA se ha construido a lo largo del tiempo, por un lado, la definiciéon propuesta por Cohen y Levinthal en
1990 se han sumado aportes importantes como el Zahra y George (2002) que propone cuatro dimensiones
de la CA (adquisicién, asimilacién, transformacién y explotacién) y el de Todorova y Durisin propuesto en
2007 que ajusta la propuesta anterior al proponer a las dimensiones de asimilacién y transformacién como
actividades que sustitutivas entre si. A partir de estos elementos propuestos han sido varios los aportes
relevantes que se han propuesto a la CA.

Se han considerado que aspectos como el des-aprendizaje organizacional, el reconocimiento del valor de la
informacién y la estructura de las organizaciones son determinantes de la CA, ademaés, que es influenciada
por las capacidades combinativas, experiencias pasadas, el apoyo de la alta gerencia, las fuentes de conoci-
miento, la integracion de datos, el stock de conocimiento, el comportamiento, estrategias organizacionales,
los sistemas de informacién entre otros son considerados elementos que influyen en las organizaciones para
el desarrollo de CA.

La CA es un constructo que continta estudiandose, sus importantes aportes estan relacionados con la
definicion, con los elementos internos y externos de las organizaciones que influyen en las organizaciones
para que desarrollen CA, con los aspectos de las organizaciones con los que se relaciona, ademas de los
contextos en los que es estudiada la CA. Estos estudios se han desarrollado principalmente en paises
desarrollados, la aplicacion de estos estudios en paises en vias de desarrollo es escasa. Tampoco se ha
considerado para los estudios realizados la combinacion de las capacidades organizacionales que actiian
como antecedentes de la CA.
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Por otro lado, el sector de la industria en el que se aplicaron los estudios, corresponde, principalmente
al &mbito de manufactura, el sector de los servicios se analizé de forma breve, no se identific6 un anéalisis
comparativo intersectorial del comportamiento de las variables en relacién con la CA que permita identificar
el grado de influencia de la dindmica propia de cada sector. Finalmente, la generacién de valor para
clientes internos y externos, empleados y administradores, como consecuencia de la accion de la CA en la
organizacién se la consider6 en un solo estudio realizado en el 2016, en la que se la presenté como efecto
de la CA.

La busqueda sisteméatica de literatura permite a los investigadores identificar teorias clave, trabajos semi-
nales, autores relevantes a fin de guiar las investigaciones futuras, en este trabajo, a través de la basqueda
sistematica de literatura no se identificaron los trabajos que incluyen en “topic” las palabras de capacidad
de absorcién tratadas como palabras compuestas (ejemplo: absorptive-capacity o sus variaciones); estos
aspectos deberan considerarse en nuevos trabajos que apliquen esta metodologia.

En trabajos futuros, que estudien la CA se la podria considerar un efecto de la combinacién de capacidades y
antecedentes organizacionales, que considere a la generaciéon de valor como el efecto sobre la organizacién,
los estudios que comparen el desarrollo de la CA segun el sector de la industria al que pertenecen las
organizaciones se convertirian en un gran aporte al desarrollo del constructo; asi como, identificar la manera
en la que las organizaciones que no pertenecen a paises desarrollados, generan CA.
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Abstract

Absorptive capacity creates valuable competitive advantages. The tourism sector is lacking of empirical
analysis that analyze how absorptive capacity (ACAP) is generated and how different organizational ca-
pabilities impact on its creation. We develop an empirical study using the partial least square (PLS) on
86 Ecuadorian companies, a new potent tourism destination. Results reveal that existing knowledge con-
solidation, the centralization of decision-making, knowledge formalization, connectedness and knowledge
management infrastructures directly and positively influence the absorptive capacity. Direct managerial im-
plications arise, highlighting what mechanisms help create and foster absorptive capacity within companies
at the touristic industry.

E.1 Keywords:

absorptive capacity; innovation; tourism industry; knowledge creation; organizational capabilities

E.2 Introduction

A firm’s ability to innovate resides in knowledge (Teece, 2014). This knowledge can be found both, inside
and outside of firms (Bosch, Volberda, & Boer, 1999). For this reason, in order to assimilate it, absorptive
capacity (ACAP) gains importance. ACAP is defined as the capacity of the organization to recognize the
information of the environment, assimilate it, and transform it (Cohen & Levinthal, 1990).

Determining the elements that support the ACAP has been of interest to researchers for a long time. ACAP
is recognized as priority knowledge for the organization (Cohen & Levinthal, 1990); necessary to enhance
the internal elements of the organization (Bosch et al., 1999; Hart, Gilstrap, & Bolino, 2016; Jansen, Van
Den Bosch, & Volberda, 2005), but also the inter-organizational aspects (Lane & Lubatkin, 1998; Malhotra,
Gosain, & Sawy, 2005).

ACAP has also been recognized as a dynamic capacity within organizations (Zahra & George, 2002). In a
recent study (Pongsathornwiwat et al., 2019), empirically demonstrated how collaborative routines enhance
dynamic innovation capabilities and therefore, improve performance in tourism firms. Also, Borodako et
al. (2014) found that competitiveness and innovation of tourism companies could be boosted by knowled-
ge and expertise. Dynamic capacities imply the ability to integrate, build, and reconfigure internal and
external competences in changing environments (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). The interest in studying
the dynamic capacities (in this particular case, the ACAP) resides in the superior performance that it is
supposed to provide to the organizations that own it.

We propose to identify the capacities that generate ACAP. In this sense, Zollo and Winter (1999) propose
three mechanisms to create and evolve the dynamic capacities: the organizational routines, the articulation,
and the codification of knowledge. After conducting a theoretical study, we found out that are the structure
of knowledge, centralization, connectivity, consolidation of knowledge and formalization, the organizational
capabilities (OCs) that allow identifying the mechanisms proposed by Zollo and Winter (1999) within the
organizations and directly impact on the generation of ACAP.

We also empirically test the proposed statements in the tourism sector of Ecuador. Ecuador combines its
natural-cultural heritage with a high-quality service offer (MinTur, 2018) and has been called to be a potent
new destination. The tourism sector is called to develop unique, distinctive and differentiated products.
This implies the intensive use of knowledge (Knight & Cavusgil, 2004). Therefore, we consider ACAP as
an opportunity to achieve it and we test whether the OCs proposed are suitable for its creation.

To answer the research questions, first we analyzed the existing literature regarding ACAP and OCs. We
retrieved information from 85 companies belonging to the tourism industry. We used a questionnaire with
a Likert scale, and applied a partial least square structural equation modeling. Finally, we modeled how
dynamic capacities are generated, specifically ACAP and we measured it empirically. Results are explained
and opportunities for future research are highlighted.
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E.3 Conceptual framework

E.3.1 Absorptive capacity

Based on the seminal definition of ACAP proposed by Cohen and Levinthal (1990), that identifies it as the
ability of the organization to recognize the value of new and external information, assimilate it and apply
it for commercial purposes, there have been several contributions that enrich the construct. For example,
Lane and Lubatkin (1998) named it as the capacity of one organization to learn from another, based on
characteristics such as the type of new knowledge, the similarity between the two organizations regarding
the structure and practices of compensation, and the familiarity of the organization that learns with the
organization that teaches. In every case, referred to an ability of the organization. Recently, Aribi et al.
(2016), found that absorptive capacity, far behind from being a linear process, the process followed several
feedback loops, displaying out more insights about the concept.

The ACAP construct received important support from Zahra and George (2002), who reconceptualized it
by introducing routines and organizational processes through which the organizations acquire, assimilate,
transform and exploit knowledge. They also stated that the ACAP is a dynamic capacity related to the
creation and use of knowledge that allows the organization to obtain and maintain a competitive advantage.
According to Zahra and George (2002), the ACAP has two dimensions: the potential absorptive capacity,
formed by acquisition and assimilation, and the realized absorptive capacity, that implies the exploitation
and transformation of knowledge.

The studies developed by Cohen and Levinthal (1990) and Zahra and George (2002) are considered seminal
in the field of ACAP and have been the source of new research such as that carried out by Todorova and
Durisin (2007) who combined the two contributions to propose a new definition of ACAP and conside-
red it as the ability to recognize the value of new knowledge, acquire or transform it and apply it. For
these authors, organizations transform their knowledge structures when this cannot be assimilated. The
transformation, therefore, is an alternative to the assimilation (Todorova & Durisin, 2007).

ACAP has also been studied from different approaches; some have concentrated their analysis on the ante-
cedents or determinants of ACAP (Bosch et al., 1999; Cohen & Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005, 2006),
in its moderating role (Liu et al.,2013; Patel et al., 2012; Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2013), or in
the effects that it generates in the organization (Garcia-Morales et al.,2014; Gebauer et al., 2012). While
other authors have studied its importance related to prior knowledge (Cohen & Levinthal, 1990), lear-
ning between organizations and the similarity between them (Lane & Lubatkin, 1998), the organizational
structure and the combinative capacities (Bosch et al., 1999), organizational mechanisms associated with
coordination capacities (Jansen et al., 2005), the source of knowledge and prior knowledge (Todorova &
Durisin, 2007), alliances in research and development between organizations (Lin et al., 2012) and project
management practices (Gonzalez et al., 2015).

However, so far, there is no study that identifies the ACAP background. Considering the contribution of
Zahra and George (2002) that suggests the ACAP is a dynamic capacity and proposes four determinants:

1. acquisition: refers to the capacity of the organization to identify and acquire critical knowledge for
its operations and that is generated externally

2. assimilation: relative to the routines and processes that analyze, process, interpret, and understand
the acquired information

3. transformation: implies the redefinition of routines that facilitate the combination of existing know-
ledge with that which has been acquired and assimilated

4. exploitation: refers to the redefinition, expansion and use of existing competencies to create new
ones, due to the incorporation of knowledge that has been transformed.

These capacities play a complementary role in the organization, have different approaches and coincide in
being formed by organizational routines (Hart et al., 2016) and innovation (Zou et al., 2018).
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E.3.2 Organizational capabilities - OCs

OCs have been defined as the socially complex routines that determine the efficiency with which organi-
zations transform inputs into products (Collis, 1994). For Zander and Kogut (1995) the OCs are defined
by the organizational principles and it is these principles that determine what an organization can do. On
the other hand, Grant (1996) proposed that the OCs are the result of the integration of knowledge; so it
is understood that the OCs cannot be acquired, as they must be built (Barreto & Patient, 2013).

Organizational capacities have been studied from different approaches, namely: the resource-based vision,
which refers to the capacity of an organization to use resources to achieve a proposed purpose (Amit &
Schoemaker, 1993) and the vision based on knowledge that refers to the ability of the organization to
integrate specialized knowledge to perform a productive task (Grant, 1996). Considering the large number
of definitions attributed to OCs, Collis (1994) classified them into three categories: (1) those that reflect the
ability to develop the basic activities of the organization; (2) those focused on the dynamic improvement of
the organization?s activities; and (3) those of a strategic perspective that allow organizations to recognize
the intrinsic value of other resources or to develop novel strategies against competitors (Collis, 1994).

Regarding their typology, OCs are considered dynamic because of their ability to integrate, build and re-
configure internal and external competences to address changing environments (Teece et al., 1997). These
capacities are a learned and stable pattern of collective activity through which the organization systema-
tically generates and modifies its operational routines in search of greater effectiveness (Zollo & Winter,
2002). These capabilities are related to the creation of value of the company through its impact on the
company?s resource base (Ambrosini & Bowman, 2009).

Operational capabilities are understood as the collection of high-level routines to perform significant tasks
for the organization (Winter, 2000). According to Helfat & Winter (2011), operational capabilities are
considered ordinary because they allow to maintain the status quo of the organization, involve the perfor-
mance of administrative, operational, and governance functions in the organization and are composed of
qualified personnel. In the same line and following Teece (2014), operational capabilities include facilities
and equipment, processes and routines, and the administrative coordination necessary for the operation of
the organization.

For the purposes of this study, we propose as a first objective, to identify the elements of the mechanisms
that create a dynamic capacity, in this case, the ACAP.

E.3.3 Organizational capabilities that generate ACAP

Organizational routines: According to Zollo and Winter (1999), dynamic capacities are created and
evolve from mechanisms such as organizational routines, articulation and codification of knowledge. They
propose that these routines are stable behavior patterns that characterize the reactions of the organization
to varied stimuli, internal or external.

Routines, from the point of view of Pentland and Feldman (2005), depend on the connections, the union of
several participants and their actions, to form a pattern that people recognize as routine. In organizations,
it is the structures that allow individual and collective action and establish the context for their interac-
tion, allowing the processing of information, the development and exchange of knowledge, coordination,
integration and collective action (Felin et al., 2012).

Gold et al. (2001) point out that the structure related to knowledge must be flexible to stimulate vital in-
teractions and promote sharing and collaboration across the boundaries of the organization; workers should
be encouraged to generate new knowledge and to share it even outside their work unit. Its contribution is
not focused on the type of organizational structure but on flexibility versus knowledge.

On the other hand, workers feel encouraged to create and apply new knowledge when they experience
freedom of action, that is, autonomy, which increases the possibilities of finding valuable information and
encourages the members of the organization to create new knowledge (Noblet et al., 2011). In organizations,
this level of autonomy is represented by the degree of centralization under the authority (Pertusa-Ortega
et al., 2010).
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Centralization, also called a hierarchy of authority, represents the degree to which decision making corres-
ponds to authority, in addition to how power is distributed among different hierarchical positions and if
people can make their own decisions regarding work (Hage & Aiken, 1967).

In this context, we split organizational routine mechanism in two OCs: a) structure of knowledge and b)
centralization of decision making.

Knowledge articulation: implicit knowledge is articulated through collective discussions, sharing and
comparing experiences; this collective learning occurs when individuals express their opinions and positively
confront the points of view of others (Zollo & Winter, 1999).

Knowledge and new information require communication, discussion and exchange with partners (Liu & Gan,
2018). Interaction and exchange of information is facilitated by formal and informal direct contact between
employees, as well as by the actual use of information. This capacity is called connectivity (Jaworski &
Kohli, 1993).

Zollo and Winter (1999) point out that not all knowledge with articulation potential achieves this trans-
formation. In the articulation efforts that are carried out there is a better understanding of the new and
changing action-performance links which leads to adjustments to the existing routines/processes or the pro-
posal of new ones. Changes in the structure or processes that the organization carries out to generate new
ideas or methods are called knowledge consolidation (Cepeda-Carrion et al., 2012) Therefore, we consider
connectivity and consolidation as the OCs that determine the mechanism of articulation of knowledge.

Coding of knowledge: this process involves a higher level of cognitive effort and occurs when individuals
encode their understanding of the performance of routines in written tools. These tools involve an effort
to understand the causal links between the decisions that must be made and the expected results (Zollo &
Winter, 1999).

Coding is an important element in the development of capacities and it is proposed that formalization is
related to the codification of knowledge (Zollo & Winter, 1999). For this reason, this mechanism will be
measured through formalization because it represents the degree in which rules, procedures, instructions,
and communications are formalized or written (Khandwalla, 1977). After identifying the OCs that generate
a dynamic capacity, the question that arises is

RQ What are the OCs that generate ACAP?

Knowledge
structure

Organizational
Routines

Centralization

Absorptive Dynamic p Connectedness

Capacity Capacity Knowledge
Articulation
Knowledge

consolidation

—_— —

Knowledge Formalization
Codification

Figura E.1: OCs that generate ACAP
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E.4 Hypothesis statement

Absorptive capacity is a multidimensional construct (Cohen & Levinthal, 1990) defined as a dynamic
capability related to the knowledge creation and utilization that increases the ability to gain and sustain
a competitive advantage (Zahra & George, 2002).

Potential ACAP, refers to acquiring external knowledge (acquisition) or being able to analyze, process,
interpret, and understand the information from external sources (assimilation). Realized ACAP refers to
developing and refining routines with the existing and acquired knowledge (transformation) and to improve
or develop competences incorporating acquired and transformed knowledge (exploitation). Interactions
between organization members are vital to knowledge management (Grant, 1996; O’Dell & Grayson, 1998).
Organizational structure and its ability adapt to the changing environment (March, 1991; Miles et al., 1997)
provides a framework to facilitate or hamper these interactions.

Firms use formal and informal structures to link and integrate different parts of the organization (Tushman
& O’Reilly, 1996; Van de Ven, 1986). Formal and informal structures might affect the ACAP of the orga-
nizations as they affect the way resources and competences are related and work within an organization
and facilitate interactions for the creation and flow of knowledge and information. A firm?s hierarchical
structure enables the coordination of organizations activities. The two main elements of this structure are
centralization and formalization (e.g., Lin & Germain, 2003; Miller & Droge, 1986; Zmud, 1982). Cen-
tralization of decision making indicates where authority and decision making takes place (Damanpour,
1991). A high concentration diminishes the communication channels and therefore, the quality and quan-
tity of ideas and knowledge flowing through the organization (Nord & Tucker, 1987; Sheremata, 2000)
as well as the likelihood of seeking innovative or new solutions (Damanpour, 1991). However, it increases
information-processing efficiency and facilitates exploitative innovation.

Informal social relations are personal linkages between people in the organization besides the formal struc-
ture (Tsai, 2002). Connectedness helps combining and developing new knowledge (McFadyen & Cannella,
2004). Thus, it will help to understand, refine, and improve existing knowledge and transform and exploit
new knowledge, increasing the ACAP of the company.

The consolidation of emergent understandings refers to changes in the organization?s structure or processes
that must be made in order for members to consistently enact new ideas or methods (Cegarra-Navarro &
Sanchez-Polo, 2008). New knowledge may be incorporated and consolidated through the interaction of
group members (Schein, 1993) and managers expanding the bounds and acting as gatekeepers (Carlile,
2002).

Formalization is the degree to which rules, procedures, instructions, and communications are formalized or
written down (Khandwalla, 1977). Formalization constrains exploration and focuses on responding to the
external environment variance through routines. Through formalization the organization codes improves
practices to make them more efficient to exploit, easier to apply, and to accelerate their implementation
(Zander & Kogut, 1995, Martinez-Costa et al., 2019). Then, formalization should enhance ACAP exploi-
tation through the improvement and incorporation of acquired knowledge. Consequently, we state a null
hypothesis, (HO), stating that Organizational capabilities do not affect the generation of absorpti-
ve capacity and an alternative hypothesis, (H1), that says that Organizational capabilities positively
affect the generation of absorptive capacity.

E.5 Method

In this paper, we applied the theoretical framework to the tourism industry in Ecuador. We focus on
tourism companies because of the potential impact to the country?s economy and the close link between the
customer, the environment, and the development of the local economy and the importance that innovation
and knowledge creation and assimilation may have on its competitiveness.

The study was restricted to companies with more than 10 employees. With over 13,403 existing companies,
we focused on the six provinces with a higher number of companies overall as the area of the study. These
provinces also had the highest number of companies in the tourism industry, accounting for 92.4 % of the
total market.
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We selected the companies from the tourism industry from the original population based on the corres-
ponding NACE! codes, accommodation, food service, arts, entertainment, and recreation. Sample size was
calculated according to the particular distribution in the six provinces and the different industries. The
resulting sample was comprised of 86 companies uniformly distributed in the six provinces.

The questionnaire used already validated scales. The measurement scales used in this study were Likert
1-7, in which the range of responses was 1 = strongly disagree, to 7 = strongly agree.

The applied questionnaire includes variables applied in previous studies: the capacities of acquisition,
assimilation, transformation, and exploitation were adapted from the contributions of Flatten et al., (2011)
and Patel et al., (2015). The variables corresponding to the structure in relation to knowledge were adapted
from different sources. Specifically, centralization of decision making was adapted from Hage and Aiken
(1967) and connectivity was adapted from Jaworski and Kohli (1993). Previous authors that already applied
the variables in their study are, e.g., Deshpande and Zaltman (1982) that considered formalization or
Jansen et al. (2006) that considered centralization of decision making, connectivity and formalization as
variables for his studies and also Cegarra-Navarro and Sanchez-Polo (2008), that studied consolidation of
knowledge as a variable.

Statistical method

We analyzed the data using partial least squares-path modelling (PLS-PM). For this study, PLS methodo-
logy is recommended over covariance based structural equation modelling because it is effective with small
samples (Chin, 1998; Chin & Newsted, 1999; Reinartz et al., 2009). We used Smart-PLS software (Ringle
et al., 2015).

The estimation of hierarchical latent variable models in PLS-SEM can be faced with different approaches
according to previous literature (Becker et al., 2012). In this particular case, we preferred the two-step
approach for various reasons. The model involves a formative hierarchical construct in an endogenous posi-
tion (Ringle et al., 2012). The path models will reveal as nonsignificant because the lower-order constructs
will explain all the variance of the higher-order construct and therefore, other antecedent constructs can-
not explain any additional variance of the higher-order construct. Additionally, we are more interested in
the higher-level estimates, this approach leads to a more parsimonious model and does not lead to biased
results (Becker et al., 2012).

In the two-step approach, we estimated the construct scores of the first-order latent variables in a first-
step model without the second-order construct present, and we used the resulting scores as formative
indicators in the second-step model for the second-order constructs (Wetzels et al., 2007). Then, the first-
order constructs became the observed indicators of second-order constructs.

E.5.1 Measurement model

As all first-order constructs were reflectively measured, we evaluated the measurement model of the first-
order constructs with regard to their reliability and validity (see Table 1 and 2). All the items have item
loadings higher or close to the suggested threshold of 0.7 (Churchill, 1979), confirming item reliability. The
first-order constructs demonstrated satisfactory values for convergent validity and internal consistency,
average variance extracted (AVE) above 0.50 (Fornell & Larcker, 1981), and composite reliability (CR)
above 0.70 (Nunnally & Bernstein, 1994). To assess discriminant validity, we used the Fornell and Larcker
(1981) criterion in which the AVE of each construct should be higher than the squared correlations with
all other latent variables (see Table 2).

First-order constructs are multiple distinct dimensions of the two second-order constructs. These dimensions
should be modeled as formative (Lee & Cadogan, 2013). Formative measures should be evaluated in terms
of their contribution to the (second-order) construct, that is, the indicator has a significant impact on the
formative construct, and it does not exhibit multicollinearity. We evaluated the significance of the estimated
indicator weights using a bootstrapping procedure (Chin, 1998) and assessed the degree of multicollinearity

INACE is the ?statistical classification of economic activities in the European Community http:
//ec.europa.eu/competition/mergers/cases/index/nace_all.html

267


http://ec.europa.eu/competition/mergers/cases/index/nace_all.html
http://ec.europa.eu/competition/mergers/cases/index/nace_all.html

Apéndice E. Articulo 2

among the formative indicators (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001) by calculating the variance inflation
factor (VIF). Not all the weights were statistically significant; however, we decided to keep them in the
model following the recommendations of Hair et al., (2014). On the other hand, VIFs were lower than 3.3
indicating absence of multicollinearity problems.

Tabla E.1: Quality criteria of the first-order and second-order constructs

. . . Factor Weights

Dimension/Item-Question AVE CR VIF
Loading (2nd order)

Acquisition (Potential Absorpti- 0.592 0.878 0.399** 1.662
ve Capacity)
Acql: ... functional areas in the 0.871
firm interact frequently with external
firms to acquire new knowledge.
Acq2: ... we typically collect in- 0.749

dustry information through infor-
mal means (e.g., lunch with industry
friends, discussions with trade part-
ners).

Acq3: ... the functional areas of the 0.772
firm rarely interact (reverse-coded).

Acq4: ... we periodically organize 0.738
special meetings with customers or

third parties to acquire new knowled-

ge.

Acqg5: ... employees regularly ap- 0.706
proach third parties such as accoun-

tants, consultants, or tax consul-

tants.

Assimilation (Potential Absor- 0.632 0.836 0.212* 1.384
ptive Capacity)

Asl: ... we are slow to recogni- 0.688

ze shifts in our market (e.g., com-

petition, regulation, demography)

(reverse-coded).

As2: ... new opportunities to serve 0.873

our clients are quickly understood.

As3: ... we quickly analyze and in- 0.826

terpret changing market demands.

Exploitation (Realized Absor- 0.577 0.803 0.196* 1.421

ptive Capacity)

Continua en la siguiente pagina
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Tabla E.1 — continuacién de la pagina anterior

Dimension/Item-Question

Factor

Loading

Weights

AVE CR VIF

(2nd order)

Ex1: ... we have a clear division of
roles and responsibilities within the
firm.

Ex2: ... we constantly consider how
to exploit knowledge more effectively.

Ex3: ... employees have a common
language regarding our products and
services.

Transformation (Realized Ab-
sorptive Capacity)

T1: ... we regularly consider the con-
sequences of changing market de-
mands in terms of new products and
services.

T2:... employees record and store
newly acquired knowledge for future
reference.

T3: ... we work diligently to grasp
opportunities from new external
knowledge

Consolidation of emergent un-
derstandings

CU1l: Management has tried to
initiate projects and introduce inno-
vations

CU2: Managers recognize the value
of new information, assimilate it, and
apply it

CU3: Managers are prone to colla-
borate with members of the organi-

zation and to solve problems toget-
her

CU4: Managers are prone to colla-
borate with members of the organi-
zation and to solve problems toget-
her

Centralization of decision-
making

0.812

0.762

0.700

0.870

0.873

0.854

0.672

0.845

0.759

0.784

0.750  0.900 0.451** 1.769

0.589 0.851 0.320%** 1.339

0.795 0.886 0.242** 1.278

Continua en la siguiente pagina
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Tabla E.1 — continuacion de la pagina anterior

. . . Factor Weights
Dimension/Item-Question AVE CR VIF
Loading (2nd order)

CD1: There can be little action ta- 0.880

ken here until a supervisor approves

a decision

CD2: Even small matters have to be 0.903

referred to someone higher up for a

final decision

Formalization 0.737  0.893 0.329** 1.785

F1: Whatever situation arises, writ- 0.889
ten procedures are available for dea-

ling with it

F2: Rules and procedures occupy a 0.911
central place in the organizational

unit

F3: Written job-descriptions are for- 0.769
mulated for positions at all levels in

the organizational unit

Connectedness 0.795 0.825 0.231* 1.743
CN1: In this unit, employees from 0.680
different departments feel comforta-

ble calling each other when the need

arises

CN2: People around here are quite 0.852
accessible to each other

CN3: In this organizational unit, it 0.807
is easy to talk with virtually anyo-
ne you need to, regardless of rank or

position

Knowledge Management Infra- 0.635 0.873 0,293* 1.796
estructure

KMI1: My organization(’s) ... 0.699

Structure promotes collective rather
than individualistic behavior.

KMI2: My organization(’s) ... 0.872
Structure facilitates the discovery of
new knowledge.

Continua en la siguiente pagina
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Tabla E.1 — continuacién de la pagina anterior

. . . Factor Weights
Dimension/Item-Question AVE CR
Loading (2nd order)
KMI3: My organization(’s) ... De- 0.750
signs processes to facilitate knowled-
ge exchange across functional boun-
daries.

KMI4: My organization(’s) ... En- 0.853
courages employees to go where they

need for knowledge regardless of
structure.

VIF

% Significant at p < .001, ** significant at p < .01, * significant at p < .05. and n.s.

denotes not significant

Tabla E.2: Discriminant validity assessment

Acqui. Assimil. Central. Connect. Consoli. Infrastr. Exploit. Formal. Transform.

Acquisition 0.769

Assimilation 0.392 0.795

Centralization  0.298 0.159 0.891

Connectedness  0.645 0.484 0.107 0.783

Consolidation 0.473 0.517 0.162 0.310 0.767

Structure 0.554 0.402 0.419 0.540 0.324 0.797

Exploitation 0.488 0.357 0.365 0.361 0.481 0.347 0.759

Formalization 0.655 0.492 0.264 0.541 0.490 0.460 0.533 0.859
Transformation 0.571 0.498 0.553 0.421 0.496 0.710 0.455 0.567 0.866

Note: values represent the correlations among constructs except for that diagonal elements (bold) that are the square root of the AVE.

Structural model

Table 3 illustrates the structural model assessment. We estimated the path coefficient bet-
ween the ACAP and the OCs and its significance using a bootstrapping procedure with 5,000
subsamples (Henseler et al., 2009). The variance and predictive relevance was explained th-
rough the R2 value (Chin, 1998) and Q2 test (Geisser, 1975; Stone, 1974), respectively.

The path coefficient shows that OCs have a positive and significant effect on ACAP (8 =
0.897, p < 0.001), confirming our hypothesis. This finding corroborates the idea that working
on the OCs of the companies will lead to the increase of the ACAP of the organization.
Moreover, the OCs were able to explain a substantial (Chin, 1998) percentage of the variance
on the ACAP (80.5%). Using a blindfolding procedure, we checked that Q* value was above
zero, providing evidence that the model has predictive relevance.

An interesting insight about this model is the evaluation of the dimension weights. Weights
provide information about how each dimension contributes to the OCs and ACAP cons-
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Figura E.2: Structural Model (second-step process)

tructs. The findings in Table 1 illustrate that all the OCs contributed significantly. Formali-
zation (w=0.329, p<0.01), consolidation of emergent understandings (w = 0.320,p < 0.001)
and knowledge management infrastructure (w = 0.320,p < 0.05) were revealed as the
most important. On the other hand, transformation (w = 0.451,p < 0.01) and acquisi-
tion (w = 0.399,p < 0.01) are the most important dimensions contributing to the ACAP
while the assimilation (w = 0.212,p < 0.05) and exploitation (w=0.196, p<0.01) dimensions
were irrelevant to ACAP. Thus, weights ranked the different dimensions according to their
contribution (Henseler et al., 2009) to each construct, giving us a classification of the most
important dimensions of the OCs impacting the ACAP.
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Tabla E.3: Structural model assessment

Effect t-value BCa Confidence Interval
Absorptive Capacite — Organizational Capabilities 0.897*** 42.844  [0.897, 0.909)
R?* =0.805
Q2 = 0.430

*** Significant at p < .001. BCa Confidence Interval denotes Bias-corrected and accelerated 95 % Confidence Interval

E.6 Discussion

As we revealed in the results, the OCs were able to predict 80.5% of the variance of the
ACAP in companies belonging to the tourism industry.

The creation of a dynamic capacity, specifically ACAP, involves the interaction of different
OCs. Zollo and Winter (1999) proposed the importance of observing the influence of the
three mechanisms as longitudinal, simultaneous, and interrelated backgrounds; these OCs
are inputs for the creation of the dynamic capacity of absorption.

The OCs must be built; they are not resources that can be acquired (Barreto & Patient,
2013). Therefore, we propose knowledge, centralization, connectivity, knowledge consolida-
tion, and formalization as OCs that allow the creation of ACAP in organizations.

The study makes an important contribution in the field of OCs, particularly in the ACAP.
The mechanisms proposed by Zollo and Winter (1999) are designed to create and evolve a
dynamic capacity as well as proposing the capabilities of the organizations that facilitate that
creation. We propose that the structure flexibility associated with knowledge, centralization
(corresponding to the mechanism of organizational routines), connectivity and consolidation
of knowledge (articulation of knowledge), and formalization (knowledge coding) are capabi-
lities of the organization that theoretically support the creation of ACAP. We also respond
to the research question from the empirical verification made and applied to the tourism
sector.

Other studies have proposed organizational elements as background of the ACAP. Bosch et
al. (1999) proposed an impact of the structure of the organizations (functional, divisional,
and matrix) and the combinative capacities on the ACAP; their study highlights the relation
of the organizational structure with the activities of knowledge processing in the organization
and the organizational forms as the type of infrastructure that evaluate, assimilate, integrate,
and use knowledge. In relation to the combinative capacities they propose as antecedent to
the capacities of the systems, of coordination and of socialization; each one has a different
impact on the ACAP. Jansen et al. (2005) proposed combinative capacities as organizational
antecedents of the ACAP; they indicate as mechanisms the coordination capacities that
contemplate the functional interfaces, the participation in decision making and work rotation,
the capacities of the systems to consider the level of formalization and routinization, and
that socialization capabilities involve connectivity and socialization tactics.
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Some of these mechanisms are related to those proposed in our study. They differ in the
impact on ACAP. For example, in our study all proposed OCs influence ACAP while in the
study by Jansen et al. (2005), only some of the mechanisms associated with the combinative
capacity drove the ACAP.

E.7 Limitations and future research

This research is limited in its results and conclusions. The study only reviewed a represen-
tative sample of medium and large companies of the tourist industry in Ecuador. The study
follows a cross-sectional rather than a longitudinal approach that might hide other effects
on the variables of interest.

Future research could include other sectors of the economy that have not been explored. In
this study, we focused on the tourism sector because it is of interest for the economy, in
which the integration of the knowledge generated abroad is necessary for the response to the
client to be relevant.

ACAP, as pointed out by Zahra and George (2002) allows organizations to obtain and main-
tain a competitive advantage, thus future research could integrate variables into their studies
to determine the competitive advantage generated.

Furthermore, we believe that other mechanisms that allow the generation of ACAP could
be evaluated, such as the behavior of human resources and their influence on the generation
of ACAP. Regarding the environment of the hotel industry, companies should assess the
dynamism of the sources of external knowledge and the interorganizational relationships to
which it is exposed.

E.8 Concluding Summary

This paper deepens into the absorptive capacity theoretical framework to offer a better
understanding of the mechanisms that occur and help generate valuable knowledge. With
the objective of finding out what are the organizational capacities (OCs) that generate
absorptive capacity (ACAP) and based on the existing theoretical background, we developed
an empirical study on the Ecuadorian touristic sector.

Using a PLS modelling technique applied to 86 companies, results confirmed that, on one
hand, organizational capacities positive and directly impact on the generation of absorptive
capacity. Moreover, we found out how the effect of each analyzed OC on the ACAP gene-
ration is different, as formalization, consolation of emerging understanding and knowledge
management infrastructure arise as the most important triggers, while centralization and
connectivity have a lower impact.

On the other hand, results also find different weights on the dimensions that, together, form
the ACAP construct, showing how transformation and acquisition are the most important
dimensions contributing to the ACAP.
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Important managerial implications arise from this study, as the creation and exploitation of
knowledge can be fostered and resources and investment can be oriented in a more effecti-
ve way within companies. Also policy making implications are important, as the touristic
sector is conform not only by private business but also by institutional structures that may
collaborate and enhance the knowledge creation and assimilation.
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The data in the two graphs below and in the Journal Impact Factor calculation panels represent citation activity in 2018
to items published in the journal in the prior two years. They detail the components of the Journal Impact Factor. Use
the "All Years" tab to access key metrics and additional data for the current year and all prior years for this journal.
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Category Box Plot 2018

Category Box Plot

The category box plot depicts the distribution of Impact Factors for all journals in the category. The horizontal line that forms the top of
the box is the 75th percentile (Q1). The horizontal line that forms the bottom is the 25th percentile (Q3). The horizontal line that
intersects the box is the median Impact Factor for the category.
Horizontal lines above and below the box, called whiskers, represent maximum and minimum values.
The top whisker is the smaller of the following two values:
the maximum Impact Factor (IF)
Q1IF +3.5Q1 IF- Q3 IF)
The bottom whisker is the larger of the following two values:
the minimum Impact Factor (IF)
Q1IF-3.5Q1 IF - Q3 IF)
Box Plots are provided for the current JCR year for each of the categories in which the journal is indexed.
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Rank
JCR Impact Factor
JCR Y INFORMATION SCIENCE & LIBRARY SCIENCE -- SSCI MANAGEMENT -- SSCI
‘ear
Rank Quartile JIF Percentile Rank Quartile  JIF Percentile

2018 42/89 Q2 53.371 153/217 Q3 29.724
2017 53/88 Q3 40.341 184/210 Q4 12.619
2016 48/85 Q3 44118 150/194 Q4 22.938
2015 56/86 Q3 35.465 162/192 Q4 15.885
2014 49/85 Q3 42.941 148/185 Q4 20.270
2013 42/84 Q2 50.595 129/173 Q3 25.723
2012 32/85 Q2 62.941 100/174 Q3 42.816
2011 59/83 Q3 29.518 144/168 Q4 14.583
2010 36/77 Q2 53.896 95/144 Q3 34.375
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Rank
JCR Year SOCIAL SCIENCES, GENERAL -- SSCI
2018 1330/2234-Q3
2017 1329/2184-Q3
2016 1181/2145-Q3
2015 1214/2132-Q3
2014 1334/2084-Q3
2013 1301/2036-Q3

Total Citations

2014 2015 2016 2017 2018
JCR years
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