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EFECTOS SINERGICOS Y COMPLEMENTARIEDADES EN LOS RECURSOS TIC

Abstract

Aplicada en el contexto de las inversiones en TIC, la teoria de recursos y capacidades
predice la existencia de paquetes formados por la combinacion de activos y
competencias complementarios, que despliegan efectos sinérgicos sobre el desemperio
de la empresa. Este trabajo explora la posibilidad de identificar esos bloques compactos
de recursos aplicando métodos multivariables a datos recopilados a través de
encuestas, y los relaciona con los antecedentes empiricos y los modelos tedéricos
relevantes.

1 INTRODUCCION

Desde los afios noventa se ha realizado una intensa investigacion en torno a la dinamica
financiera de las inversiones en TIC. La pretension inicial (cuantificar su efecto sobre la
productividad, dado su uso como instrumento de automatizacion) dio paso al estudio de
su influencia sobre la competitividad y el desempefio, a medida que las TIC fueron
ganando peso en las operaciones y el planteamiento estratégico. Al mismo tiempo, fue
ganando peso la idea de que estas inversiones debian evaluarse adoptando una
perspectiva amplia de negocios, capaz de capturar sus efectos en aspectos tan dispares
como el aprendizaje, la coordinacion de tareas o el desarrollo de nuevos modelos de
negocio.

La perspectiva de negocios es, sin embargo, un concepto dificil de formalizar. En un
intento por estructurar el problema, se plantedé el empleo de técnicas discretas de
decision multicriterio, concretamente del proceso de la jerarquia analitica (AHP) de
Saaty, que permitirian afrontar la concurrencia de varios criterios (impacto financiero,
fortalezas competitivas, viabilidad organizativa, etc.), algunos de ellos cualitativos
(Pifeiro, 2003). No obstante esta linea desembocé pronto en un callejon sin salida: en
sentido estricto estos modelos no evaluan, sino que Uunicamente clasifican, las
alternativas de manera que no se garantizan el cumplimiento de la loégica financiera de
la politica de inversion, ni la consistencia de ésta a lo largo del tiempo; de hecho su
aplicacion practica carece de vinculos causales formalizados con los objetivos
corporativos, mas alla de la declaracién implicita de que “la decisién pretende contribuir
a los intereses de los propietarios”.

Por otra parte, la dinamica financiera de las inversiones en TIC se reveld
sustancialmente mas compleja de lo que se hubiera intuido en un principio. Los primeros
trabajos asumian una causalidad relativamente simple, basada en la expectativa de
ahorros de costes y mejoras en la productividad, de forma similar a como habia ocurrido
con una amplia mayoria de las innovaciones tecnolégicas anteriores. Sin embargo los
efectos observados no parecian ser generalizables, ni siquiera tenian naturaleza
sistematica — no se reproducian cuando empresas similares efectuaban inversiones
también similares -; habia discrepancias entre las actividades productivas y los servicios,
y los resultados observados parecian diferir también dependiendo de la naturaleza
estratégica o transaccional de la inversion. El empleo de opciones reales para describir
las oportunidades suscitadas por los proyectos exploratorios no pudo clarificar las
razones de estas anomalias empiricas, pero enriquecio la perspectiva temporal al
problema incorporando la nocion de contingencia (Pifeiro y de Llano, 2009).

La teoria contingente argumenta que los efectos de las decisiones, en este caso de las
inversiones en TIC, son relativas al entorno en el que se efectuan. Los resultados no
son una consecuencia causal automatica de los proyectos, sino que estan modulados



(mas rigurosamente, moderados) por factores de contexto. La perspectiva del enfoque
contingente, centrada inicialmente en el ajuste organizativo, se amplié drasticamente
con la adopcion de la Teoria de Recursos y Capacidades (RBV), que argumenta que las
diferencias empiricas en el desempefo se explican por las caracteristicas de los
recursos disponibles por cada empresa. Este es el marco tedrico en el que se inscribe
nuestro trabajo.

El resto del articulo se organiza como sigue. En primer lugar se describen los aspectos
basicos de RBV y la forma en que se ha venido aplicando para interpretar las inversiones
en TIC; se presta especial atencion a las predicciones de la teoria, entre las cuales se
halla que las empresas trataran de generar sinergias desarrollando grupos de recursos
complementarios. En el apartado 3 se plantean nuestras hipétesis y la metodologia, y a
continuacion se discuten los resultados. Finalmente, sintetizamos las contribuciones que
creemos haber realizado al estudio del impacto competitivo de las TIC.

2 EL ENFOQUE DE RECURSOS Y CAPACIDADES Y SU
APLICACION EN EL ANALISIS DEL IMPACTO COMPETITIVO
DE LAS TIC

La teoria de recursos y capacidades ofrece una explicacion para las diferencias
observadas en el desempefio competitivo de las empresas. El argumento central es que
algunas empresas desarrollan ventajas porque poseen recursos de las que otras
carecen. Los recursos son los medios o instrumentos para desarrollar las operaciones
y desplegar la estrategia.

Desde los afios noventa, y de manera paralela a la investigacion de dinamica financiera
de las inversiones en TIC, se ha dedicado un gran esfuerzo a la descripcion de los
recursos TIC. El planteamiento inicial, desarrollado en torno a la légica clasica de
inversion, se ha enriquecido con el progresivo reconocimiento de categorias de recursos
que, como las capacidades y los intangibles (Itami y Roehl, 1991), son cruciales para
explicar las diferencias observadas en el desempefio y en el éxito de las inversiones en
TIC.

Los recursos TIC se han venido clasificando en dos categorias: activos, tanto tangibles
como intangibles (equipos, infraestructura de red, software, etc.), y capacidades
(habilidades o competencias, tanto individuales como grupales, que permiten explotar
la infraestructura TIC generando un valor incremental) (llustracién 1).

Algunas capacidades se desarrollan internamente como respuesta a procesos externos,
y las definié como inside-out; aqui se incluyen el despliegue de infraestructuras internas
(Benjamin y Levinson, 1993; Lopes and Galletta, 1997) o la busqueda de eficiencias y
mejoras en la calidad de los procesos operacionales (Bharadwaj, 2000). Otras (outside-
in) reflejan mecanismos para la busqueda de amenazas y oportunidades, y la gestion
de relaciones externas; por ejemplo, el capital relacional necesario para gestionar
contratos de outsourcing (Feeny and Willcocks, 1998) y servicios logisticos 3PL o 4PL
(Bharadwaj et al., 1998). Finalmente las capacidades expansivas pueden interpretarse
como metacompetencias, es decir, como aptitudes generales para integrar diferentes
tipos de recursos y alinearlos con los objetivos de negocios (Bharadwaj, 2000). Esta
clasificacioén, propuesta por Day (1994), es un poderoso instrumento conceptual en el
que tienen cabida todos los recursos TIC identificados hasta el momento, incluyendo las
metacapacidades de amplio nivel.
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ILUSTRACION 1. LOS RECURSOS TIC

El valor de un recurso depende de su capacidad para promover eficiencias 0 mejoras
en la eficacia que no puedan ser facilmente imitadas por los rivales. Inicialmente se
relaciona con su escasez natural, pero con el paso del tiempo también aumentan las
oportunidades de que el recurso se difunda, de manera que la definicién de valor
evoluciona hacia la singularidad (Hoskisson et al., 2018). Al margen de las barreras que
se puedan levantar contra la difusion, la posibilidad de mantener la exclusividad
depende fundamentalmente de las dependencias del camino (la necesidad de
desarrollar activamente el recurso siguiendo una secuencia concreta de tareas) y de la
concurrencia factores de contexto, como la necesidad de una determinada configuracion
estructural (Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Amit y Shoemaker, 1993)

A diferencia de otros recursos convencionales, como la financiaciéon o la capacidad
productiva, los recursos TIC ejercen una influencia mas bien sutil e indirecta sobre el
desempefio; cada uno de ellos tiene diferente potencial competitivo (Wade y Hulland,
2004) y opera combinacion con otros medios que coadyuvan al logro de un determinado
objetivo de negocios. Por ejemplo el despliegue de un modelo de negocio electronico o
un e-marketplace combina una infraestructura fisica y légica (la plataforma de ventas),
procesos internos adecuados, capital relacional para integrar a los distintos agentes
implicados en la plataforma, e intangibles (como las habilidades para gestionar
proyectos intensivos en TIC o la reputacién).

Aunque los recursos puedan tener valor de manera aislada, es su combinacion lo que
genera un valor adicional. Esta contribucién no se relaciona con la posesion pura y
simple del recurso, sino con la forma en que éste es utilizado, con lo que podriamos
denominar el patron de uso (Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993; Carroll, 1993;
Dierickx y Cool, 1989). El activo debe poseer una cierta maleabilidad técnica, pero la
exigencia basica es la presencia de habilidades adicionales como aptitudes de gestién,
receptividad a la innovacion, capital relacional o un contexto organizativo adecuado
(Pereira, 2003; Holsapple y Wu, 2011; Bhatt et al., 2010; Mata et al., 1995).

Las complementariedades son por tanto un elemento central tanto la construccion
tedrica como en el contraste empirico de RBV; su estudio permite plantear la ventaja
competitiva y la supervivencia como el resultado de procesos de sistemas dinamicos,
complejos y con causalidades diferidas en el tiempo (Fang et al., 2018). Pero, como
sefalan Wade y Hulland (2004), RBV describe los procesos sinérgicos de manera mas
bien amplia y no se ha estudiado en detalle la forma concreta en que se generan estas
interacciones; tampoco los atributos que hacen que ciertos recursos, y no otros, sean
susceptibles de generar sinergias.

Nuestro trabajo profundiza en esta cuestién analizando de qué manera estan
configurados estos paquetes de recursos, es decir, qué activos y qué capacidades en



concreto son necesarios para desarrollar las distintas funciones del sistema de
informacién de la empresa.

3 METODO

El objetivo de nuestro trabajo es describir las agrupaciones en las que se combinan los
distintos recursos TIC, en funcién de relaciones de dependencia o complementariedad.
Estas agrupaciones se identifican aplicando técnicas multivariables, concretamente
analisis factorial, de manera que hemos disefiado variables muy granulares, cada una
de ellas descriptiva de una caracteristica o funcionalidad concreta.

Nuestro interés se centra en las pymes, que han recibido poca atencién en la literatura
sobre sistemas y tecnologias de la informacién, pero pueden ser grandes beneficiarias
de estos recursos, en la medida en que les permitan superar o mitigar limitaciones
clasicas como el acceso a mercados, clientes y proveedores alejados de su perimetro
geografico. Empleamos por tanto variables muy generales, validas para describir los
recursos TIC comunes en una amplia variedad de empresas, con independencia de su
dimensién o su actividad (Tabla 1).

Tipo Recurso Notacién Categoria
Reuniones REUN Binaria
Ambito de las reuniones AMBREU
Frecuencia de las reuniones | FRECREU @ Escala Alineamiento con negocios
Grupos permanentes de GRUPERM  Binaria
trabajo
Intercambio de informacién INTERCAM e L
Planificacion y gestion integrada
. . COORDIN
Expansiva = Coordinar A delas TIC
S Utilidad de negocios de las UTILREUN @ Escala

. Alineamiento con negocios
reuniones

Multifuncionales REUNFUN | Binaria Planificacion y gestion integrada

de las TIC
Autoridad para decidir AUTORID Alineamiento con negocios
Uso de técnicas para TECSOC Planificacion y gestion integradas
decisiones de grupo de las TIC
Ano de instalacion del ANO Continua Habilidades de gestion
sistema
Arquitectura de red RED binaria Infraestructura
Tipo de terminales TERMINAL
Existencia de subsistemas SUBSISTE
. Desarrollo de SI
funcionales
Grado de descentralizacion DESCEN Escala Infraestructura
Inside-out Dist.ribucién de; autoridad DISTRIBU Binaria Habilidades de gestion
hacia el usuario
Origen del software SOFW Escala
Contabilidad y facturacion CONTAB Binaria
Administracién general ADMON
Control de procesos PROCIND Infraestructura
industriales
Uso de sistemas expertos SEXP

Frecuencia de uso de DSS FRECDSS Escala



Tipo Recurso Notacién Categoria

Fuentes externas de INFOEXT Binaria
informacion
Internet como fuente de INTINFO Binaria
informacion Orientacion al mercado
Internet como canal de INTPUBL
Outside-in publicidad
Aplicaciones de Internet APLINT Escala
EDI EDI Binaria Gestion de relaciones externas
Gestion comercial GESTCOM
Aplicaciones de comercio COMELEC Ori .
. rientacion al mercado
electrénico

TABLA 1. CONTENIDO Y ESPECIFICACION DE LAS VARIABLES'

Los datos se han recopilado a través de una combinacion de cuestionarios y entrevistas
personales a directivos (responsables de TIC - CIOs, y en su defecto CEOs) de 113
sociedades con sede social en Galicia y no mas de 250 empleados. La muestra,
seleccionada de forma aleatoria estratificada, comprende todas las actividades excepto
finanzas y seguros, y entidades sin animo de lucro.

4 RESULTADOS

Desde el punto de vista de los recursos TIC, el perfil general de la muestra es el de una
sociedad con una red interna (73,5%) de terminales inteligentes, mayoritariamente PCs
(78,8%); aproximadamente en la mitad de los casos existen subsistemas funcionales o
departamentales definidos (46%) y los recursos estan bastante o muy descentralizados
(54,9%), si bien los usuarios tienen pocas o ninguna capacidad de gestion sobre ellos
(81,5%): la gestion esta centralizada, en la mayoria de los casos en el CEO o gerente
ya que, dadas las caracteristicas sociodemograficas de la muestra, la presencia de
CIOS es excepcional. Si bien la presencia en Internet es generalizada, el empleo de la
red como soporte para acciones planificadas y sistematicas de Marketing y/o comercio
electronico B2C es relativamente poco frecuente (15,9% y 5,3% respectivamente). Mas
de dos terceras partes de las empresas emplea software comercial, de manera exclusiva
0 en combinacion con elementos de software propietario (Campbell-Kelly and Garcia-
Swartz, 2012); un 20% de las empresas utiliza esencialmente aplicativos propietarios
sobre sistemas operativos estandar.

Hemos hallado evidencias de una débil asociacion negativa entre el uso de software
comercial y la presencia de recursos EDI y B2B (X2 = 6,973 con 3 gl.; a < 0,1). Por el
contrario, otras aplicaciones parecen ser independientes del origen del apartado l6gico,
incluyendo los sistemas CRM, los destinados al control de procesos industriales, las
plataformas de comercio electréonico B2C y las herramientas administrativas, como
cuadros de mando y sistemas de control interno: todas ellas tienen una presencia
similar, con independencia de cual sea el tipo dominante de software (a > 0,1).

El analisis de las habilidades esta condicionado por su caracter intangible y por su
presumible heterogeneidad a lo largo de diferentes organizaciones (Holsapple y Wu,
2011). De manera conservadora, nuestro trabajo se enfoca en competencias que, como
las habilidades para gestionar las TIC, las aptitudes para coordinar o la flexibilidad,
tienen caracter general y pueden ser descritas con un cierto grado de objetividad; por
ejemplo las habilidades de gestion en materia de TIC se describen en funcién del afo
en el que la empresa realizé su primera inversién relevante en este tipo de recursos:
como era de esperar, la mayoria de los proyectos data de la segunda mitad de los
ochenta (38,9%), otro 26,5% se desplegé desde los noventa hasta hoy. Solo el 8% de
las empresas habia realizado inversiones en TIC antes de 1975.

1 Binarias: 0 = no; 1 = si. Escala: cuatro niveles (0 = no, bajo; 3 = mucho, alto). Software: 0 = solo
propietario; 3 = solo comercial; 1y 2 = combinaciones intermedias.



En nuestra opinion, la flexibilidad de los recursos TIC depende tanto de su configuracion
fisica como de las directrices organizativas que regulan su empleo (Bhatt et al., 2010).
Entendemos que debe ser medida combinando medidas de descentralizacion (como la
especializacién funcional y/o el tipo de dispositivos de usuario) e indicadores de uso
(como el grado en que los usuarios pueden acceder directamente a los recursos de
informacién corporativos y/o desarrollar modelos ad hoc). Como veremos, el analisis
factorial permite combinar estas variables en un indicador sintético con una clara
interpretacion en términos de flexibilidad.

4.1 SINERGIAS Y COMPLEMENTARIEDADES

RBV predice que los recursos no operan de manera aislada, sino de manera conjunta,
y que pueden dar lugar a ventajas competitivas sostenibles cuando estan protegidos por
singularidades que permiten que la empresa mantenga una cierta exclusividad sobre
ellos. Las sinergias son esenciales porque dificultan la imitacién y permiten crear usos
especificos para activos tan estandarizados como el equipamiento informatico o la
infraestructura; sin embargo plantea desafios relacionados con la descripcién de los
intangibles y la delimitacién de las interacciones relevantes.

En este trabajo analizamos estas agrupaciones formulando un analisis factorial
exploratorio (EFA). Aunque suele emplearse con variables continuas que se presumen
normales multivariadas, la aplicacién del analisis factorial a variables categéricas no es
infrecuente, de hecho no existe ninguna razon técnica o formal que la cuestione
(Vermunt y Magidson, 2005).

Los factores se extraen empleando el método de componentes principales, con rotacién
varimax y seleccién de autovalor igual o mayor que uno. Se obtienen asi ocho factores,
que explican el 69,9% de la varianza inicial (Tabla 2). La prueba Kaiser-Meyer-Olkin es
aceptable (KMO = 0,65) y el estadistico chi-cuadrado del test de esfericidad de Bartlett
es satisfactoriamente grande (NX? = 820,46 con 231 grados de libertad, a<0,01), de
manera que no podemos rechazar la hipétesis nula de que los datos son adecuados
para un analisis factorial, y que el modelo es por tanto significativo.

A excepcion del GRPER, todas las variables muestran comunalidades superiores al
70%; las mejor representadas son las relativas a la infraestructura, incluyendo la
arquitectura de red (81,4%), el uso de Internet (70%), la descentralizacion (87%), y el
tipo de software (84,7%); solo la variable que expresa el caracter permanente de los
grupos de trabajo (GRPER) tiene una comunalidad inferior al 50%

El primer factor refleja competencias organizativas de indole grupal y contiene las
funcionalidades de negocios encomendadas a los equipos: movilizar y poner en comun
informacién, coordinar tareas complejas, debatir, y adoptar decisiones.

El factor 2 describe el disefio de la infraestructura: arquitectura de red, nivel de
descentralizacién y tipo de equipos de usuario; los aspectos organizativos de la
descentralizacion (delegacion hacia el usuario y maleabilidad operativa) estan
agrupados en el factor 6.

El factor 3 se relaciona con los recursos externos del sistema de informacion, tanto el
acceso Yy los usos de Internet como el empleo de sistemas EDI y las plataformas B2C
que generan vinculos digitales con otros miembros del sistema de valor.

El cuarto factor captura recursos orientados a la gestion general, control de procesos
industriales (cuadros de mando y uso de herramientas de apoyo para la toma de
decisiones) y, especificamente, CRM; el quinto se relaciona con el acceso a informacion
externa a través de bases de datos y servicios de informacion personalizados. El sexto
factor sintetiza la maleabilidad de los recursos TIC desde el punto de vista del usuario,
en particular la posibilidad de desarrollar modelos personalizados y emplear los recursos
de informacion corporativa de manera flexible.



En el séptimo factor estan cargadas significativamente i) el empleo de sistemas basados
en inteligencia artificial y ii) los recursos para el control de procesos industriales; también
estan presentes, en menor medida, las herramientas generales de gestion incluyendo
recursos para la toma decisiones.

El octavo y ultimo factor describe el aparato l6gico, en particular el origen del software,
que aparece correlacionado con negativamente con las herramientas EDI y de comercio
electrénico: considerando la codificacion de las variables, los resultados indican que
B2B y B2C concuerdan especificamente con software propietario, lo que sugiere una
interaccion interna compleja entre la asignacién de recursos a los proyectos y procesos
internos para el desarrollo de sistemas, aplicativos y procedimientos organizativos (Fang
et al., 2018).

Componente
1 2 3 4 5 6 7 8
Debate 0,849
Reuniones 0,835 0,211
Coordinar 0,827
Intercambio de informacién 0,811
Autoridad para decidir 0,725 0,214
Grupos permanentes de trabajo 0,447 0,372 0,223
Grado de descentralizacion 0,900
Arquitectura de red 0,792 -
0,354
Tipo de terminales 0,643 0,233 0,335
Frecuencia de uso de DSS 0,467 0,409 0,302 0,208
Internet como canal de publicidad 0,790 -
0,221
Internet como fuente de 0,346 0,547 0,368
informacion
EDI 0,510 0,342 0,210 -
0,292
Aplicaciones de comercio 0,475 0,365 0,244 -
electrénico 0,386
Gestion comercial 0,209 0,832
Administracién general 0,408 0,221 0,541 0,337 0,216
Fuentes externas de informacion 0,849
Distribucion de autoridad hacia el 0,759
usuario
Existencia de subsistemas 0,212 0,314 -
funcionales 0,280
Uso de sistemas expertos 0,858
Control de procesos industriales - 0,429 0,332 0,551
0,217
Origen del software 0,898
TABLA 2. MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL

0,488 0,488

En conjunto, los resultados respaldan las predicciones de RBV en cuanto a que las
empresas tratan de desarrollar paralelamente los diferentes tipos de recursos
requeridos por un determinado fin de negocios. Hallamos por ejemplo que las
inversiones para desplegar activos como la infraestructura (que, por su estandarizacion,
no deberian derivar en ventaja competitiva) concurren con capacidades especificas que
permiten explotarlos (Mata et al., 1995; Bhatt et al., 2010; Holsapple y Wu, 2011)
incluyendo habilidades de gestidn y factores organizativos, como la descentralizaciéon o
la flexibilidad. De forma similar, se advierte un esfuerzo por desarrollar sinergias entre
las caracteristicas de la infraestructura interna y los vinculos electronicos establecidos
con el entorno, como el acceso a Internet o los servicios EDI.

Las actividades de comercio electrénico, tanto B2B como B2C, parecen interactuar con
el software aunque de una manera inesperada: las complementariedades parecen



producirse con el software propietario y no con los aplicativos comerciales, a los que
tipicamente se atribuyen ventajas econémicas, de implementaciéon y de mantenimiento
(Schwarz y Takhteyev, 2010; Campbell-Kelly y Garcia-Swartz, 2012). En el caso de EDI,
el uso preferente de software propietario se debe probablemente al hecho de que la
mayoria de los servicios detectados en la muestra operan en redes virtuales cerradas,
y no sobre la Internet publica, de manera que emplean un aparato légico ad hoc.
Andlogamente, el desarrollo de plataformas para el comercio electronico parece estar
siendo abordado mediante desarrollos propios, aunque no necesariamente internos; la
correlacion con otros usos de Internet es muy reducida y estadisticamente no
significativa, lo que sugiere que se trata de proyectos en gran medida exploratorios que,
al menos por el momento, no estan en el nucleo de las operaciones y la estrategia de
estas empresas.

5 CONCLUSIONES Y DESARROLLO

Este trabajo explora la posibilidad de sintetizar macrorrecursos TIC formados por la
combinacion de varios activos y capacidades unidos por relaciones de
complementariedad o sinergia. La presencia de estos recursos complejos avala las
predicciones del enfoque de recursos y capacidades y proporciona evidencia
concordante con la hipétesis sinérgica y el enfoque contingente, que argumentan que
los efectos financieros de las inversiones en TIC estd moderados por factores de
contexto.

Hemos identificado ocho factores sintéticos expresivos tanto de activos como de
capacidades: caracteristicas de la infraestructura fisica y l6gica, nivel de digitalizacion
de los vinculos de informacién externos, competencias para la cooperacién y el trabajo
de grupo, recursos de gestion y control, y sistemas de inteligencia artificial.

Es importante observar que nuestro planteamiento lleva implicita una cierta disipacién
de la distincibn convencional entre activos y competencias. Al margen de su
sofisticacion, las herramientas de inteligencia artificial pueden entenderse como activos;
pero su presencia también pone de manifiesto la presencia de procesos de inteligencia
de negocios y de capacidades para identificar oportunidades tecnolégicas y gestionar
proyectos complejos. De manera similar las iniciativas de comercio electrénico pueden
reflejar una actitud innovadora, aunque no puede descartarse que en determinados
sectores constituyan una verdadera necesidad tactica.

El desarrollo futuro del proyecto pasa por comprobar si se puede establecer una relacién
estadisticamente significativa entre estos factores y el desempefio corporativo; mas
especificamente, explorar qué recursos y qué contextos organizativos se corresponden
con ventajas competitivas sostenibles. La nocién de desempefio es intrinsecamente
compleja y no esta suficientemente especificada en la teoria de recursos y capacidades,
de manera que un objetivo instrumental es definir una variable observable externamente
y cuantificable con objetividad, que refleje el éxito competitivo de la empresa y sea
compatible con nuestro enfoque de trabajo.
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