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RESUMEN

Contar con las mejores capacidades permite que las empresas elijan e implementen eficientemente las
actividades necesarias para producir y entregar bienes o servicios a sus clientes. Sin embargo, si el
proposito es exceder el desemperio de los competidores, es necesario que las empresas desplieguen sus
capacidades de forma superior. Este trabajo se enfoca en analizar el impacto de las capacidades
operacionales de personalizacion masiva y de reconfiguracion -dimensiones competitivas reconocidas
como estratégicas-, ejercen sobre el desemperio operativo percibido de una entidad productiva, y el
efecto de éste sobre la ventaja competitiva percibida. El diserio de investigacion fue de tipo cuantitativo y
la informacion empirica se examino en dos etapas: la primera a través de un Andlisis Factorial
Confirmatorio (AFC), y la segunda mediante un Sistema de Ecuaciones Estructurales basado en
Covarianzas (CBSEM). Los resultados confirman que: 1) existe una relacion directa, positiva y
significativa entre la capacidad de personalizacion masiva y el desemperio operativo percibido, 2) la
capacidad de reconfiguracion afecta positiva, directa y significativamente al desemperio operativo
percibido, y 3) el desemperio operativo percibido influye de forma directa, positiva y significativa a la
ventaja competitiva percibida.

PALABRAS CLAVE: Capacidad de Personalizacion Masiva, Capacidad de Reconfiguracion,
Desempefio Operativo Percibido, Ventaja Competitiva Percibida, Modelo de
Ecuaciones Estructurales.

CAPABILITIES TO CUSTOMIZE PRODUCTION AND RECONFIGURE
INTERNALLY: DO CAPABILITIES INFLUENCE PERCEIVED
OPERATING PERFORMANCE AND COMPETITIVE ADVANTAGE?

ABSTRACT

Having the best capacities allows companies to efficiently choose and implement the necessary activities
to produce and deliver goods and services to their clients. Nevertheless, if the purpose is to exceed
competitor performance, it is necessary for companies to deploy their capabilities in a superior manner.
This work analyzes the impact of operational capacities of massive personalization and reconfiguration
and competitive dimensions recognized as strategic. We examine how the affect operative development
from a productive entity, and the effect of this on perceived competitive advantage. The research design
was quantitative and the empirical information was examined in two stages: the first through a
confirmatory factorial analysis (CFA) and the second through a system of structural equations based on
covariance (SSEBC). Results confirm that: 1) a direct, positive and significant relationship between the
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capacity of massive personalization and perceived operative performance, 2) reconfiguration capacity
affects positively, directly and significantly perceived operative development, and 3) perceived operative
development influences perceived competitive advantage in a direct, positive and significant manner.

JEL: C38,L29, M10

KEYWORDS: Mass Customization Capability, Reconfiguration Capability, Perceived Operational
Performance, Perceived Competitive Advantage, Structural Equation Model

INTRODUCCION

a organizacion es una gran red de rutinas entre las que se incluyen el paso de las materias primas y

los diferentes componentes en el proceso de produccion, el monitoreo del desempefio de las

distintas rutinas de negocio, el seguimiento de las actividades de control y la formulacion de
estrategias (Grant, 1991). Por ello, resulta crucial construir ¢ integrar las capacidades organizacionales
necesarias, dentro de las rutinas y procesos proporcionando a la empresa una fuente potencial de ventaja
competitiva (Peng, Schroeder, & Shah, 2008; Wu, Melnyk, & Flynn, 2010).

En las diversas disciplinas sociales existe la tendencia de que los trabajos académicos se desarrollen
alrededor de un cuestionamiento central (Barney & Arikan, 2001); en el caso de la administracion
estratégica, el punto de enfoque se ubica en definir gué es lo que hace que una empresa logre y mantenga
una posicion competitiva superior con respecto a otras organizaciones (Barney & Arikan, 2001; Day,
1994). En dicha interrogante no se presume la existencia permanente de desempefios superiores con
respecto a los competidores, sino que se propone la posibilidad de que sucedan eventos en las que éstos se
presenten, que subsistan con el paso del tiempo, y que no puedan explicarse a partir de las teorias
tradicionales de desempefio econdmico empresarial (Barney & Arikan, 2001).

Para intentar dar respuesta a dicha cuestion, existen postulados desde diferentes perspectivas académicas.
Por una parte, las Teorias que se fundamentan en las Capacidades o en los Recursos, citan como fuentes
de ventaja a los aspectos internos de una empresa, incluyendo los activos fisicos tangibles y las
capacidades de la organizacion; en otra vertiente, concurren enfoques —como el de Fuerzas competitivas y
el de Disuasion de entrada- que enfatizan a los factores externos a la empresa -como la intensidad de la
competencia en la industria y el sector de mercado que se atiende- como los determinantes del potencial
de utilidad (Day, 1994).

Algunos indican (St. John, 2005), que la investigacion en la primera perspectiva —la Teoria de Recursos y
Capacidades- enfrenta entre otros los siguientes retos metodoldgicos: definicion adecuada y correcta
medicion de constructos, asi como la consideracion de las influencias contextuales sobre las variables
latentes. En la misma vertiente otros (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010), recomiendan la utilizacion
de métodos empiricos de investigacion que se extiendan hacia enfoques basados en procesos, es decir que
analicen los grupos de recursos y capacidades, y la forma en que éstos se despliegan en procesos
organizacionales. Indican que solamente de esta manera se estara en condicion de comprender los
recursos y capacidades que son fuentes de ventaja competitiva sostenible, y la forma en la que algunas
empresas —comparativamente con otras-, son capaces de tener un mejor desempefio.

La era post-industrial se ha caracterizado por una competencia global creciente, incrementos en la
diversidad de los mercados, cambios en los requerimientos de los clientes, en la manufactura avanzada y
en las tecnologias de la informacion; en el centro de dichos cambios se localizan los cada vez mayores,
requerimientos individualizados de los clientes (Tu, Vonderembse, & Ragu-Nathan, 2001). En virtud de
lo anterior, y dado que los ambientes turbulentos crean discrepancias entre las capacidades operacionales
existentes y las ideales, surge la necesidad de que la empresa reconfigure sus procesos productivos, a la
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par que mantiene la calidad de los articulos y la productividad del sistema (Pavlou & El Sawy, 2011;
Zhang, Vonderembse, & Lim, 2003). Con base en tales antecedentes este trabajo se enfoca en analizar el
impacto que las capacidades organizacionales de personalizacion masiva y de reconfiguracion, -
dimensiones competitivas reconocidas como estratégicas (Amit & Schoemaker, 1993; Silveira,
Borenstein, & Fogliatto, 2001; Tu et al., 2001; Zhang et al., 2003)- tienen sobre el desempefio operativo
percibido de una entidad productiva, y el efecto de éste sobre la ventaja competitiva percibida.

El resto de este trabajo de investigacion se ha organizado en tres apartados. Se presenta una revision de
literatura relacionada con el tema de las capacidades organizacionales, profundizandose en dos de ellas:
personalizacion masiva y reconfiguracion; vinculandose éstas con la percepcion respecto del desempetio
operativo y la influencia de éste sobre la ventaja competitiva. En un siguiente apartado se describe el
método utilizado, incluyendo las caracteristicas de las organizaciones participantes, la validez
convergente y discriminante del modelo de medicion, y los resultados del modelo estructural planteado,
contrastandose las hipotesis propuestas. Finalmente, se presentan la discusion y conclusiones del estudio.

REVISION DE LA LITERATURA

Capacidades

El enfoque de capacidades no es reciente (Day, 1994; Leonard-Barton, 1992), su significancia estratégica
ha sido discutida por décadas (Leonard-Barton, 1992), y pueden encontrarse antecedentes en los trabajos
realizados por Selznick en 1957, y Penrose en 1959 (Day, 1994). Para describirlas, se han utilizado una
variedad de términos entre los que se incluyen habilidades, activos invisibles (Itami & Roehl, 1987) y
bienes intermedios (Amit & Schoemaker, 1993).

Existe una multiplicidad de definiciones para este constructo. En esencia, una capacidad organizacional es
una rutina o un grupo de rutinas que interacttian (Grant, 1991). Para algunos (Amit & Schoemaker, 1993),
son procesos tangibles o intangibles basados en la informacién, especificos para cada empresa, y se
desarrollan con el paso del tiempo, conforme se dan interacciones complejas entre los recursos de la
firma. Otros académicos (Day, 1994), sefalan que: a) se trata de dotaciones complejas de habilidades y
conocimiento acumulado; b) se ejercen a través de procesos organizacionales; ¢) facultan a las empresas
para coordinar actividades y utilizar sus activos; y d) se manifiestan en actividades tipicas del negocio
como el desarrollo de nuevos productos, el llenado o requisitado de drdenes, y la entrega de articulos.

En la misma vertiente algunos (Helfat & Peteraf, 2003), las conciben como habilidades organizacionales
que permiten desarrollar un grupo coordinado de tareas, utilizando los recursos disponibles, a fin de
lograr un resultado final predeterminado. De acuerdo a Leonard-Barton (1992), una de las descripciones
mas claras de este concepto es la propuesta por Teece, Pisano y Shuen en 1990, para quienes las
capacidades son el grupo de rutinas, habilidades diferenciadas y activos complementarios que
proporcionan las bases para las habilidades competitivas de la empresa y para la ventaja competitiva
sostenible, en un campo empresarial determinado. En resumen, las capacidades son procesos dinamicos,
especificos a la empresa y dependientes de su trayectoria; no se encuentran disponibles en el mercado,
son dificiles de copiar y se acumulan como resultado de un proceso de aprendizaje continuo (Davila,
2010).

Una capacidad puede visualizarse como la fortaleza o eficiencia del grupo de rutinas interrelacionadas
para llevar a cabo determinadas tareas (Peng et al., 2008); al complementar a los determinantes
tecnologicos de la eficiencia productiva, las capacidades facultan para transformar insumos en productos
(Collis, 1994). Luego, para una organizacion resultan relevantes no solamente los recursos que tiene sino
lo que hace con ellos (Ndofor, Sirmon, & He, 2011), y es por esto que debe precisarse que la creacion de
capacidades no es el resultado de unicamente de juntar o agregar varios recursos (Grant, 1991).
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Contar con las mejores capacidades, asi como tener la mejor tecnologia, permite que las firmas elijan e
implementen de forma eficiente las actividades necesarias para producir y entregar bienes o servicios a
sus clientes (Collis, 1994). Sin embargo, debe sefialarse que si el propdsito es exceder el desempeiio de
los competidores, es necesario que las capacidades se desplieguen de forma superior (Day, 1994). Las
capacidades son cruciales para comprender y explicar la variabilidad en el desempefio (Flynn, Wu, &
Melnyk, 2010).

Capacidad de Personalizacion Masiva

Para algunos (Tu et al.,, 2001), la capacidad de personalizacion masiva deberia ser una dimension
competitiva importante para las empresas manufactureras que operan en el contexto del siglo XXI.
Comentan que dado el nivel incremental de las demandas de los consumidores, resulta esencial que los
directivos comprendan como disefiar y operar los sistemas para rapidamente producir la variedad de
bienes y servicios que cubran las necesidades especificas de los clientes, a la par de mejorar la calidad, y
mantener altos volimenes de produccion sin modificar los niveles de precios.

La competencia global ha estimulado que se incorpore la orientacion de servicio al cliente dentro del
contexto de la manufactura, forzando a los productores tanto a mantener bajos sus precios, como a
producir bienes y servicios personalizados (Tu et al., 2001). La personalizacién masiva surgié como un
nuevo paradigma en la manufactura, teniendo como reto encontrar un balance entre personalizar articulos
y lograr costos bajos (Ahmad, Schroeder, & Mallick, 2010). Al respecto, la literatura indica que dicho
paradigma es un medio para lograr la flexibilidad estratégica (Kotha, 1995), y se identifica como un tema
de discusion comun tanto en &mbitos académicos como profesionales (Ahmad et al., 2010).

Este concepto surgio a finales de los afios ochenta, y puede visualizarse como el paso natural de los
procesos cada vez mas flexibles y optimizados en su calidad y costos; se le considera como una
alternativa de diferenciacion para las empresas que participan en mercados altamente competitivos y
segmentados (Silveira et al., 2001). Generalmente se describe como el proceso a través del cual las
empresas aplican tecnologia y métodos administrativos para proporcionar productos variados y
personalizados a través de una respuesta rapida y flexible (Kotha, 1995). Para otros (Silveira et al., 2001),
se refiere a la habilidad de producir bienes o servicios individualizados, a través de procesos flexibles, en
altos volumenes y a costos razonablemente bajos. En la misma vertiente, algunos académicos (Tu et al.,
2001) comentan que puede entenderse como la habilidad para disefiar, producir y entregar de forma
rapida, bienes que satisfagan las necesidades de clientes especificos, sin que existan variaciones
significativas en los precios.

La personalizacién masiva se basa en la habilidad de la empresa para simultaneamente, dar respuesta a los
clientes, lograr eficiencia de costos, y alcanzar altos volimenes productivos (Tu et al., 2001); su propoésito
es combinar la eficiencia en costos de la produccién en masa, con la efectividad de la personalizacion
(Ahmad et al., 2010). Este concepto intenta producir suficiente variedad de articulos y/o servicios de
forma que casi todos puedan encontrar lo que desean a un precio razonable (Kotha, 1995; Pine, Victor, &
Boynton, 1993).

Es una capacidad operacional que se basa en la creacion de algo tinico. Se compone de habilidades
diferenciadas, asi como procesos y rutinas para la creacion de conocimiento a través de la extension y
personalizacion de sistemas y procesos operativos. Una empresa con esta habilidad tendra la capacidad
para producir requerimientos y aplicaciones especificas (Peppers & Rogers, 1997); en un ambiente
competitivo siempre cambiante, las personas, procesos, unidades y tecnologia deberan reconfigurarse
continuamente (Pine et al., 1993).

50



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUME 6 ¢« NUMBER 7 ¢ 2013

Luego, resulta necesario que la empresa cuente con flexibilidad y respuesta rapida, y para ello requiere de
una diversidad de equipos, tecnologias y procesos, acceso a una amplia multiplicidad de materiales, y
empleados capacitados y con experiencia en la interpretacion de necesidades y deseos especificos del
cliente, muchas veces poco articulados (Koufteros, Vonderembse, & Doll, 1998; Onken, 2011),
produciendo un impacto sobre la organizacion y el valor al cliente ain cuando la necesidad de
personalizacion sea baja (Tu et al., 2001).

Capacidad de Reconfiguracién

Para Flynn et al. (2010), la capacidad de reconfiguracion se refiere a las habilidades, procesos y rutinas
diferenciadas para llevar a cabo las transformaciones necesarias, a fin de restablecer el ajuste o
reconfiguracion entre la estrategia operativa y el ambiente del mercado. Indican que a consecuencia de lo
anterior, se modifica la configuracion de los recursos existentes y se generan nuevas estructuras, buscando
la coincidencia con los cambios del entorno. Dichos académicos basan este constructo, a partir de los
conceptos de “reconfiguracion” y “agilidad” propuestos por Teece, Pisano y Shuen (1997), y por Swink y
Hegarty (1998).

Para Teece et al. (1997), en ambientes rapidamente cambiantes resulta obvio el valor que se otorga a la
habilidad organizacional de identificar las necesidades y reconfigurar los activos de la empresa.
Comentan que la capacidad de reconfiguracion y transformacion, es una habilidad organizacional
aprendida que implica calibrar los requerimientos de cambio y efectuar los ajustes necesarios, y que
puede ser dependiente de la habilidad de revisar el ambiente, evaluar los mercados y competidores, y
reconfigurarse y transformarse mas rapidamente que la competencia. También apuntan que las empresas
que logran estas capacidades se clasifican como “altamente flexibles”. Por su parte, Swink y Hegarty
(1998) sefialan que la agilidad es la habilidad de moverse de un estado productivo a otro, con muy pocos
costos o penalizaciones. Indican que dicha habilidad también involucra la capacidad de producir —con el
mismo nivel de eficiencia- amplias variedades de productos individuales y volimenes agregados.
Precisan que existe la posibilidad de que los procesos productivos sean requeridos para manufacturar un
amplio rango de bienes, utilizando un conglomerado fijo de recursos.

La reconfiguracion ha sido conectada con la apropiacion, la oportunidad y la eficiencia, ya que los
recursos existentes modifican su configuraciéon en nuevas competencias operativas (Galunic & Rodan,
1998; Kogut & Zander, 1992; Zott, 2003). La literatura menciona tres mecanismos de reconfiguracion de
recursos: liberacion, combinacion y redistribucion; también se ha enfocado a través de la innovacion, la
imitacion y la experimentacion, entre otros (Govind Menon, 2008).

La agilidad es un factor clave ya que ademas de diferenciar de los rivales, facilita la reconfiguracion de la
cadena de suministro de manera oportuna y flexible ante los cambios estratégicos (Yusuf, Sarhadi, &
Gunasekaran, 1999). Upton (1994) la explica como movilidad y la relaciona con la necesidad de la
compaiia para mantener una amplia oferta de productos sin tener que contar con un gran inventario de
articulos terminados. Los procesos agiles son capaces de cambiar los arranques de proceso de forma
rapida y eficiente, minimizando el tiempo que no agrega valor y produciendo econdémicamente las
corridas productivas pequeias (Swink & Hegarty, 1998).

Zhang, Vonderembse y Lim (2003) indican que la flexibilidad en la manufactura es una dimension critica
de la cadena de valor, y la definen como la habilidad de producir una variedad de articulos en las
cantidades que los clientes demandan, manteniendo al mismo tiempo altos desempefios. En la misma
vertiente, Govind Menon (2008) apunta que el proceso de reconfiguracion implica cualquier cambio en el
patrén o grado de configuracion entre los recursos nuevos y presentes —en respuesta a los cambios en el
ambiente-. De acuerdo con los elementos disponibles, y no obstante que en la literatura se manejan
diferentes términos para esta capacidad —reconfiguracion, flexibilidad en la mezcla, y agilidad, por citar
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algunos- éstos convergen alrededor de elementos comunes: la habilidad de la organizacion para cambiar —
en respuesta a los cambios del entorno- su configuracion de recursos y producir articulos variados, sin
modificar significativamente los costos, y manteniendo un nivel similar de desempefio.

Para Zhang et al. (2003), la flexibilidad de la manufactura —especificamente en lo relativo a la mezcla de
articulos-, permite producir diferentes combinaciones de bienes de forma econdémica y efectiva. Ademas
indican que faculta a la empresa para afianzar la satisfaccion de los clientes, ya que proporciona el tipo de
productos que éstos demandan, en el tiempo que lo requieren, sefialando que implica la habilidad de
mantener la calidad del producto y la productividad del sistema, cuando se producen una diversidad de
bienes.

En ambientes complejos y con presencia de conflictos intra-organizacionales, esta capacidad incrementa
su valor debido a las necesidades de reconfigurar la estructura de los activos estratégicos de la compaiiia y
llevar a cabo la transformacion interna y externa para crear y proteger su ventaja competitiva (Amit &
Schoemaker, 1993). Este constructo se considera de importancia estratégica para afianzar la posicion
competitiva y ganar ordenes de los clientes (Zhang et al., 2003). Asimismo, dado que los ambientes
turbulentos crean discrepancias entre las capacidades operacionales existentes y las ideales, la necesidad
de reconfiguracion afianza el valor de las capacidades dinamicas (Pavlou & El Sawy, 2011).

No obstante que la literatura de administracion estratégica se enfoca primariamente en las rutas que llevan
a lograr una ventaja competitiva, es poca la investigacion relacionada con los procesos que facultan las
actividades de integracion, coordinacion, aprendizaje y reconfiguracion (Wu et al., 2010). Por lo anterior,
se vuelve de suma importancia aprender y vigilar de forma continua los cambios tanto del ambiente,
como de los mercados, competidores y tecnologias, a fin de ajustarse de manera optima y adoptar las
mejores practicas (Aghdasi, Albadvi, & Ostadi, 2010; Bharadwaj, 2000).

Capacidades, Desempeiio Operativo v Ventaja Competitiva

La RBT intenta explicar las fuentes internas de ventaja competitiva sostenida de una empresa
(Kraaijenbrink et al., 2010). Los antecedentes indican que para formular estrategias desde un enfoque de
recursos y capacidades, se requiere comprender las relaciones existentes entre recursos, capacidades,
ventaja competitiva y rentabilidad, y en particular entender los mecanismos a través de los cuales la
ventaja competitiva puede ser sostenida con el transcurso del tiempo (Grant, 1991).

Los recursos se utilizan como insumos para diseflar ¢ implementar estrategias competitivas (Molloy,
Chadwick, Ployhart, & Golden, 2011), y en la actividad productiva se requiere que los diferentes grupos
de éstos cooperen y se coordinen (Grant, 1991). En la literatura existe coincidencia respecto de que los
recursos en lo individual no pueden ser fuente de ventaja competitiva (Porter, 1991; Ray, Barney, &
Muhanna, 2004), e incluso se indica que son pocos los que por si mismos pueden considerarse
productivos (Grant, 1991). Ademas, el hecho de que una o varias firmas cuenten con recursos similares
no garantiza que éstos se utilicen y combinen de forma similar: existe una heterogeneidad de estrategias
empresariales derivadas de las distintas combinaciones de recursos y capacidades (Molloy et al., 2011).
Luego, si un recurso no encaja dentro de la configuracion empresarial de una entidad productiva, no sera
posible generar un alto desempefio (Andersén, 2011), y es por ello que se afirma que no necesariamente
las empresas con las mejores dotaciones de éstos, crearan el mayor valor (Molloy et al., 2011). Para poder
evaluar el potencial de creacion de valor de los recursos, es necesario analizar la aportacion creada por las
estrategias empresariales implementadas con base precisamente en los mismos (Barney & Mackey, 2005).

Los activos estratégicos son el resultado de adherirse, durante un periodo de tiempo, a un grupo de

politicas consistentes (Dierickx & Cool, 1989). Para algunos (Amit & Schoemaker, 1993), son el grupo
de recursos y capacidades apropiables, especializadas, escasas, y dificiles de intercambiar e imitar, que le

52



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUME 6 ¢« NUMBER 7 ¢ 2013

proporcionan a una empresa ventaja competitiva. Las capacidades organizacionales son especificas a la
firma; surgen gradualmente con el paso del tiempo; son tacitas, y los trabajadores pueden incluso no darse
cuenta de que existen; son dependientes de una rutina o camino seguido en funcion de la historia de la
empresa o de las decisiones tomadas por sus directivos; y se validan empiricamente a través de su
aplicacion a los problemas que enfrenta (Flynn et al., 2010; Wu et al., 2010).

El enfoque de capacidades localiza las fuentes de una posicion defendible de competencia, en los recursos
unicos y dificiles de imitar que la empresa ha desarrollado a través de combinaciones integradas de
activos y capacidades, cultivados historicamente de forma lenta (Day, 1994). Luego, las capacidades
organizacionales no se ubican en una persona en lo individual ni pueden ser articuladas por ésta, ya que
son de un nivel agregado superior y no son susceptibles de reduccion en la memoria de un sujeto (Collis,
1994). Por ello cuando ciertos grupos se desempefian mejor que otros grupos similares, se infiere que
existe una variacion sustancial en sus capacidades (Mahmood, Zhu, & Zajac, 2011).

Para explicar la ventaja competitiva, es necesario incorporar la evolucion de los recursos y capacidades
que forman sus bases (Helfat & Peteraf, 2003). Con el paso del tiempo, y mediante las decisiones
gerenciales deliberadas, las capacidades organizacionales se integran como parte del tejido de la empresa
(Grewal & Slotegraaf, 2007; Wu et al., 2010); el conocimiento acumulado en la organizacion penetra y se
combina en los conglomerados de rutinas que conforman el material genético de la firma (Ethiraj, Kale,
Krishnan, & Singh, 2005). Por tanto, al acumular conocimientos, actualizar las competencias a partir de
los conocimientos disponibles, y desplegar dichas competencias a través de estrategias competitivas, las
empresas obtienen ventaja competitiva de sus recursos (Ndofor et al., 2011). Las capacidades no son
solamente manifestaciones de las estructuras y procesos corporativos observables, sino que residen en la
cultura organizacional y en la red de relaciones de los empleados (Collis, 1994).

Mientras que los recursos son la base de las capacidades de una empresa, las cuales son la principal fuente
de ventaja competitiva (Grant, 1991). Las capacidades organizacionales pueden contribuir a la ventaja
competitiva, siempre y cuando sean inmunes a las amenazas de imitacion, sustitucion, disipacion y
apropiacion presentes en el mercado; en la medida en que éstas sean capaces de lo anterior, seran fuentes
de ventaja competitiva perdurable (Collis, 1994; Nath, Nachiappan, & Ramanathan, 2010). El grado de
complejidad de una capacidad es particularmente relevante para la sostenibilidad de la ventaja
competitiva (Grant, 1991), y cualquier diferencia entre las capacidades de una empresa y las de sus
competidores, afectara tanto las ventajas como las desventajas competitivas de la firma (Yang, Marlow, &
Lu, 2009).

METODO

El modelo basico conceptual que guia la investigacion se presenta en la Figura 1. Para este articulo se
plantearon tres hipotesis:

HI: La capacidad de personalizacion es un predictor del desemperio operativo percibido.
H2: La capacidad de reconfiguracion es un predictor del desemperio operativo percibido.
H3: El desemperio operativo percibido es un predictor de la ventaja competitiva percibida.

Para alcanzar el objetivo propuesto se disefié una investigacion cuantitativa, de naturaleza empirica y de
seccion transversal, basada en la revision de la literatura realizada de las variables capacidad de
personalizacion, capacidad de reconfiguracion, desempefio operativo percibido y ventaja competitiva
percibida. Para contrastar las hip6tesis del modelo teérico propuesto en su conjunto, se utilizé un sistema
de ecuaciones estructurales basado en covarianzas, ya que dicha técnica estadistica es considerada util
para investigar la plausibilidad de modelos teodricos que pudieran explicar las interrelaciones entre un
grupo de variables en diversas disciplinas cientificas (Hu & Bentler, 1999).
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Figura 1. Modelo Conceptual Propuesto
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Capacidad de
Personalizacion
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Capacidad de
Reconfiguracion H2 (+)

En esta figura se muestra el modelo conceptual que guia la investigacion mostrando las relaciones a probar entre los constructos revisados en
la literatura. Las hipotesis son: Hl: La capacidad de personalizacion es un predictor del desemperio operativo percibido, H2: La capacidad de
reconfiguracion es un predictor del desempeiio operativo percibido y H3: El desempeiio operativo percibido es un predictor de la ventaja
competitiva percibida. Fuente: Elaboracion propia.

El estudio se desarrolld en empresas participantes en las industrias automotriz, médica, eléctrica,
computacion, de telecomunicaciones y otras, ubicadas en Ciudad Juarez, Chih., y en la ciudad de
Chihuahua, Chih., México. EI muestreo fue de tipo no probabilistico selectivo, ya que la intencion fue
contar con casos que pudieran ser representativos de la poblacion de estudio (Rojas Soriano, 2010), y el
perfil de sujetos incluyd gerentes, supervisores, analistas, ingenieros y técnicos, en el contexto antes
descrito (ver tablas 1y 2).

Tabla 1: Perfil de los Participantes (n=249)

Caracteristica Numero de personas %
Sexo
Hombre 184 73.4
Mujer 65 26.6
Escolaridad
Preparatoria terminada 27 10.8
Carrera profesional no terminada 37 10.8
Carrera profesional terminada 124 49.8
Postgrado 32 12.8
Otra 29 11.6
Edad
Menor de 20 afios 1 0.4
Entre 20 y 30 afios 85 34.1
Entre 31 y 40 afios 92 36.9
Entre 41 y 50 afios 59 23.7
Entre 51 y 60 afios 12 4.8
Puesto
Gerente 31 12.4
Ingeniero 69 27.7
Supervisor 36 14.5
Analista 21 8.4
Técnico 36 14.5
Otro 56 22.5

En esta tabla se muestran datos relativos al perfil demografico de los sujetos participantes en la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.

La técnica utilizada para recolectar la informacion fue la encuesta, realizada a través de un cuestionario
auto-administrado aplicado individualmente en el contexto laboral durante los meses de mayo y junio del
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2012. En total, se recibieron 264 cuestionarios, 12 de los cuales fueron desechados —excesivo nimero de
valores perdidos, sujetos que laboran en contexto distinto al estudiado, o sesgos identificados de
respuesta-. El total de instrumentos utilizables fue 252, representando el 95.46% de los recibidos. En el
cuestionario se incluyeron items disefiados con un formato tipo Likert (1932), con cinco puntos de
asignacion de respuesta; en la primera seccion del instrumento 1 significo “totalmente en desacuerdo” y 5
“totalmente de acuerdo”, y en la segunda parte 1 la valoracion fue “muy pobre, por debajo de la industria”
y 5 “muy superior que la competencia”. Lo anterior permitio que los participantes seleccionaran su grado
de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones planteadas (Hair, Bush, & Ortinau, 2007).

Tabla 2: Perfil de las Organizaciones (n=252)

Caracteristica Numero de Personas %

La empresa produce bienes o servicios para la industria:
Automotriz 92 36.5
Eléctrica 27 10.7
Médica 27 10.7
Computacion 16 6.3
Telecomunicaciones 13 5.2
Otras 77 30.6

En esta tabla se muestran datos relativos al perfil de las organizaciones en las que laboran los sujetos participantes en la investigacion. Fuente:
Elaboracion propia

Para el analisis estadistico de los datos se siguié el procedimiento de dos etapas recomendado por
Anderson y Gerbing (1988): en la primera fase, a fin de evaluar las propiedades psicométricas del modelo
de medida, se llevd a cabo un Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) de primer orden, y en la segunda,
se agregaron las relaciones estructurales propuestas entre las variables latentes, analizdndose mediante un
Sistema de Ecuaciones Estructurales basado en covarianzas -CBSEM-. Tanto el AFC como el CBSEM se
estimaron con apoyo del software estadistico EQS 6.1. (Bentler 1985 - 2005), utilizandose el Método de
Maxima Verosimilitud (ML) con la correccion estadistica propuesta por Satorra y Bentler (1994) -
estadisticos robustos-, ya que la condicion de normalidad multivariante de los datos no fue satisfecha
(Coeficiente normalizado de Mardia estimado = 34.0157). El modelo de medicion inicialmente propuesto
contemplaba 25 items: Capacidad de personalizacion (5), Capacidad de reconfiguracion (5), Desempefio
operativo percibido (7), y Ventaja competitiva percibida (8). A través del AFC se detectaron algunos
items con cargas bajas, residuales altos o problemas de convergencia, y en virtud de lo anterior fueron
eliminados; el modelo final de medicion consta de 17 variables observables, y se muestra en la tabla 3.

Los resultados del AFC se presentan en las Tablas 4 y 5, como en ellas se aprecia, los distintos
estadisticos sugieren en términos generales que el modelo de medida tiene un buen ajuste, ya que
los indicadores cumplen con los criterios de corte convencionales, siendo la excepcion el
estadistico y°. Cabe sefialar que respecto a dicho estadistico la literatura indica la dificultad
implicita de utilizarlo como indicador tnico de la bondad de ajuste de un modelo SEM, ya que
conforme crece el tamaflo de muestra o el nimero de variables observables, sus valores
resultantes se consideran de menor significancia (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham,
2006), e incluso se afirma que conforme el tamafio de muestra se incrementa, las probabilidades
de rechazar un modelo también aumentan —sin importar si el modelo es falso o verdadero-
(Bagozzi & Yi, 1988).
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Tabla 3: Modelo Final de Medicion

Constructo Variables Observables

Capacidad de personalizacion (4 items) Identificacion clara de las necesidades de los clientes (CP1).
Produccion exacta de los deseos de los clientes (CP2).
Produccion a gran escala, de acuerdo a las necesidades individuales identificadas (CP3).
Ampliar la variedad de productos, sin tener que incrementar costos (CP4).

Capacidad de reconfiguracion (5 items) Produccién de distintos tipos de articulos sin realizar grandes cambios (CR1).
Construccion de productos diferentes, en la misma planta y al mismo tiempo (CR2).
Produccién de articulos de forma simultanea o periddica, de forma estable (CR3).
Cambio en la combinacién de productos, de un periodo a otro (CR4).
Cambio rapido en la produccion de articulos (CRS).

Desempeiio operativo percibido (5 items)  Cumplimiento a las especificaciones de calidad del producto (DOP1).
Desempeiio en el tiempo de entrega (DOP2)
Flexibilidad para cambiar mezcla de productos (DOP3).
Flexibilidad para cambiar el volumen de produccion (DOP4).
Velocidad en la produccién para introducir nuevos productos (DOPS5).

Ventaja competitiva percibida (3 items) Crecimiento de las ventas (VCP1)
Crecimiento de la empresa (VCP2)
Productividad laboral (VCP3).

La tabla 3 muestra el modelo y variables observables. Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4: Validez Convergente e Indicadores de Bondad de Ajuste del Modelo (AFC)

Variable Latente Item Validez Convergente
a IFC AVE A Valor t As
Estandarizada (estad.robs) Promedio
Capacidad de personalizacion CP1 0.852 0.868 0.627 0.810%* 13.307 0.783
CP2 0.902%** 13.107
CP3 0.838%** 13.287
CP4 0.580%** 8.284
Capacidad de reconfiguracion  CR1 0.862 0.865 0.562 0.709%** 10.003 0.748
CR2 0.815%** 12.194
CR3 0.775%** 11.188
CR4 0.750%** 11.022
CRS 0.692%** 8.682
Desempeiio operativo percibido DOP1 0.864 0.867 0.568 0.670%** 8.866 0.751
DOP2 0.687%*** 10.914
DOP3 0.783%** 13.960
DOP4 0.835%** 15.157
DOPS 0.780%** 14.665
Ventaja competitiva percibida VCP1 0.848 0.816 0.597 0.798%** 12.863 0.771
VCP2 0.714%** 10.233
VCP3 0.802%** 13.460
Indicadores de bondad de ajuste BBNFI BBNNFI CFI IFI MFI RMSEA
S-B y* (113gl) = 181.5534 0.887 0.944 0.954 0.954 0.873 0.049
p=0.00005

#p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

En esta tabla se presenta la validez convergente y los indicadores de bondad de ajuste, los cuales muestran que en lo general existe un buen
ajuste ya que los indicadores cumplen con los criterios convencionales. Fuente: Elaboracion propia.

En lo que a fiabilidad y validez convergente de los indicadores se refiere, los resultados del AFC indican
que: 1) todas las relaciones de los items con sus factores hipotéticos son significativas, 2) la magnitud de
sus cargas estandarizadas son mayores que el valor critico de 0.50 (Bagozzi & Yi, 1988) y 3) el promedio
de las cargas estandarizadas de cada factor fue superior a 0.70 (Hair Jr., Anderson, Tatham, & Black,
1999). Con respecto al Analisis de Varianza Extraida (AVE), se recomienda que los valores superen el
punto critico de 0.50 -esto indica que 50% o mas de la varianza de los indicadores se incluye en la
variable latente correspondiente- (Chin, 1998; Fornell & Larcker, 1981; Seidel & Back, 2009). De
acuerdo al analisis realizado, todos los constructos superan dicho punto de corte. Con respecto a los
indices de consistencia interna, las variables latentes muestran indicadores aceptables, ya que
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practicamente todas superan los puntos de corte sugeridos -0.70 para el Alfa de Cronbach, y 0.60 en el
caso del indice de fiabilidad compuesta (IFC) (Bagozzi & Yi, 1988).

Tabla 5: Validez Discriminante del Modelo

Constructo Capacidad de Capacidad de Desempeiio Operativo Ventaja Competitiva
Personalizacién Reconfiguracién Percibido Percibida
Capacidad de personalizacion 0.627 [0.372-0.620] [0.431-0.667] [0.171-0.499]
Capacidad de reconfiguracion 0.246 0.562 [0.452-0.688] [0.302-0.570]
Desempeno operativo percibido 0.301 0.325 0.568 [0.528-0.772]
Ventaja competitiva percibida 0.112 0.190 0.423 0.597

En esta tabla se muestran los valores de los AVE en una de las diagonales, asimismo los intervalos de confianza y, debajo de la diagonal los
cuadrados de los coeficientes de correlacion entre los factores. Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la validez discriminante, se llevaron a cabo tres pruebas: test de la diferencia entre
(tabla 6), test del intervalo de confianza, y test de la varianza extraida. En el caso del primer test, se
revisaron las correlaciones entre factores; los factores con mayor correlacion fueron Desempeiio
Operativo Percibido y Ventaja Competitiva Percibida -0.650-. A partir de lo anterior, se corrié un modelo
de medicion similar al planteado en el AFC original, en el cual se fijo a 1.0 el coeficiente entre dichos
factores; posteriormente se calculé un test de diferencias entre las > de los dos modelos. De acuerdo a los
resultados de este test, x° del AFC original es significativamente menor que la del AFC modificado, por
lo que quedd demostrada la validez discriminante entre los constructos respectivos.

Tabla 6: Test de Diferencias de y

Analisis Factorial Confirmatorio Valor S-B xz Grados de Libertad Diferencia xz Diferencia en Grados
de Libertad

Original 181.5534 113

Modificado (Desempeiio operativo 271.3098 114 89.7564 1

percibido- Ventaja Competitiva Percibida)
En esta tabla se muestran la contrastacion de modelos —modelo original versus modelo con correlacion entre factores modificado. Los
resultados muestran que el Valor S-B y2 del AFC original es significativamente menor que el relativo al AFC Modificado. Lo anterior
demuestra la validez discriminante entre los constructos Desempeiio Operativo Percibido y Ventaja Competitiva Percibida. Fuente: Elaboracion
propia.

En lo relativo al Test del intervalo de confianza, el examen consiste en revisar el intervalo de confianza
construido a partir de + 2 errores estandar de la correlacion entre los factores y determinar si éste incluye
al 1.0; si dentro del intervalo no se incluye al 1.0, puede confirmarse la existencia de validez
discriminante (Anderson & Gerbing, 1988; Vila Lopez, Kiister Boluda, & Aldas Manzano, 2000). De
acuerdo a la tabla 3, los intervalos de confianza que se presentan sobre la diagonal, muestran que en
ningun caso se incluye el 1.0. Lo anterior reitera la existencia de validez discriminante.

Finalmente, respecto al Test de la varianza extraida, se compara el AVE de cada factor con el cuadrado de
la correlacion entre cada par de constructos; cuando los valores AVE mostrados son mayores que los
valores de los cuadrados de la correlacion entre constructos, puede afirmarse la existencia de validez
discriminante (Hulland, 1999; Seidel & Back, 2009; Vila Lépez et al., 2000). En la parte inferior de la
tabla 3 se presenta la informacion relativa a los cuadrados de las correlaciones entre constructos; en la
diagonal se muestran los valores AVE. Como puede apreciarse, los resultados indican que los valores
AVE de los constructos exceden los cuadrados de las correlaciones entre éstos. A partir de este test, es
posible también afirmar la existencia de validez discriminante.

En resumen, los resultados del AFC indican sugieren la existencia de validez discriminante, ya que: 1) el
test de diferencias de ” indica que el modelo original planteado es mejor que el modelo alternativo; 2)
ninguno de los intervalos de confianza, para 2 A, comprenden la unidad, y 3) los valores AVE de las
variables latentes superan a los cuadrados de los coeficientes de correlacion entre factores. A partir de lo
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anterior puede afirmarse que existe validez discriminante. Finalmente, y de acuerdo a los elementos
disponibles para la validacion conjunta de los resultados, es posible confirmar la fiabilidad, la validez
convergente y la validez discriminante del modelo global de medida. Una vez establecida la fiabilidad y
validez del modelo de medida se procedio a realizar la contrastacion de las hipétesis a través del SEM
correspondiente, empleando también estadisticos robustos (Satorra & Bentler, 1994). Los resultados se
presentan, de forma sintética, en la Tabla 7 a continuacion.

Tabla 7. Resultados del SEM para la Contrastacion de Hipotesis

Hipétesis Relacién estructural propuesta A Valor t Resultado
(estandarizada) (robusto)
H, Capacidad de personalizacion =» Desempeio Operativo 0.341%** 4.379 No rechazada
Percibido
H, Capacidad de reconfiguracion =» Desempeifio Operativo 0.409%** 4.288 No rechazada
Percibido
H; Desempeiio Operativo Percibido = Ventaja Competitiva 0.645%** 7.928 No rechazada
Percibida
Indicadores de bondad de ajuste: BBNFI BBNNFI CF1 IFI MFI RMSEA
S-By* (115 gl) = 178.2462 0.892 0.951 0.958 0.959 0.882 0.047
p=0.00014

*<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Esta tabla muestra que no fue posible rechazar las tres hipotesis a probar, es decir todas las relaciones planteadas en el modelo estructural
fueron significativas con un nivel p<0.001. Prdcticamente todos los indicadores de bondad de ajuste BBNFI, BBNNFI, CFI, IFI y MFI cubren el
punto de corte del 0.90, mientras que los residuales ( RMSEA) son pequerios, por lo que puede concluirse que la bondad de ajuste del modelo es
adecuada. Fuente: Elaboracion propia.

Como puede apreciarse, los estadisticos de bondad de ajuste del modelo estructural muestran un buen
ajuste global: BBNFI=0.892; BBNNFI=0.951; CFI=0.958; IFI=0.959; MFI= 0.882 y RMSEA=0.047. Las
tres hipotesis planteadas resultaron significativas a un nivel p<0.00! En la Figura 2 se presenta el modelo
final contrastado, en el cual se incluyen los items de cada factor y sus respectivas cargas estandarizadas.
Asimismo, se muestra graficamente el valor de los paths estructurales estandarizados de las relaciones
planteadas.

De acuerdo a la figura anterior, los resultados muestran que las tres relaciones planteadas entre los
constructos del modelo son estadisticamente significativas. Tanto la Capacidad de personalizacion como
la Capacidad de Reconfiguracion influyen directa y significativamente sobre la Desemperio Operativo
Percibido. De forma comparativa, la Capacidad de Reconfiguracion ejerce una influencia ligeramente
superior que la Capacidad de Personalizacion. En el caso de la relacion entre la Capacidad de
Personalizacion y el Desemperio Operativo Percibido, los resultados muestran una influencia directa,
positiva y significativa con un valor path 0.341 (valor t=4.379) nivel p<0.001; para la relacion entre la
Capacidad de Reconfiguracion y el Desemperio Operativo Percibido, los valores resultantes son similares
e indican un valor path 0.409 (valor t=4.288) con un nivel p<0.00I. Por su parte el Desempeiio
Operativo Percibido influencia directa, positiva y significativamente a la Ventaja Competitiva Percibida,
mostrando un valor path de 0.645 (t=7.928), también con un nivel p<0.001.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

De acuerdo a Peng et al. (2008), no obstante que los académicos de la administracion reconocen la
importancia de las capacidades manufactureras para lograr ventajas competitivas, es raro que en sus
trabajos se investiguen las capacidades a nivel de la planta, que es precisamente donde se utilizan. Dichos
académicos indican que pocos estudios en la gestion de las operaciones conceptualizan y miden las
capacidades de manufactura, y en consecuencia el grupo subyacente de rutinas que deriva en éstas, se
encuentra subdesarrollado.
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Figura 2: Modelo Contrastado
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En esta figura describe el modelo contrastado. Los estadisticos de bondad de ajuste del modelo estructural muestran un buen ajuste global a
través del BBNFI, BBNNFI, CFI, IFI, MFI y RMSEA. Las tres hipotesis planteadas resultaron significativas a un nivel de p<0.001. Fuente:
Elaboracion propia.

Antecedentes teodricos (Slack, 1991) indican que la manufactura puede contribuir en el logro de la
competitividad, creando una ventaja cuyas bases se localicen en hacer mejor las cosas, en tiempo y de
forma correcta, rapida, econémica y flexible; lo anterior tiene un claro impacto en las estrategias de
operacion en general, y es un buen punto de partida en la consideracion de las prioridades competitivas.
Ademas, la aplicacion de la estrategia en la manufactura contribuye tanto al desempefio operacional
(Meredith & Vineyard, 1993) como a la estrategia empresarial (Brown & Blackmond, 2005).

Los recursos y capacidades producen diferentes niveles de desempefio, dependiendo de los procesos
complejos en los cuales la firma integra su efecto acumulativo (Nath et al., 2010). Los procesos de la
estrategia de manufactura y su implementacion, determinan coémo los recursos y las capacidades se
desarrollan para complementar la estrategia empresarial (Brown & Blackmond, 2005). Inclusive,
empresas orientadas al mercado se estan enfocando en el desarrollo de estrategias basadas en el producto
o en sus capacidades, en lugar de seguir los patrones establecidos por los competidores (Cagliano, Acur,
& Boer, 2005).
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Con base en los resultados obtenidos en este trabajo, fue posible confirmar las relaciones teoricas
propuestas. La investigacion empirica desarrollada evidencia que tanto la capacidad de personalizacion
como la de reconfiguracion, inciden sobre el desempeiio de las operaciones de la empresa y que mediadas
por éste influyen a la ventaja competitiva percibida de la firma. Los recursos y capacidades se despliegan
en las organizaciones a través de procesos. En el caso de la personalizacion masiva, se alcanza a través de
la habilidad para traducir necesidades del cliente en productos y servicios diferenciados, a través de
procesos de operacion y tecnologias flexibles bajo el reto de mantener los costos controlados. El grado de
libertad de los clientes en la especificacion de las caracteristicas del producto, afecta en gran medida la
configuracion de los suministros, la produccion, la red de distribucion, la arquitectura del producto y el
desempefio de la organizacion (Salvador, Rungtusanatham, & Forza, 2004). Por otro lado, en lo relativo a
la capacidad de reconfiguracion se requiere de flexibilizacion y agilidad para reconfigurar capacidades,
competencias y procesos operativos existentes, a fin de lograr un alto desempefio y con ello fortalecer la
posicion competitiva de la firma. En este sentido, las organizaciones tienen que estar dispuestas a
renunciar a lo antiguo para permitir que la reconfiguracion fortalezca el enfoque estratégico, tanto en la
gestion como en el desarrollo de las relaciones de la cadena de suministro.

Resulta imposible definir una capacidad sin hacer referencia al desempefio, ya que ésta faculta para
desarrollar una actividad de forma repetida y confiable; por tanto, un atributo particularmente importante
en ella, es precisamente su grado de confiabilidad y replicabilidad, ya que de otra forma la empresa no
podria afirmar que puede hacer o llevar a cabo una tarea determinada (Helfat & Winter, 2011). La
comprension de las relaciones existentes entre los recursos y las acciones, fortalece el entendimiento del
porqué algunas empresas logran altos desempefios (Ndofor et al., 2011). Los resultados de este trabajo
confirman que las capacidades de personalizacion masiva y reconfiguracion impactan la variabilidad del
desempefio operativo, y es precisamente por ese motivo que deben desarrollarse en los procesos
organizacionales de la industria maquiladora de exportacion. Sin embargo, si el proposito es exceder el
desempefio de los competidores, es necesario que dichas capacidades se desplieguen de forma superior
(Day, 1994) a fin de generar una ventaja competitiva.

La industria maquiladora esta directamente relacionada con el sector manufacturero de los Estados
Unidos de América, a través de las exportaciones de insumos intermedios. Su competitividad
internacional se manifiesta a través de los costos bajos, la productividad y la dindmica de la produccion
industrial del sector (Mendoza, 2011). De ahi la relevancia de desarrollar las capacidades como fuentes
internas de la mejora del desempefio y la ventaja competitiva (Grant, 1991), generando procesos y rutinas
unicos e inimitables —desde la perspectiva de los competidores-, y valiosos y no sustituibles (Barney,
1991; St. John, 2005) desde la perspectiva de los consumidores.

En este trabajo se analiz6 el impacto de dos capacidades operacionales reconocidas como estratégicas,
sobre el desempeio operativo y la ventaja competitiva percibidos. Entre las limitaciones del estudio se
menciona que las muestras recolectadas fueron no probabilisticas entre los sectores productivos mas
representativos del contexto. Esta investigacion no distingue entre las diferencias que pudieran existir
entre los distintos tipos de industria. Estudios futuros pueden contemplar un analisis estructural
multigrupo que permita la comparacion entre industrias; asimismo se recomienda entrelazar el desempefio
de estas capacidades con otras, buscando comprender su impacto integral de forma conjunta sobre el
desempefio operativo, con el objeto de crear las barreras necesarias para mantener la ventaja competitiva
de la organizacion.
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