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RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo estudiar el efecto de la digitalizacion y la capacidad dinamica
de aprendizaje (CDA) en el rendimiento organizacional de las micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYMESs) peruanas, considerando a la CDA como un posible mediador entre la
digitalizacion y el desempefio empresarial. En un contexto donde las MIPYMEs representan el
99.3% del tejido empresarial del pais, pero contribuyen de forma limitada a las rentas
empresariales nacionales, asi como el valor exportado; comprender como las tecnologias
digitales y las capacidades organizacionales pueden impulsar su competitividad se vuelve una
prioridad estratégica. La revision de literatura evidencid vacios teodricos, como la escasa
evidencia empirica sobre la relacion entre digitalizacion y rendimiento organizacional en

economias emergentes, y la limitada exploracion del rol mediador de la CDA en este vinculo.

Desde una perspectiva basada en recursos (RBV) y capacidades dinamicas (DCV), se planted
un modelo tedrico que distingue entre las dimensiones tecnoldgicas (infraestructura y
competencias) de la digitalizacion, y las dimensiones de la CDA: adquisicion, generacion y
combinacion de conocimientos. Se disefio un estudio cuantitativo mediante encuesta aplicada
a 220 directivos de MIPYMEs peruanas, utilizando un modelo de ecuaciones estructurales con
minimos cuadrados parciales. Los resultados muestran que la digitalizacion incide
positivamente en la CDA, y que esta, a su vez, impacta favorablemente en el rendimiento
organizacional, especialmente a través de sus dimensiones de adquisicion y combinacion de
conocimiento. Ademas, se validé empiricamente el rol mediador de la CDA entre digitalizacion

y rendimiento organizacional.

Las implicancias practicas del estudio sugieren que la digitalizacion debe gestionarse como un
recurso estratégico acompanado de capacidades organizacionales solidas. Se recomienda a las
MIPYMEs priorizar el desarrollo de competencias digitales del personal, formalizar
mecanismos de aprendizaje organizacional, e incorporar tecnologias que generen valor
estratégico. A su vez, se plantea el disefio de politicas publicas orientadas al fortalecimiento
progresivo de la madurez digital empresarial y al fomento de misiones tecnoldgicas que
conecten a las MIPYMEs con ecosistemas de innovacion. Este estudio contribuye tanto a la
literatura como al disefio de intervenciones mas efectivas para potenciar la transformacion

digital y sostenibilidad de las MIPYME:s en el Pert.
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ABSTRACT

This research’s objective is to study the effect of digitalization and dynamic learning capability
(DLC) on the organizational performance of Peruvian micro, small, and medium-sized
enterprises (MSMEs), considering DLC as a potential mediator between digitalization and
business performance. In a context where MSMEs represent 99.3% of the country’s business
fabric but contribute only marginally to national corporate income and exported value,
understanding how digital technologies and organizational capabilities can enhance their
competitiveness becomes a strategic priority. The literature review revealed theoretical gaps,
such as limited empirical evidence on the relationship between digitalization and organizational

performance in emerging economies, and the scarce exploration of DLC’s mediating role in

this link.

Grounded in the Resource-Based View (RBV) and the Dynamic Capabilities View (DCV), a
theoretical model was developed distinguishing between the technological dimensions of
digitalization (infrastructure and competences) and the dimensions of DLC: knowledge
acquisition, generation, and combination. A quantitative study was conducted through a survey
of 220 managers of Peruvian MSMESs, analyzed using partial least squares structural equation
modeling. The findings indicate that digitalization positively influences DLC, which in turn
positively impacts organizational performance, particularly through its dimensions of
knowledge acquisition and combination. Moreover, the mediating role of DLC between

digitalization and organizational performance was empirically validated.

The practical implications suggest that digitalization should be managed as a strategic resource
supported by strong organizational capabilities. MSMEs are encouraged to prioritize the
development of employees’ digital competences, formalize organizational learning
mechanisms, and adopt technologies that create strategic value. Additionally, the study
recommends the design of public policies aimed at progressively strengthening digital maturity
and fostering technological missions that connect MSMEs with innovation ecosystems. This
research contributes both to the literature and to the design of more effective interventions to

enhance the digital transformation and sustainability of MSMEs in Peru.
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INTRODUCCION

El 99.3% del ecosistema empresarial peruano esta compuesto por micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYMEs), las cuales generan el 89.1% del empleo privado formal (Rivera-
Quintana et al., 2025) . Sin embargo, estas empresas solo contribuyen aproximadamente con
el 13.6% de las rentas empresariales nacionales, asi como el 6% del valor exportado (Rivera-
Quintana et al., 2025). Esta situacion sugiere que existe una oportunidad de mejora importante
en este sector, siendo que las tecnologias digitales pueden constituirse como un medio para este

objetivo (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022).

Bajo el contexto del COVID-19, las empresas enfrentaron una serie de problemas
generalizados tales como la disminucion de la demanda, interrupciones en la cadena de
suministro, cancelacion de exportaciones, insuficiencia de materias primas, y dificultades en el
transporte (Shafi et al., 2020). De hecho, en el Pert, las MIPYMEs experimentaron una
contraccion del 11.2% en sus ventas en el 2020 en comparacién con 2019 (Coronado Ayala
et al., 2021). Para enfrentar este contexto, las tecnologias digitales fueron de gran importancia
ya que permitieron a las empresas mantener la continuidad de sus operaciones a pesar de las

restricciones de movilidad.

Entre los cambios traidos por la pandemia, y que fueron atendidos con la implementacion de
tecnologias digitales, un reporte elaborado por Edelman para Microsoft, basado en entrevistas
a mas de 300 MIPYMEs peruanas, sefiala que el 48% de las empresas encuestadas identificd
que el trabajo remoto fue uno de los principales cambios experimentados, seguido por la
reinvencion estratégica y objetivo de negocio sugerido por un 40% y, finalmente la adopcion
de tecnologias segin un 30% de la muestra (News Center Microsoft Latinoamérica, 2021). En
este ultimo cambio, al segundo semestre de 2020, se observéd que el 81.2% de las MIPYMEs
contaban con una computadora de escritorio, el 74% con un teléfono inteligente, y el 52.5%
con una laptop (Vidal Ruiz et al., 2023). Ademas, el 12.8% de ellas utilizd herramientas o
plataformas digitales para seguir comercializando sus productos o servicios (Vidal Ruiz et al.,
2023). De hecho, los ingresos por comercio electronico en el Per aumentaron un 900% el
2020, cifra mucho mayor a la de otros paises de la region. Sin embargo, solo el 8.1% de las
MIPYMEs que ya realizaban ventas en linea en el 2019 experimentaron un aumento en las
ventas durante la primera mitad del afo 2020, mientras que el 28.5% indico que sus ventas se

mantuvieron iguales (Vidal Ruiz et al., 2023).



A pesar de este crecimiento en el uso de tecnologias digitales, la falta de resultados puede
disuadir a las MIPYMESs de implementarlas en sus negocios. Por ejemplo, aunque en promedio
las empresas peruanas aumentaron un 30% su inversion en proyectos tecnologicos, el 95% de
ellas afirma no haber visto beneficios (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). Amaral y Pecas
(2021) mencionan que muchas MIPYMEs no estan preparadas para los cambios estructurales
que implica la transformacion digital, donde rescatan que uno de los obstaculos citados en la
literatura que existe sobre las MIPYME:s es “la disposicion al cambio,” lo cual significa la falta
de disposicion de los trabajadores para cambiar su apertura a la digitalizacion. Por ejemplo, el
79.5% de las empresas no capacita a sus trabajadores en el uso de tecnologias de la informacion
(TT) (Panuera Moreno et al., 2020). Asimismo, otro dato importante es que el 73% de las
MIPYMEs en el norte del Peru enfrentan desafios al intentar digitalizar sus negocios, y de este
porcentaje, el 65% senala la carencia de capacidades digitales como uno de los factores

principales (Telefonica del Pera, 2023).

A nivel macro, segun el Ranking de Competitividad Mundial del 2023, el Pert se mantiene en
el puesto 53 entre 64 economias en cuanto a eficiencia de los negocios (Marquina et al., 2023).
La caida y estancamiento en la productividad se evidencia como producto de la disminucion
del 0.3% en la adopcion de herramientas tecnoldgicas en el 2023 respecto al 2022 (Marquina
et al., 2023), siendo que Peru tiene un indice de madurez digital global del 54% unicamente
(Vidal Ruiz et al., 2023). Es relevante destacar que estos resultados varian de acuerdo al sector
y tamafio de la empresa, siendo las MIPYMESs las menos maduras en este aspecto (Vidal Ruiz

et al., 2023).

En tal sentido, las capacidades dindmicas, juegan un papel fundamental. Estas capacidades,
definidas como la habilidad de las empresas para integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas frente a cambios del entorno, son esenciales para lograr un
rendimiento organizacional sostenible en escenarios de incertidumbre (Teece, 2018).
Particularmente, la capacidad dindmica de aprendizaje (CDA), que se centra en la adquisicion,
generacion, y combinacion de conocimientos (Zheng et al., 2011), es un pilar clave para la
adaptacion organizacional (Ambrosini y Altintas, 2019). Estudios globales sefialan que las
empresas con mayores niveles de CDA tienden a mostrar una mayor adaptabilidad estratégica
y una eficiencia operativa superior en comparacion con aquellas que presentan menores niveles
de adaptabilidad (Teece, 2018). Sin embargo, en Perti, el acceso limitado a formacion
especializada y recursos tecnologicos dificulta el desarrollo de estas capacidades (Espina-

Romero et al., 2025).



A pesar de los reconocidos beneficios de la digitalizacion y las capacidades dinamicas, existe
una disparidad notable en su impacto sobre el rendimiento organizacional en diferentes
contextos. Por ejemplo, Segun Warner y Wéger (2019), encontraron que las empresas de
economias avanzadas, como las de Europa y Norteamérica, reportan incrementos del 25% en
productividad tras adoptar tecnologias como sistemas de ERP y de analisis predictivo. En
contraste, las empresas de economias emergentes, como las de América Latina, muestran un
incremento mas moderado debido a barreras estructurales, las cuales incluyen una
infraestructura limitada, una falta de habilidades digitales, y recursos insuficientes para

financiar innovacion (Cathles et al., 2022).

En Peru, el panorama es ain mas desafiante. Aunque se han registrado avances en
digitalizacion, persisten barreras relacionados con la infraestructura tecnologica y las
competencias digitales en las organizaciones (Espina-Romero et al., 2025). Segtn el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2023), apenas el 29% de las empresas peruanas
utilizan tecnologias digitales avanzadas, como sistemas de gestion digital. Este porcentaje es
inferior al promedio regional (35%) y esta lejos de paises como Brasil (48%) y Chile (41%).
Estas cifras reflejan desafios estructurales, con énfasis en sectores tradicionales como la
manufactura y el comercio, que limitan el aprovechamiento del potencial digital. Ademas, el
42% de las compafiias identifican la ausencia de habilidades y formacion como el principal
obstaculo para sus iniciativas relacionadas a transformacion digital (INEI, 2023). Este dato
sugiere que las capacidades dindmicas, y en particular la CDA, podrian tener un rol importante
en este proceso. No obstante, la relacion especifica entre digitalizacion, CDA y rendimiento

organizacional sigue siendo un area poco explorada en el contexto peruano.

En base a los hechos antes discutidos, el problema de investigacion que motiva el presente
estudio es que, aunque las MIPYMEs peruanas han incrementado sus niveles de digitalizacion,
este proceso de transformacion no se traduce de manera consistente en mejoras de rendimiento
organizacional, lo cual es relevante considerando que estas empresas representan un gran
porcentaje (99.3%) del tejido empresarial del pais. La evidencia disponible sugiere que las
limitaciones en capacidades internas, especialmente la capacidad de aprendizaje, podrian estar
impidiendo que las empresas capturen valor de sus iniciativas digitales. No obstante, como se
desarrollard en el siguiente capitulo, actualmente no existen estudios que analicen en
profundidad ni aporten evidencia empirica sobre la interaccion entre digitalizacion, la CDA y

el rendimiento organizacional en el contexto peruano contemporaneo.



Por lo tanto, se evidencia una oportunidad latente para potenciar el crecimiento econdémico en
el Peri mediante la digitalizacion en las MIPYMEs. En este sentido, este trabajo busca estudiar
el impacto de la digitalizacion en el rendimiento organizacional, destacando el papel de la CDA
como un factor clave en este proceso. La pregunta de investigacion formulada es: ;como
influyen la digitalizacion y la CDA en el rendimiento organizacional de las MIPYMEs
peruanas? El objetivo general de la presente investigacion es analizar el efecto de la
digitalizacion y la CDA en el rendimiento organizacional en MIPYMEs peruanas. Asimismo,

los objetivos especificos son:

1. Determinar si la digitalizacion puede mejorar la CDA en las MIPYMEs peruanas.

il. Determinar si la CDA puede mejorar el desempefio organizacional de las
MIPYMESs peruanas.

iil. Validar el rol mediador de la CDA en la relacion entre digitalizacion y desempeno
organizacional.

En el presente trabajo de investigacion se estructura en seis capitulos, los cuales se describen a
continuacion. El primer capitulo presenta la revision de la literatura, donde se abordan los
principales hallazgos tedricos y empiricos sobre la digitalizacion, la CDA, el rendimiento
organizacional, asi como las brechas existentes. El segundo capitulo desarrolla el marco teorico
de la tesis, profundizando en la definiciéon y medicion de las variables clave, que presentan
desafios conceptuales debido a su naturaleza abstracta y multidimensional. Ademas, se analiza
la etapa de digitalizacion en la que se encuentra el pais, proporcionando un contexto relevante
para el desarrollo del estudio. El tercer capitulo plantea las hipotesis de investigacion que guian
el andlisis. El cuarto capitulo describe la metodologia aplicada, detallando el enfoque, disefio
y procedimientos aplicados en el estudio. En el quinto capitulo muestra las estadisticas
descriptivas y los resultados del modelo estadistico, ofreciendo una interpretacion de los datos
obtenidos. Finalmente, el sexto capitulo, discute los resultados en relacion con la literatura
existente, explora sus implicancias practicas y académicas, y se presentan las conclusiones y

recomendaciones derivadas del estudio.



CAPITULO 1. REVISION DE LA LITERATURA

Esta seccion presenta un andlisis sobre estudios previos que se hayan enfocado en los vinculos
entre digitalizacion, CDA y rendimiento organizacional. Asimismo, se han agrupado estudios
previos en tres patrones: i) un patrén que evidencia los desafios conceptuales en la definicion
y medicion de las variables de estudio, ii) un patrén que estudia el vinculo entre la digitalizacion
y el rendimiento organizacional, tanto a nivel general como especificamente en las MIPYMEs,
y iii) un patrén que se centra en el vinculo entre la digitalizacion, las capacidades dinamicas y

el rendimiento organizacional.

En relacién con el primer patrdn, la literatura sobre digitalizacion presenta ambigiiedades
respecto a la precision conceptual del término (Srai y Lorentz, 2019). Numerosos estudios no
diferencian claramente entre conceptos como digitacion, digitalizacion y transformacion
digital, los cuales frecuentemente se emplean de manera indistinta en la literatura (Eling y
Lehmann, 2018; Reis et al., 2018). Esta falta de acuerdo en la definicion de estos conceptos
puede atribuirse a la naturaleza elusiva y compleja del concepto (Clerck, 2017; Srai y Lorentz,
2019). En el presente estudio, la digitacién se conceptualiza como la transformacion de
informacion analdgica a formato digital (Verhoef et al., 2019); la digitalizacion como la
optimizacion de procesos mediante el uso de tecnologia (Li et al., 2016); y la transformacion
digital como la reinvencion de modelos de negocio y el impulso a la innovacion (Pagani y

Pardo, 2017).

En cuanto a la CDA, el debate académico sigue vigente, particularmente en lo que respecta a
su conceptualizacion y medicion. Si bien en los ultimos afios ha prevalecido la nocion de que
el aprendizaje organizacional es un proceso dindmico basado en el conocimiento, que transita
entre distintos niveles de accion—desde el individual al grupal y luego al organizacional, y
viceversa (Jerez-Gomez et al., 2005)—, persisten diversas interpretaciones y enfoques tedricos
al respecto (Pan et al., 2020). Ademas, dado que las organizaciones deben aprender de manera
continua para sobrevivir y adaptarse a entornos cambiantes, la medicion del aprendizaje
organizacional representa un desafio significativo (Pan et al., 2020). Por otra parte, pese a su
creciente relevancia, el impacto de la capacidad de aprendizaje organizacional en la asimilacion

de tecnologia atin no se ha determinado con claridad (Abarca-Sanchez y Barreto-Rivera, 2020).

El rendimiento organizacional también carece de consenso en su definiciéon y medicion (Henri,
2004; Sharma y Singh, 2019). Algunos autores sostienen que se trata de un concepto abstracto

y teorico (Connolly et al., 1980; Mishra y Misra, 2017), y que no puede definirse ni medirse



con precision (Campbell, 1977; Mishra y Misra, 2017). La literatura sobre los sistemas de
gestion del rendimiento se ha centrado en su disefio y uso (Nudurupati et al., 2011; Stormi
et al., 2019). Sin embargo, incluso los sistemas de gestiéon del rendimiento bien disefiados
pueden fracasar en su implementacion (Bourne et al., 2003b, 2003a; Hasselblad, 2023),
especialmente en MIPYMEs, donde las condiciones operativas difieren de las grandes
organizaciones (Ates etal., 2013). Aunque la evaluacion financiera ha sido la medida
tradicional del rendimiento organizacional, este concepto abarca dimensiones mas amplias que
trascienden lo estrictamente financiero (Santos-Jaén etal., 2023). En este sentido, el
rendimiento empresarial se evaliia mediante indicadores como el retorno sobre activos (ROA),
la rentabilidad a largo plazo, y la tasa de crecimiento de ventas (Santos-Jaén et al., 2023; Kaplan

y Norton, 1992).

Desde la perspectiva de los sistemas de informacion, Ravichandran et al. (2015) propone una
evaluacion basada en dos dimensiones: rendimiento operativo y rendimiento de mercado. El
rendimiento operativo se mide a través del ROA y el retorno sobre ventas (ROS), reflejando la
eficiencia en el uso de los recursos y la rentabilidad empresarial. Por su parte, el rendimiento
de mercado se evalua mediante el aumento de las ventas, que representa bien la expansion y
competitividad organizacional (Ravichandran et al., 2015). En consecuencia, la presente
investigacion adoptard estos indicadores para analizar el impacto del uso estratégico la

infraestructura tecnoldgica y sistemas de informacion en el rendimiento organizacional.

En cuanto a la segunda parte de la revision de literatura, estudios recientes presentan resultados
mixtos respecto al impacto de la digitalizacion en el rendimiento organizacional.
Investigaciones como las de Awan et al. (2021) y Rehman et al. (2020) han encontrado una
relacion positiva entre la inversion en tecnologias digitales y el rendimiento organizacional,
destacando mejoras en la productividad, la eficiencia operativa, y la capacidad de innovacion.
No obstante, otros estudios, como los de Bahar y Foda (2019) y Pan et al. (2020), no han
identificado evidencia concluyente de un impacto significativo, lo que sugiere limitaciones en
los modelos de adopcidn tecnologica en ciertos contextos. Ademads, se ha evidenciado que el
impacto de la digitalizacion varia entre mercados emergentes y mercados desarrollados, asi
como entre grandes empresas y el grupo de medianas y pequefias empresas (Ren et al., 2023).
Por ejemplo, Tambe y Hitt (2012) determinaron que la rentabilidad de la inversion en TI es
menor en empresas medianas que en grandes corporaciones, y que su impacto se materializa
con mayor lentitud en las primeras. Este fendmeno, conocido como la “paradoja de la

productividad de las TL,” sugiere que la digitalizacion puede generar impactos débiles debido
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a factores como una mayor complejidad organizacional, la inadecuada integracion tecnologica,

o la falta de capacidades organizacionales para gestionar el cambio (Carlaw y Oxley, 2008).

Un andlisis reciente de Alsufyani y Gill (2022), basado en una revision sistematica de la
literatura, indica que solo el 20% de los estudios revisados evaluaron el impacto de la
digitalizacion desde una perspectiva tecnoldgica integrada. La mayoria de las investigaciones
se enfocaron principalmente en indicadores tangibles, como la utilizaciéon de recursos y el
rendimiento financiero; mientras que aspectos intangibles clave como la innovacion, la cultura
organizacional y el aprendizaje organizativo, han sido menos explorados. Este desequilibrio en
los enfoques sugiere la necesidad de adoptar marcos tedricos y metodoldgicos mas holisticos

para comprender el impacto de la digitalizacion.

En el contexto de pequeiias y medianas empresas (PYMEs), Costa Melo et al. (2023),
condujeron una revision sistematica de 74 estudios sobre digitalizacién sostenible y
rendimiento organizacional, destacando un incremento sostenido en la atencion académica
sobre este tema desde la pandemia del COVID-19. Sus hallazgos revelan que solo el 42% de
los estudios proponen directamente una herramienta cuantitativa para medir el rendimiento de
la digitalizacion en este tipo de empresas y, destacan que paises como Italia, China y Finlandia
son los que mas han publicado respecto a este tema, evidenciando las pocas investigaciones ¢
impacto que tienen los estudios realizados en paises de América Latina. En esta linea, solo se
identifico un estudio en la region realizado por Santos-Jaén et al. (2023), quienes condujeron
un andlisis integral sobre como el comercio electronico influye en el desempefio organizacional
de las PYMEs mexicanas. El estudio en mencidon encuestd a 4,121 empresas, llegando a
encontrar que la incorporacion del comercio electronico, la digitalizacion de los procesos y la
mejora de la eficiencia operativa contribuyen significativamente al rendimiento empresarial.
Sin embargo, los autores destacan que el andlisis empirico de su estudio evidencia que la
adopcion del comercio electronico no constituye por si misma un proceso completo de
digitalizacion, aunque pueda considerarse parte de esta, tal como lo sefiala la literatura en esta
materia (Eller et al., 2020; Hagberg et al., 2016; Ritter y Pedersen, 2020). En realidad, la
digitalizacion debe entenderse como una transformacion empresarial mas amplia y compleja,
como se mostrara mas adelante. Esto implica que la implantacién del comercio electronico, de
manera aislada, no genera un impacto directo en el rendimiento organizacional (Purba et al.,
2021), contraponiéndose a los resultados de estudios previos (Zhang et al., 2023). De hecho,

Santos-Jaén et al. (2023) afirman que para que la implementacion del comercio electrénico



afecte el rendimiento organizacional, su impacto debe estar mediado por otros procesos

empresariales.

Finalmente, respecto al tercer patron de la revision de literatura, pocos estudios han explorado
la interaccion entre digitalizacion, CDA, y rendimiento organizacional en MIPYMEs. Al
respecto, solo se encontraron tres investigaciones que estudian la vinculacion de estos tres
conceptos. En primer lugar, Saputra et al. (2024) examinaron el papel de las capacidades
dinamicas en la digitalizacion y la ventaja competitiva en PYMEs indonesias. En este estudio
se encuestaron a 230 empresas, y descubrieron que las capacidades dinamicas de deteccion,
aprendizaje e integracion influyen positivamente en la implantacién de la digitalizacion. De
manera similar, Songkajorn et al. (2022) identificaron una asociacidon positiva entre la
capacidad dinamica basada en el conocimiento y la transformacion digital al encuestar a 163
PYME:s tailandesas de la industria automovilistica. Ambos estudios evidencian el rol de las
capacidades dindmicas en la utilizacion eficaz de las tecnologias. Por otro lado, Cardoso et al.
(2023) se centra en comprender el impacto que tiene la cultura digital en el conocimiento y el
compromiso constante de las empresas con la transformacion digital. Si bien es cierto que el
estudio antes mencionado no indica explicitamente el término “capacidad dinamica,” uno de
los resultados mas relevantes de esa investigacion fue que se encontré un impacto importante
de la adopcion de tecnologias digitales con la gestion del conocimiento y la productividad

organizacional.

En el Anexo 1 se detalla un cuadro resumen de la revision de la literatura donde se aprecia los
desafios y brecha teorica existente. En sintesis, se evidencia que la digitalizacion, la CDA, y el
rendimiento organizacional son conceptos interrelacionados cuya medicion y definicion atin
presentan desafios. Si bien la digitalizacion ha demostrado impactar positivamente el
rendimiento organizacional, su efecto no es uniforme y depende de diversos factores, como el
contexto empresarial y la capacidad de las organizaciones para gestionar el cambio. En el caso
de las MIPYMES, la adopcidn tecnoldgica enfrenta limitaciones estructurales y metodolédgicas
que dificultan su implementacion efectiva. En este sentido, como sefialan Parida et al. (2019),
la investigacion en digitalizacion se ha enfocado mayormente en economias desarrolladas, lo
que restringe la comprension de su impacto en mercados emergentes. No obstante, la CDA se
configura como un elemento clave en estos contextos, ya que facilita la asimilacion y
aprovechamiento de la tecnologia dentro de las organizaciones. Su interaccién con la
digitalizacion tiene un impacto importante tanto en la eficiencia operativa como en las

transformaciones a nivel estratégico, los procesos internos y el conocimiento organizacional,
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permitiendo asi una evolucion integral del sistema sociotécnico de las empresas (Alsufyani y

Gill, 2022).

En base a los puntos arriba discutidos, la presente investigacion tiene como objetivo reforzar

el conocimiento en las siguientes brechas identificadas en estudios previos:

1) Evidencia empirica limitada sobre la relacion entre la digitalizacion y el rendimiento
organizacional en MIPYMEs, especialmente en mercados emergentes.

i1) Escasez de estudios que analicen el rol de las capacidades dinamicas, en especial la de
aprendizaje, en la relacion entre digitalizacion y rendimiento organizacional.

ii1) Necesidad de comprender como las MIPYMEs pueden optimizar sus procesos de

digitalizacion para mejorar su competitividad y sostenibilidad.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Este capitulo expone los fundamentos teéricos que respaldan la presente investigacion.

2.1. Teoria Basada en Recursos y Capacidades Dinamicas
La teoria basada en recursos (RBV, por sus siglas en inglés) sostiene que los recursos que posee
o controla una empresa constituyen la base principal de su rendimiento competitivo (Barney,
1991). Esta perspectiva argumenta que los recursos son valiosos cuando son escasos, dificiles
de imitar y no sustituibles, ya que estas caracteristicas les permiten generar ventajas
competitivas sostenibles (Alaskar, 2023; Barney, 1991; Peteraf, 1993). En consecuencia, las
diferencias en el desempefio empresarial pueden explicarse por la distribucidon heterogénea de

estos recursos entre las organizaciones (Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).

En este marco, los recursos se conceptualizan como insumos ya sean tangibles o intangibles
que una organizacion puede desplegar, mientras que las capacidades representan la habilidad
para combinar y aplicar esos recursos a través de procesos organizacionales con el fin de
alcanzar objetivos estratégicos (Grant, 1991; Ravichandran et al., 2015). Wade y Hulland
(2004) proponen que una alineacidon estratégica entre recursos clave y capacidades
organizativas permite a la empresa sostener ventajas competitivas en el tiempo, particularmente

a través del uso de sistemas de informacion (Ayadi et al., 2024; Teng et al., 2022).

Dado que la RBV no aborda de manera suficiente como las empresas deben adaptar sus
recursos ante entornos volatiles, surge la Teoria de Capacidades Dinamicas (DCV, por sus
siglas en inglés), la cual amplia la RBV al centrarse en la habilidad de una organizacion para
integrar, reconfigurar, y renovar sus recursos frente a los cambios del entorno (Helfat y Peteraf,
2003; Teece et al., 1997). Esta perspectiva resulta particularmente relevante en contextos donde
la velocidad de transformacion tecnoldgica exige respuestas agiles y adaptativas (Alaskar,

2023).

Las tecnologias digitales combinan el uso de TI, computacion, comunicacion y conectividad
para empoderar a las organizaciones, facilitando la creacion de valor de manera incremental o
disruptiva (Gonzalez-Varona etal., 2021). Esta integracion permite redefinir redes
organizacionales, optimizar canales de interaccion con proveedores y clientes, y aumentar la
agilidad y capacidades organizativas (Songkajorn et al., 2022; Vial, 2019). De hecho, el uso
eficaz de las tecnologias digitales se asocia con ventajas competitivas mas solidas (Songkajorn
etal.,, 2022), ya que las organizaciones, mediante estas herramientas, pueden adaptarse

agilmente a las necesidades del mercado y optimizar sus procesos tanto internos como externos.
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En este contexto, las tecnologias digitales se conceptualizan como recursos estratégicos que,
bajo ciertas condiciones, pueden habilitar capacidades dinamicas y, en consecuencia, mejorar
el desempefio organizacional (Alaskar, 2023). En las siguientes secciones se desarrollara el
impacto de las tecnologias digitales y su influencia en las diferentes etapas de la digitalizacion.

La Figura 1 resume estos postulados, estableciendo la siguiente relacion causal.

Figura 1
Modelo conceptual basado en RBV

Recursos Capacidades Desempeiio
Estratégicos Dinamicas Organizacional

2.2. La digitalizacion como recursos

La sociedad esta sometida a una presion constante para utilizar las tecnologias digitales (Kohli
y Melville, 2018). Esta tendencia tecnoldgica se la conoce como digitalizacion. Una de las
primeras definiciones de digitalizacion fue propuesta por Maxwell y McCain (1997), quienes
la definieron como la transformacion de sefiales analdgicas en piezas digitales. Hagberg et al.
(2016), por su lado, mencionan que ademds de la transformacion analogica a lo digital, la
digitalizacion es un facilitador de nuevas formas de creacion de valor. Eling y Lehmann (2018)
complementan esta idea al mencionar que la digitalizacion consiste en mejorar la interaccion
entre las personas, la disponibilidad de los datos, y los procesos a través de las tecnologias
digitales. Cabe senalar que, la digitalizacion es la transformacion en curso mas significativa de
la sociedad contemporanea y abarca varios ambitos de la vida cotidiana, como el social
(Ringenson et al., 2018; Srai y Lorentz, 2019), el econémico (Valenduc y Vendramin, 2017),
y el organizacional (Eling y Lehmann, 2018; Gebre-Mariam y Bygstad, 2019). En este tltimo
ambito, estudios recientes han conceptualizado a la digitalizacion como un recurso estratégico
que permite a las organizaciones desarrollar capacidades dindmicas que impulsan su
desempefio (Li et al., 2022; Martins, 2023). Dicho esto, el presente trabajo se centra en la
digitalizacion aplicada al ambito organizacional, analizando cémo las empresas pueden

aprovechar las tecnologias digitales no solo como herramientas operativas, sino como
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habilitadoras de capacidades clave para mejorar sus operaciones, crear valor, y mantenerse

competitivas en un entorno cada vez mas digitalizado.

2.2.1. Etapas de la digitalizacion

La digitalizacion no sigue un conjunto de patrones fijos a los que una empresa deba ajustarse,
sino que estos cambios pueden ser graduales e implementarse por etapas. Verhoef et al. (2019),
a través de un andlisis de literatura que abarcd multiples disciplinas, proponen que la
digitalizacion organizacional atraviesa tres etapas: digitacion, digitalizacion y transformacion
digital. La literatura suscribe que las dos primeras etapas son cambios mas incrementales que
son necesarios para alcanzar la tercera etapa, que es mas generalizada y disruptiva (Parviainen

etal., 2017).

La digitacion consiste en la transformacion de informacion de un formato analdgico a un
formato digital para que ésta pueda ser almacenada, procesada y transmitida por los sistemas
de informacion (Loebbecke y Picot, 2015; Verhoef etal., 2019). La segunda etapa, la
digitalizacion, describe como las TI se utilizan para transformar los procesos empresariales
existentes (Li et al., 2016). En esta etapa, estas tecnologias funcionan como un facilitador para
beneficiarse de nuevas oportunidades de negocio mediante la modificacion de procesos, tales
como como la comunicacién (Ramaswamy y Ozcan, 2016), distribucion (Levidkangas, 2016),
y la gestion de relaciones empresariales (Baraldi y Nadin, 2006). Finalmente, la tercera etapa
denominada transformacion digital, es la fase mas generalizada del uso de tecnologias digitales
a nivel institucional (Kane et al., 2015). Esta etapa facilita la creacion de nuevos modelos de
negocio a través de una dinamica empresarial mas disruptiva (Pagani y Pardo, 2017). Es asi
que la transformacion digital tiene un efecto mas radical en toda la empresa (Amit y Zott,
2001), va mas alla de la digitalizacion, permite innovar procesos, innovar productos, y moldear

la estructura organizativa (Hess et al., 2016).

De la discusién anterior, se concluye que las tecnologias digitales estan presentes de manera
transversal en todas las etapas de la digitalizacion. Sin embargo, las empresas suelen tener
dificultades para comprender sus beneficios (Parviainen et al., 2017). Aguirre (2022) menciona
que cuando solo se aborda la perspectiva tecnologica sin considerar aspectos organizacionales,
la empresa se encuentra en la segunda etapa ya que no integra plenamente estas tecnologias a
su estrategia general ni transforma su funcionamiento a un nivel mas profundo. En cambio,
para lograr una transformacion digital, Henriette et al. (2015) indican que, ademas de la

implementacion de tecnologias digitales, se debe desarrollar capacidades digitales que apoyen
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la transformacion del modelo de negocio, impactando asi a toda la organizacion, especialmente

en los procesos operativos, recursos, usuarios internos y externos.

2.2.2. Diferencia entre las capacidades tecnoldgicas y digitales

La capacidad tecnoldgica de una organizacion comprende el conjunto de hardware, software y
redes con el propdsito de ofrecer diversos servicios y mejorar la eficiencia general del sistema.
El hardware incluye todas las maquinas y dispositivos fisicos utilizados en el entorno TI de la
organizacion, como computadoras, celulares, tabletas y otros dispositivos de conexion. El
software abarca los recursos que facilitan el intercambio de datos, alojan aplicaciones y son
esenciales para los sistemas de TI de la organizacién, como sistemas operativos y bases de
datos. Finalmente, la infraestructura de red se refiere a equipos como routers y switches que

permiten la conexion entre las distintas unidades de negocio y el Internet.

Por otro lado, Nambisan (2016) plantea que la infraestructura de red se divide en tres grupos
principales: artefactos digitales, plataformas digitales e infraestructura digital. Los artefactos
digitales, son componentes digitales, aplicaciones o contenidos multimedia que forman parte
de un producto o servicio y, ofrecen un valor especifico a los clientes (Nambisan, 2016). Estos
artefactos estan presentes en teléfonos inteligentes u otros dispositivos personales (ej.,
aplicaciones de videollamada como Microsoft Teams o Zoom). Los artefactos digitales pueden
existir como componentes de software o hardware independientes en un dispositivo fisico o,

integrarse en un ecosistema mas amplio que opera en una plataforma digital (Nambisan, 2016).

Las plataformas digitales, por su lado, son un conjunto comun compartido de servicios y
arquitectura que alberga ofertas complementarias, incluidos artefactos digitales (Garzoni et al.,
2020). El atractivo para las empresas radica en su capacidad para ayudarlas a especializarse y
mejorar sus competencias en areas especificas de su negocio, al mismo tiempo que mejoran su
produccion, comercializacion y distribucion (Huang et al., 2013; Zahra y Nambisan, 2011). Por
ejemplo, la plataforma i1OS de Apple y la plataforma Android de Google permiten ejecutar
aplicaciones en sus respectivos smartphones. De manera similar, Facebook, que es un artefacto
digital, también puede considerarse una plataforma digital por su naturaleza multifacética, dado
que contiene una variedad de servicios y funciones que conforman un ecosistema donde los
usuarios pueden conectarse, comunicarse, compartir contenido, realizar transacciones, entre

otras actividades (Nambisan, 2016).

Por ultimo, la infraestructura digital comprende un conjunto de herramientas y sistemas

tecnologicos que mejoran la comunicacion, colaboracion y capacidad informatica con el fin de
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respaldar y optimizar el funcionamiento de artefactos y plataformas digitales (Baber et al.,
2019). Por ejemplo, la computacion en la nube, que ofrece servicios informaticos flexibles y
escalables a través de Internet, o la inteligencia artificial que proporciona capacidades
avanzadas de procesamiento y toma de decisiones (Hatch, 2013; Nambisan, 2016). Estos
componentes no solo soportan otras tecnologias, sino que también potencian su eficiencia y

funcionalidad.

En cuanto a las capacidades digitales, éstas se conceptualizan como la habilidad organizacional
para utilizar tecnologias digitales con el objetivo de innovar, crear valor, y transformar
procesos, productos y modelos de negocio (El Sawy et al., 2016). La clave para desarrollar
estas capacidades radica en el conocimiento y la experiencia en la implementacion de nuevas
tecnologias digitales (Verhoef et al., 2019). Los lideres pueden impulsar y facilitar este
desarrollo mediante la modernizacion de los sistemas de gestion del conocimiento a través de
nuevos procesos, recursos humanos y cambios organizacionales (Verhoef et al., 2019). De esta
manera, el proceso de digitalizacion se vuelve exitoso, ya que las organizaciones adoptan una

cultura que fomente el cambio y la innovacion (Parviainen et al., 2017).

2.2.3. Identificacion de la etapa de digitalizacion en el Peru

De acuerdo con el estudio de PRODUCE (2023) titulado “Madurez Digital en las Empresas
Peruanas,” Pert se ubica en un estado transicional y con un ecosistema digital limitado. Ambos
resultados reflejan un avance parcial en aspectos como conectividad y acceso, pero también
una marcada debilidad en capacidades institucionales, capital humano digital, y
aprovechamiento estratégico de las tecnologias. En ese sentido, se puede afirmar que el Pert
ha superado la fase de digitacion—relacionada con la simple digitalizacion de documentos o
tareas basicas—, y se encuentra en una etapa de adopcion funcional de tecnologias digitales en
sectores clave. Sin embargo, el pais ain no presenta sefales claras de transformacion digital
generalizada, pues persisten brechas estructurales que dificultan la integracion estratégica de

estas tecnologias en la 16gica operativa y organizacional de las empresas.

Por lo tanto, las empresas peruanas, en especial las MIPYMEs aun no estan preparadas para
abordar la etapa de transformacion digital, por lo que es prioritario que fortalezcan su nivel de
digitalizacion primero. Dado que el pais se encuentra en una etapa de transicion en la adopcion
de tecnologias digitales, este estudio se enfocara en la etapa de digitalizacion en el caso de las

MIPYMEs.
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2.2.4. Medicion de la digitalizacion

Estudios anteriores sugieren que la digitalizacion es un concepto complejo que puede
comprender varias dimensiones, aunque las mismas no han sido claramente definidas. Algunos
estudios no la miden directamente, ya que adoptan enfoques orientados a proponer modelos
conceptuales o guias practicas para su implementacion frente a desafios futuros (ej., Almeida
etal., 2020; Amaral y Pecas, 2021; Parviainen et al., 2017). Otros estudios, a través de una
metodologia cualitativa, han identificado variables o dimensiones potenciales para su
medicion, pero sin presentar evidencia empirica que validen estas propuestas conceptuales (ej.,
Konti¢ y Vidicki, 2018; Kotarba, 2017). Por otro lado, existen estudios que si presentan
evidencia empirica, pero se enfocan en determinar el valor global de la digitalizacion en lugar
de explorar las dimensiones subyacentes a este amplio concepto (ej., Fernandez-Portillo et al.,
2019). Finalmente, hay estudios que miden la digitalizacion combinando diversas tecnologias
digitales y proyectos (ej., Denicolai et al., 2021; Martin-Pefia et al., 2019). Sin embargo, estos
enfoques no resultan generalizables debido a la gran variedad de proyectos digitales que se

pueden incluir dependiendo de la industria que se esté analizando.

Un estudio reciente realizado por Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022) propone una medicién
de la digitalizacion en PYMESs. Los autores lograron determinar que la digitalizacion se
compone de siete dimensiones: 1) cultura organizacional, 2) datos y capacidad de anélisis de
los empleados, 3) infraestructura tecnoldgica, 4) competencias tecnologicas, 5) valor obtenido
del uso de la tecnologia y la analitica, 6) procesos automatizados y 7) conectividad externa. A
continuacion, se presentan la definicion de cada una de estas dimensiones con el objetivo de
alinearlas con el marco proporcionado por Aguirre (2022) y Henriette et al. (2015) que han

sido propuestos en una seccion previa.

El primer componente (cultura organizacional), mide la preparacidon organizacional para
implantar e impulsar la digitalizacion en la empresa (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). En
esta dimension los lideres juegan un papel crucial para fomentar la colaboracion y la resolucion
de problemas en la estrategia digital. La cultura se fomenta en base a la experimentacion y el
aprendizaje continuo para reforzar las capacidades digitales, alentando a los empleados a

desarrollar y compartir nuevas ideas (Fernandez-Portillo et al., 2019; Konti¢ y Vidicki, 2018).

El segundo componente (datos y capacidad de analisis), mide la habilidad de los empleados
para gestionar y analizar datos integrados que posee la empresa tales como clientes en tiempo

real, financieros, de rendimiento de productos y servicios, de la cadena de suministro, entre
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otros (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). Esta dimension implica la capacidad para
supervisar la informacidén operativa con el objetivo de tomar decisiones informadas para
innovar, crear valor y transformar el modelo de negocio (Ferndndez-Portillo et al., 2019;

Konti¢ y Vidicki, 2018).

El tercer y cuarto componente, infraestructura tecnolégica y competencias tecnoldgicas, miden
los recursos tecnoldgicos que posee la empresa y la experiencia de los empleados con ellos
(Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). La infraestructura tecnoldgica se refiere al conjunto de
recursos fisicos y 16gicos que soportan la operacion de sistemas y tecnologias de la empresa.
Esto incluye hardware (como servidores, dispositivos de red, computadoras portatiles y de
escritorio) y software (como sistemas operativos, aplicaciones empresariales y sistemas de
seguridad) necesarios para el funcionamiento de las tecnologias digitales. Las competencias
tecnologicas, por su parte, se refieren a la habilidad de los empleados para trabajar con los
recursos tecnoldgicos que posee la empresa como los antes mencionados (Ferndndez-Portillo

et al., 2019; Konti¢ y Vidicki, 2018).

El componente cinco, valor obtenido del uso de la tecnologia y la analitica, mide la capacidad
de la organizacion para transformar su infraestructura tecnoldgica y sus capacidades analiticas
en valor organizativo (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). Esta dimension se manifiesta
cuando la empresa toma decisiones basadas en datos y andlisis, define expectativas y métricas
claras para sus funciones, recopila y analiza los datos sistematicamente, y se beneficia de las
soluciones digitales implementadas con el objetivo de crear valor, transformar procesos,

productos y/o el modelo de negocio (Fernandez-Portillo et al., 2019; Konti¢ y Vidicki, 2018).

Los componentes seis y siete, procesos automatizados y conectividad externa, evalda si la
empresa tiene procesos automatizados y realiza transacciones con agentes externos como
clientes y proveedores (Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022). Los procesos automatizados, se
refieren a la utilizacion de la infraestructura tecnologica de la empresa para realizar tareas
repetitivas de manera automatica con el objetivo de aumentar la eficiencia operativa. En esta
dimension se optimizan los flujos de trabajo, se trata de reducir los errores, y se libera tiempo
de los empleados con la finalidad que se concentren en actividades que asi lo requieran
(Fernandez-Portillo et al., 2019; Konti¢ y Vidicki, 2018). Por tltimo, la conectividad externa,
implica la capacidad organizacional para vincularse con otros agentes a través de su
infraestructura y capacidad tecnologica con el objetivo de mejorar procesos y colaborar en

tiempo real (Ferndndez-Portillo et al., 2019; Konti¢ y Vidicki, 2018).

16



Los resultados obtenidos por Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022) aportan una comprension
mas profunda sobre la medicion de la digitalizacion. Estos hallazgos son especialmente
relevantes para la presente investigacion, ya que fueron validados empiricamente con PYMEs
peruanas, adecuandose al contexto del presente estudio. Al examinar mas a fondo las
definiciones de cada dimension desde la perspectiva tedrica de Aguirre (2022) y Henriette et al.
(2015), se puede determinar que solo algunas dimensiones son aplicables en el presente

estudio: 1) competencias tecnolédgicas, y ii) infraestructura tecnoldgica.

En primera instancia, el concepto de la dimension de infraestructura tecnologica de Blas-Ponce
y Libaque-Saenz (2022) captura la definicion de capacidades tecnoldgicas discutido en la
seccion 2.2.2 (esto es, hardware y software), mientras que la dimensiéon de competencias
tecnologicas propuesto por estos autores captura el concepto de capacidades digitales discutido
en la seccion 2.2.2 (esto es habilidades). En consecuencia, estas dimensiones seran empleadas

en la presente investigacion.

Cabe mencionar que las otras dimensiones propuestas por Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022)
como cultura organizacional, datos y capacidad de anélisis de los empleados, y valor obtenido
del uso de la tecnologia y la analitica, se alinean mejor a la etapa de transformacion digital toda
vez que implican cambios estructurales mas profundos en la mentalidad organizacional, el
modelo de negocio y la generacion de valor a partir de capacidades analiticas avanzadas. Como
la presente investigacion se centra en la digitalizacion y no en la transformacion digital, dichas

dimensiones no han sido consideradas.

En cuanto a las dimensiones de procesos automatizados y conectividad externa, si bien estan
relacionadas con la adopcidn de tecnologias digitales, su naturaleza responde a una logica de
integracion y redisefio transversal de procesos, asi como a la creacion de nuevos mecanismos
de interaccion digital con clientes, proveedores y otros actores externos. Desde una perspectiva
tedrica, estos elementos se asocian con una transformacion mas profunda del quehacer
organizacional, pues no solo digitalizan actividades existentes, sino que habilitan nuevas
formas de operar y generar valor (Vial, 2019). En ese sentido, y en linea con lo sefialado por
Henriette et al. (2015), estas dimensiones reflejan atributos propios de la transformacion digital,
en tanto implican una reconfiguracion del modelo de negocio, la cultura y las capacidades
organizacionales. Por consiguiente, en coherencia con el enfoque de esta investigacion,

centrado en la etapa de digitalizacion, dichas dimensiones no seran consideradas.
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2.3. La capacidad dinamica de aprendizaje

2.3.1. Aprendizaje organizacional

Este aprendizaje sienta sus bases sobre el aprendizaje individual (Senge, 1990; Shrivastava,
1983). El impacto del aprendizaje individual en el mecanismo de aprendizaje organizacional
ha llevado a que la mayoria de las teorias relacionadas se centren en entender el aprendizaje a
nivel de personas, el mismo que luego se extrapola a la organizacion (Kim, 1993), aunque este
proceso es mas complejo que sélo sumar el aprendizaje individual de cada uno de los miembros

(Argyris y Schon, 1978; Hedberg, 1981).

El término aprendizaje organizacional surgid por primera vez en la década de 1970. Argyris y
Schon (1996) lo definieron como “detectar el error y arreglar el proceso.” Se considera un
proceso dindmico basado en el conocimiento, que se ve reflejado en la transicion entre los
distintos niveles de aprendizaje, pasando del nivel individual al grupal, y luego al organizativo
y viceversa (Crossan etal., 1999; Huber, 1991). Este proceso nace de la adquisicion,
transferencia e integracion de los conocimientos individuales hasta crear conocimientos
colectivos (Hedberg, 1981), se almacena en la memoria organizativa (Walsh y Ungson, 1991),
convirtiéndose en una base comun de conocimientos (Simon, 1991). La Figura 2 resume de

manera grafica esta dindmica descrita.

Figura 2

Proceso ciclico de aprendizaje organizacional
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El andlisis del aprendizaje como un proceso basado en el conocimiento ha establecido que la
adquisicion o creacion de conocimiento, junto con su difusion e integracion, se convierten en
un recurso estratégico clave (Grant, 1996; Teece et al., 1997; Zander y Kogut, 1995). Ello
implica que hay cambios internos constantes que pueden producirse a nivel cognitivo o
conductual (Fiol y Lyles, 1985), lo cual representa un programa de mejora continua que se
asocia a resultados positivos para las empresas (Fiol y Lyles, 1985; Garvin, 1993; Slocum et al.,
1994), o incluso puede lograr una ventaja competitiva basada en las distintas capacidades de

aprendizaje de las organizaciones (Brenneman et al., 1998; Mahoney, 1995).

Basados en la discusién anterior, Jerez-Gomez et al. (2005) define al aprendizaje
organizacional como “la capacidad de una organizacion para procesar conocimientos, es decir,
para crear, adquirir, transferir e integrar conocimientos, asi como para modificar su
comportamiento con miras a reflejar la nueva situacion cognitiva y mejorar su rendimiento”

(Jerez-Gomez et al., 2005, pag. 2).

2.3.2. Capacidad de aprendizaje

Para estimular el aprendizaje dentro de una organizacion, es esencial que las empresas cultiven
y fortalezcan su capacidad de aprendizaje. Una empresa con una capacidad de aprendizaje
desarrollada no solo facilita la adquisicion de conocimiento a nivel individual, sino que también
promueve una cultura organizacional que valora y respalda el aprendizaje continuo (Jerez-
Gomez et al., 2005). Mertens y Palomares (2009) reconocen que las capacidades de una
empresa son la suma del aprendizaje individual y colectivo, resultado de procesos sociales de
interaccion y reflexion al compartir y explorar tanto dentro como fuera de la organizacion. Goh
(2003) menciona que esta capacidad organizacional se basa en la aplicacion de practicas de
gestion, estructuras, procedimientos y politicas adecuadas que faciliten y fomenten el
aprendizaje. Asimismo, Jerez-Gémez et al. (2005) plantean que para el desarrollo eficaz de
esta capacidad organizacional se requieren cuatro condiciones: 1) la direccion de la empresa,
i1) la existencia de una cultura colectiva, iii) el desarrollo del conocimiento organizacional, y

iv) la adaptacion.

En primer lugar, la direccion de la empresa debe respaldar y liderar el proceso de adquisicion
o creacion del conocimiento, resaltando un apoyo institucional en todo momento (Garvin,
1993; Stata, 1989). En segundo lugar, la existencia de una cultura colectiva refleja a la empresa
como un sistema en el que cada elemento debe contribuir para obtener resultados satisfactorios

(De Geus, 1988; Senge, 1990). En tercer lugar, el desarrollo del conocimiento organizacional
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garantiza el aprendizaje continuo de la organizacion, independientemente de los individuos que
formen parte de ella (Daft y Weick, 1984). Finalmente, la adaptacion a los cambios no implica
necesariamente que la capacidad de aprendizaje sea una fuente de diferenciacion empresarial,
pues el poder adaptarse constituye una respuesta inadecuada en un entorno competitivo que
esté vigente (Hedberg, 1981; McGill et al., 1992). Por el contrario, una ventaja competitiva
debe buscar que las empresas desarrollen un nivel de aprendizaje suficiente para desafiar el
contexto vigente y, de ser necesario, realizar cambios con propuestas mas innovadoras y
flexibles (McGill et al., 1992; Senge, 1990). Esto debe ir acompafiado de una cultura flexible

que facilite la experimentacion (Leonard-Barton, 1992).

2.3.3. Ambidexteridad y la capacidad dinamica de aprendizaje

Mertens y Palomares (2009) mencionan que la capacidad de aprendizaje se vuelve dindmica
cuando las intenciones y los resultados cambian. En este contexto, “intenciones” se refiere a
los objetivos estratégicos de la empresa, mientras que “resultados” se refiere a los logros y
metas alcanzadas. Sin embargo, ello no significa que la capacidad de aprendizaje deba cambiar
constantemente. De hecho, Teece et al. (1997) se refieren a esta capacidad como la habilidad
de equilibrar la continuidad y el cambio de manera efectiva dentro de un entorno competitivo.
Esto implica que, aunque es crucial adaptarse a nuevos desafios y oportunidades, también es
importante mantener constantes aquellos elementos que funcionan bien. Por lo tanto, la CDA
debe implicar la construccion, integracion y reconfiguracion del conocimiento técnico y social,
tanto interno como externo, asi como la capacidad de innovar, integrar y liberar recursos

(Permana et al., 2017; Pineres-Ramirez, 2015).

De acuerdo con la DCV, para construir y reconfigurar las competencias internas y externas,
debe existir ambidexteridad o dominio mixto de dos dimensiones clave: la exploracion y
explotacion. La nocion de la exploracion y explotacion ha surgido como un tema subyacente
en la investigacion sobre el aprendizaje organizativo (Jansen et al., 2006). La exploracion se
refiere a la busqueda de nuevos conocimientos, talentos y procesos (March, 1991), mientras
que la explotacion se centra en el desarrollo de conocimientos, capacidades y procesos actuales
(March, 1991). Se requiere de la existencia de ambas, es decir que las empresas sean
ambidiestras, para lograr un impacto positivo (March, 1991; Tushman y O’Reilly, 1996). Una
empresa ambidiestra, capaz de operar simultaneamente para explorar y explotar, tiene mas
probabilidades de lograr un rendimiento superior que las empresas que hacen hincapié en una

a expensas de la otra (Tushman y O’Reilly, 1996).
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Bajo esta linea de ideas, investigaciones previas destacan que la fuente de ventaja competitiva
de una empresa reside en su capacidad para reconfigurar los procesos dindmicos de explotacion
y exploracion (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et al., 1997). Mertens y Palomares (2009)
complementan esta idea al sefialar que el desafio de las organizaciones consiste en movilizar
su reserva dinamica. Esta reserva se genera y se aplica mediante la creacion de nuevos
conocimientos mas alld de las rutinas establecidas, constituyendo asi la base de la ventaja
competitiva. Por ello, la CDA que estd construida sobre la estructura organizacional de
conocimiento y su continua evoluciéon mediante la renovacion, depende tanto de la base de

conocimientos como de la intensidad de aprendizaje de la organizacién (Mertens y Palomares,

2009).

Zheng et al. (2011) presentan una propuesta que se enfoca en desarrollar la capacidad de
aprendizaje desde una perspectiva dindmica. La propuesta es importante en dos aspectos: 1)
profundizan el marco conceptual denominado capacidades dinamicas basadas en el
conocimiento, y ii) porque realizan la operacionalizacion y validacion empirica de este
constructo. Para su desarrollo, los autores proponen tres dimensiones: i) Capacidad de
adquisicion de conocimiento (KAC, por sus siglas en inglés), ii) capacidad de generacion de
conocimiento (KGC, por sus siglas en inglés), y iii) capacidad de combinacién del
conocimiento (KCC, por sus siglas en inglés). La primera dimension se refiere a la capacidad
de una organizacion para identificar y adquirir conocimiento explicito o implicito del entorno
externo, y luego aplicarlo dentro de la empresa (Zheng et al., 2011). El conocimiento explicito
se refiere a aquel que estd codificado, estructurado y puede ser facilmente comunicado o
transmitido mediante documentos, manuales, procedimientos o bases de datos (Gamble, 2020;
Nonaka y Takeuchi, 1995). Por su parte, el conocimiento implicito se centra en experiencias
personales, habilidades précticas e intuiciones dificiles de formalizar, cuya transferencia
depende de la interaccion social y el aprendizaje compartido (Gamble, 2020; Nonaka y
Takeuchi, 1995). La segunda dimension (generacion) aborda las habilidades de una
organizacion para desarrollar y perfeccionar actividades y procesos que facilitan la creacion de
nuevos conocimientos (Zheng et al., 2011). Finalmente, la tercera dimension (combinacion) se
refiere a la capacidad de la empresa para integrar y combinar conocimientos tanto internos
como externos, reconociendo que esta combinacion también conlleva a la creacion de nuevos

conocimientos (Zheng et al., 2011).
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2.3.4. Interaccion entre las dimensiones de la capacidad dinaAmica de aprendizaje

Zheng et al. (2011) establecieron que estas tres dimensiones son acumulativas. Es decir que, la
adquisicion de nuevos conocimientos requiere una cierta cantidad de reserva de conocimientos,
la misma que influiré en el posterior proceso de creacion de conocimientos (Zheng et al., 2011).
La combinacion de conocimientos estd definida como la accidon de mezclar conocimientos de
distintos tipos ya sean antiguos y/o nuevos (Zheng et al., 2011). De ahi que la adquisicion y

generacion de conocimientos son requisitos para la combinacion.

Asimismo, Zheng et al. (2011) destacan que, en un entorno empresarial caracterizado por
rapidos cambios, las empresas deben explorar, adaptarse y explotar estas transformaciones. En
este contexto, la exploracion esta vinculada estrechamente con la capacidad de adquisicion de
conocimiento (KAC) porque la exploracion se asocia a estructuras organicas, mercados y
tecnologias emergentes que buscan el descubrimiento, la experimentacion, asuncion de riesgos,
e innovacion (Ancona et al., 2001; He y Wong, 2004). Por otro lado, la explotacion esta mas
relacionada con la capacidad de generar y combinar conocimientos (KGC y KCC) porque se
asocia con sistemas estrechamente acoplados, experiencia adquirida, control de procesos y

tecnologias estables para mejorar la produccion (Ancona et al., 2001; He y Wong, 2004).

2.3.5. Medicion de la capacidad dinamica de aprendizaje organizacional

Esta capacidad es un concepto multidimensional complejo (Jerez-Gémez et al., 2005), por lo
que estudios empiricos previos han empleado diversas estrategias para su operacionalizacion.
Por ejemplo, Dai et al. (2021) desarrollaron una escala compuesta por tres dimensiones —
adquisicion, comparticion y utilizacion del conocimiento— aplicada a un conjunto de empresas
chinas. Lee y Choi (2014), por su parte, incluyeron indicadores relacionados con la creacion,
transferencia y aplicacion del conocimiento como expresiones operativas del aprendizaje
dindmico organizacional. Finalmente, Laaksonen y Peltoniemi (2016) examinaron la esencia
conceptual de las capacidades dindmicas y proponen lineamientos para su medicion, aportando
al entendimiento de subcomponentes como el aprendizaje organizacional. A pesar de estos
avances, persisten dificultades metodologicas para captar integralmente este constructo, lo que
limita la validez y la generalizacion de los instrumentos desarrollados. El estudio de Zheng
etal. (2011) introduce la medicion de este concepto al demostrar que existe una relacion
sistémica entre la adquisicion, generacion y combinacion de conocimientos, donde la
adquisicion de conocimientos se produce a través de la identificacion y transferencia de
conocimientos de fuentes externas, lo cual lleva a la generaciéon de conocimiento, que se

considera principalmente una actividad interna como la investigacion y desarrollo (I+D) vy,
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finalmente llegamos a la combinacion de conocimientos, que es la explotacion interna del

conocimiento en nuevas configuraciones.

Asimismo, el estudio de Teo et al. (2006) resalta la importancia de la tecnologia como un
facilitador clave para la CDA. Segun los autores, las empresas que integran eficientemente la
tecnologia en sus procesos organizacionales estdin mejor equipadas para responder a los
cambios del mercado y aprovechar nuevas oportunidades. La capacidad de una empresa para
utilizar la tecnologia de manera estratégica permite una reconfiguracion mas agil de sus
recursos y procesos, potenciando su capacidad de aprendizaje y adaptacion. Los autores,
identificaron cuatro componentes que reflejan el constructo de la CDA en un contexto de
asimilacion tecnolédgica: 1) orientacion a la adquisicion y utilizacién de conocimientos, ii)
orientacion al clima de aprendizaje, iii) orientacion al sistema, y iv) orientacion a compartir y

difundir informacion.

El primer componente (orientacion hacia la adquisicion y utilizaciéon de conocimientos) captura
dos subprocesos esenciales para el aprendizaje organizacional (Teo etal., 2006). Estos
subprocesos permiten evaluar en qué medida una organizacion es capaz de obtener y asimilar
los conocimientos externos para la innovacion y transformacion interna (Choo, 1998). La
adquisicion (obtener) tiene un efecto ciclico virtuoso, ya que los nuevos conocimientos
enriquecen la memoria organizacional, lo que facilita un mayor aprendizaje (Nonaka y
Takeuchi, 1995; Teo et al., 2006). Por otro lado, la utilizacion (asimilar) de conocimientos,
también conocido como ‘“‘aprendizaje del conocimiento” (Nevis et al., 1995), se centra en la
explotacion del conocimiento adquirido para desarrollar nuevas capacidades e innovaciones,
las cuales se integran en las rutinas, procesos y memoria de la organizacion (Teo et al., 2006;
Wikstrom y Normann, 1994). En un entorno de hipercompetencia y rapido cambio tecnolégico,
Teo etal. (2006) sugieren la implementacion de mecanismos como la exploracion
organizacional, actividades de [+D, y la evaluacion del impacto de la tecnologia en las unidades
de negocio. Este componente se alinea con el concepto de KAC ya que implica la
implementacion de nuevos métodos y tecnologias provenientes del entorno externo;
aplicandolos dentro de la empresa de manera que el conocimiento se renueve, se expanda y

mejore constantemente (Zheng et al., 2011).

El segundo componente, la orientacion hacia el clima de aprendizaje, se refiere a la medida en
que una organizacion fomenta y valora el aprendizaje (Marquardt, 1996). Este clima es

fundamental para el éxito y la supervivencia en entornos turbulentos ya que promueve los
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comportamientos de aprendizaje a nivel individual, grupal y organizacional (Teo et al., 2006).
Un ambiente que valora el aprendizaje facilita el consenso entre la direccion y los empleados
sobre la mejora de competencias, lo cual permite una evaluacion objetiva de nuevas tecnologias
y una mayor receptividad a los cambios (W. M. Cohen y Levinthal, 1990; Corsini, 1987). Este
componente se alinea con el concepto de KGC, ya que genera las condiciones necesarias para
la creacion de nuevos conocimientos (Zheng et al., 2011). Las organizaciones con un clima
positivo para el aprendizaje enfatizan la formacién continua, recompensan el aprendizaje, lo
consideran una inversion, y reconocen su importancia en todos los niveles para el éxito
organizacional (Hult y Ferrell, 1997; Teo etal., 2006). El aprendizaje generativo es
fundamental en este proceso, ya que fomenta la creacion de nuevo conocimiento a partir del
existente (Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990). Esto también implica perfeccionar procesos

existentes para facilitar la generacion de nuevos conocimientos (Zheng et al., 2011).

En cuanto al tercer componente (orientacion al sistema), este refleja el grado en que los actores
clave consideran la interdependencia de los sistemas variables organizacionales (Nevis et al.,
1995). La organizacion debe considerarse como un sistema compuesto por diferentes partes,
cada una con una funcion especifica, pero que actiian de forma coordinada (Kofman y Senge,
1993; Leonard-Barton, 1992; Nevis et al., 1995). Este enfoque es fundamental en el aprendizaje
organizacional, sobre todo para la asimilaciéon de tecnologia, ya que, al adoptar nuevas
tecnologias, estas se integran de manera holistica en los procesos empresariales para fomentar
una cadena de valor agregada (Leonard-Barton, 1995). Por lo tanto, la comprension de estas
interdependencias por parte de todos los agentes es esencial para maximizar las ventajas de las

tecnologias adoptadas (Hult y Ferrell, 1997; Nevis et al., 1995).

Por tultimo, la orientacion al intercambio y difusion de informacion refleja el nivel de
accesibilidad de informacion dentro de la organizacion (Hult y Ferrell, 1997). Segin Shukla
(1997), la capacidad de difundir informacion es esencial para transferir el aprendizaje a otras
personas de la organizacion y convertirlo en parte del conocimiento colectivo compartido.
Huber (1991) destacd que compartir informacion de diversas fuentes es crucial para el
aprendizaje organizativo. Por su parte, Yeung et al. (1999) sefialaron que el intercambio de
conocimientos promueve la integracion y generacion de conocimientos al facilitar el acceso a
nuevos conocimientos. Dado que las innovaciones tecnologicas avanzadas suelen afectar
multiples funciones y no se despliegan bajo una sola autoridad, el intercambio y difusion de
informacion son vitales para su adopcion y aplicacion exitosa en la organizacion (Teo et al.,

2006).
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Los dos ultimos componentes se relacionan asi con el concepto de KCC porque fomentan la
colaboracion, el intercambio de informacion, y la creacion de modelos mentales compartidos
entre los miembros de la organizacion. Esto facilita la integracion de conocimientos diversos,
tanto internos como externos, lo que a su vez promueve la generacion de nuevos conocimientos
y fortalece la capacidad de la empresa para innovar y adaptarse (Zheng et al., 2011). Por lo
tanto, la combinacion de conocimientos da lugar a nuevos conocimientos. Los nuevos
conocimientos se generan al combinarlos con conocimientos actuales o al explorar nuevas
aplicaciones, lo que significa que pueden ser ttiles tanto dentro como fuera de los limites de la

organizacion (Zheng et al., 2011).

La relacion entre las investigaciones de Zheng et al. (2011) y Teo et al. (2006) se centra en la
integracion de diferentes dimensiones organizacionales para potenciar la capacidad dindmica.
Mientras Zheng et al. (2011) subrayan la necesidad de una alineacion interna del aprendizaje
basada en el conocimiento, Teo etal. (2006) destaca la importancia de las TI como
herramientas esenciales para facilitar esta alineacion y mejorar la capacidad de adaptacion de
la organizacion. En conjunto, estos estudios proporcionan una vision integral de como las
empresas pueden desarrollar y sostener una ventaja competitiva a través de la mejora continua
y la adaptacion dindmica, integrando tanto los factores organizacionales como las tecnologias

emergentes. La Figura 3 consolida esta seccion sobre CDA organizacional.

Figura 3

Dimensiones de la capacidad dinamica de aprendizaje
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2.4. El rendimiento organizacional

2.4.1. Medicion del rendimiento organizacional

El rendimiento organizacional es un concepto central en la gestion estratégica y los estudios
organizacionales (Al-Dhaafti et al., 2016), ya que permite a los directivos evaluar la efectividad
en el uso de los recursos disponibles (Barradas-Martinez et al., 2021). Aunque la literatura
sobre este tema se caracteriza por una diversidad de perspectivas que incluyen areas como
recursos humanos (RRHH), marketing, gestion de operaciones, negocios internacionales,
estrategias y sistemas de informacioén (Hult et al., 2008; Richard et al., 2009; Singh et al.,
2016), el objetivo central se enfoca en explicar como se puede mejorar, moldear, y mantener
la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa (Bititci et al., 2011; March y Sutton, 1997). En
términos generales, el rendimiento organizacional se ha definido como un conjunto de métricas
tanto financieras como no financieras capaces de evaluar el grado en el que se han alcanzado
los objetivos de la organizacion (Kaplan y Norton, 1992; Singh et al., 2016). Segiin Richard
et al. (2009), este concepto abarca el desempefio financiero, el desempefio en el mercado de

productos, y el retorno para los accionistas.

Siendo un constructo complejo, el rendimiento organizacional se ha medido de diversas formas
(Kafetzopoulos, 2020). Por ejemplo, Neely etal. (2000), clasifican las mediciones de
rendimiento organizacional en dos tipos principales: (i) mediciones orientadas a resultados (ej.,
rendimiento financiero), y (ii) mediciones centradas en los determinantes de los resultados
como la calidad, la flexibilidad, uso de recursos, e innovacion. Mas recientemente, Sharma y
Singh (2019) amplian esta clasificacion en cuatro categorias: (i) actitudinales, que incluyen
satisfaccion laboral, adaptabilidad, rotacion y compromiso; (ii) financieras, que incluyen
rentabilidad, retorno de la inversion, rendimiento de los activos y beneficios por accion; (iii)
operativas, que incluyen productividad y crecimiento; y (iv) estructurales, que incluyen
flexibilidad, innovacidn, integracion y estabilidad. Por otro lado, Kaplan y Norton (1992)
intentan establecer un indicador global denominado The Balanced Scorecard (BSC), que en
espanol se traduciria como “Cuadro de Mando Integral.” Sin embargo, ha habido mucha
controversia en el éxito de su implantacion, ya que depende de los atributos de disefio de este

cuadro, los cuales pueden variar de una organizacion a otra (Lucianetti et al., 2019).

El debate sobre las formas de medicidon también aborda la dicotomia entre medidas objetivas y
subjetivas. Parte de la literatura sugiere que las medidas objetivas son mas confiables debido a
su capacidad para evitar sesgos relacionados con las percepciones de los directivos, quienes

podrian evitar mostrar deficiencias o exagerar el desempefio de sus organizaciones (Bjorkman
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y Budhwar, 2007). No obstante, en los ultimos afios, las mediciones subjetivas han ganado
mayor relevancia (Bertolli et al., 2017). Esta preferencia por las mediciones subjetivas obedece
a varias razones. Por ejemplo, Singh et al. (2016) sefala que esto se debe, en parte, a la
dificultad de acceder a informacion financiera confiable y a la falta de comparabilidad entre
los diferentes indicadores objetivos. Ademas, no existe un consenso sobre cuales deberian ser
las métricas objetivas estandar para evaluar el rendimiento organizacional, lo que complica el
desarrollo de una teoria mas articulada sobre este tema (Guest, 2011; Paauwe y Boselie, 2005).
Ante estas barreras, las medidas subjetivas han demostrados ser una alternativa viable y
ampliamente utilizada (Lazarte-Aguirre y Avolio-Alechi, 2024; Singh et al., 2016). Aunque,
estas métricas, basadas en percepciones de directivos y empleados podrian carecer de la
precision de las medidas objetivas, su flexibilidad y aplicabilidad en contextos donde los datos
financieros no estan disponibles, se convierten en herramientas indispensables para la

investigacion (Lazarte-Aguirre y Avolio-Alechi, 2024; Singh et al., 2016).

En el contexto de las MIPYMEs, la medicion del rendimiento organizacional enfrenta barreras
adicionales, ya que muchas iniciativas tedricas que se encuentran en la literatura no han
considerado las caracteristicas particulares de este tipo de empresas (Ates etal., 2013).
Ademéds, las MIPYMEs suelen carecer de capacidades de gestion y recursos financieros, lo
cual les impiden la adopcion de suficientes modelos holisticos y equilibrados de estos sistemas
como el BSC (Kaplan y Norton, 1992; Neely y Adams, 2001; Sardi et al., 2020). Para superar
este desafio, Ates et al. (2013) destacan la necesidad de desarrollar enfoques adaptados a las

particularidades de las MIPYMEs.

En esta linea, estudios recientes desarrollados en el contexto peruano también respaldan el uso
de mediciones subjetivas. Por ejemplo, Lazarte-Aguirre y Avolio-Alechi (2024) sostiene que,
en las MIPYMEs, es comln que los tomadores de decision tengan un conocimiento directo e
intimo de sus organizaciones, por lo que sus percepciones constituyen una fuente valida para
evaluar el desempefio. En ausencia de informacion financiera estandarizada y debido a la
dificultad de acceder a reportes confiables, estas evaluaciones permiten captar mejor las
dindmicas internas y estratégicas. Asimismo, el uso de escalas perceptuales resulta
particularmente util en entornos donde los datos disponibles son escasos o carecen de

estandarizacion, como es en el caso de MIPYMEs (Lazarte-Aguirre y Avolio-Alechi, 2024)

En este estudio, el andlisis del rendimiento se enmarca en un contexto de digitalizacion en su

segunda etapa, dado que en esta fase se generan mejoras inmediatas en los procesos operativos,
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cuyo impacto se intensifica al integrarse con la gestion del rendimiento organizacional
(Mukhopadhyay et al., 1997; Segars et al., 1998). En ese sentido, Ravichandran et al. (2015)
adoptaron un enfoque basado en procesos, sustentado en el modelo de Soh y Markus (1995) y
la RBV para evaluar el impacto de la digitalizacion en el rendimiento organizacional de este
tipo de empresas. La pertinencia de su modelo radica en su énfasis en indicadores de
rendimiento operativo, los cuales permiten evaluar la rentabilidad, la productividad y el
desempefio financiero en relaciéon con los competidores; y en el rendimiento de mercado, el
cual evalta el crecimiento de la empresa en el mercado a través del crecimiento de las ventas
con la introduccion de nuevos productos y servicios, de una mejor orientacion al cliente y de

la satisfaccion de sus necesidades.

A diferencia de enfoques centrados exclusivamente en métricas objetivas, este marco
metodoldgico incorpora mediciones subjetivas, cuya utilidad ha sido ampliamente reconocida
en estudios previos debido a su capacidad para captar la percepcion estratégica de los directivos
en entornos de informacion limitada o dificil acceso (Guest, 2011; Paauwe y Boselie, 2005;
Singh et al., 2016). La flexibilidad de estas mediciones resulta relevante en el contexto de las
MIPYMEs, donde las restricciones en la disponibilidad de datos financieros pueden dificultar
las aplicaciones de modelos exclusivamente cuantitativos (Bertolli et al., 2017; Bjorkman y
Budhwar, 2007). Por tanto, la eleccion del modelo de Ravichandran et al. (2015) se justifica
por su capacidad para proporcionar una evaluacion integral del rendimiento operativo en
procesos de digitalizacion, integrando tanto la perspectiva financiera como la percepcion

estratégica de la organizacion.
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CAPITULO 3. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

A continuacion, se plantean las relaciones entre variables, planteamiento basado
principalmente en el marco tedrico discutido en la seccion anterior que establece que los
recursos generan capacidades dindmicas, y estds a su vez tienen un efecto positivo en el

desempefio empresarial.

3.1. Impacto de la digitalizacion
Como se analizoé previamente, la digitalizacion en su segunda etapa, no solo implica el
despliegue de recursos y capacidades tecnologicas para optimizar procesos, sino también busca
incrementar la creacion de valor para el cliente. De manera complementaria, estos recursos y
capacidades tecnologicas también pueden desempefiar un rol crucial en la facilitacion del

desarrollo de la CDA de una organizacién (Jackson, 1999).

Diversos estudios han evidenciado que la digitalizacion desempefia un papel significativo en
los procesos de almacenamiento, utilizacion, transferencia, intercambio y la creacion de
conocimientos (ej., Hislop, 2002; Marwick, 2001; Roberts, 2000). En ese contexto, la
interaccion con las tecnologias no solo habilita estas actividades, sino que también incrementa
la capacidad de las organizaciones para aprender de manera continua (Davidekova et al., 2020).
Este efecto, se potencia ain mas cuando se promueve la participacion activa de los usuarios, lo
que mejora la eficiencia de los procesos de aprendizaje organizacional (Déavidekova et al.,
2020). En linea con lo antes expuesto, y basado en la RBV y DCV, se plantea que la
digitalizacion abarca recursos tanto de infraestructura como habilidades que deben mejorar esta

capacidad organizacional en sus 3 dimensiones. Por lo tanto, tenemos las siguientes hipotesis:

o Hla: El nivel de desarrollo de la infraestructura tecnologica (IT) de una MIPYME
tiene un impacto positivo en su capacidad de adquisicion de conocimiento (KAC).

o HIb: El nivel de desarrollo de la infraestructura tecnologica (IT) de una MIPYME
tiene un impacto positivo en su capacidad de generacion de conocimiento (KGC).

e Hilc: El nivel de desarrollo de la infraestructura tecnologica (IT) de una MIPYME
tiene un impacto positivo en su capacidad de combinacion de conocimiento (KCC).

o H2a: La madurez de las competencias tecnologica (CT) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en su capacidad de adquisicion de conocimiento (KAC).

o H2b: La madurez de las competencias tecnologicas (CT) de una MIPYME tiene un

impacto positivo en su capacidad de generacion de conocimiento (KGC).
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e H2c: La madurez de las competencias tecnologicas (CT) de una MIPYME tiene un

impacto positivo en su capacidad de combinacion de conocimiento (KCC).

3.2. Impacto de la capacidad dinamica de aprendizaje
Una organizacién con una sélida CDA tiene la capacidad de aprovechar el conocimiento
existente para generar nuevos conocimientos y valor organizacional, lo que le otorga una
ventaja competitiva sostenible (Denford, 2013). En este contexto, resulta fundamental integrar
los conocimientos individuales y grupales mediante una combinacion de mecanismos y
tecnologias que permitan mejorar el rendimiento organizacional (Lin, 2007) . Ademas, la CDA
no solo facilita la identificacion de tecnologias y conocimientos externos, sino que también
potencia los procesos de investigacion y desarrollo (I+D) internos, generando sinergias que

fortalecen el desempefio empresarial (Cordero P. y Ferreira, 2019).

Desde la perspectiva de la teoria DCV, el presente estudio propone que existe un impacto de

la CDA y cada una de sus dimensiones en el desempeio organizacional de las MIPYMEs.

e H3a: La capacidad de adquisicion de conocimiento (KAC) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en el rendimiento de mercado (RM).

e H3b: La capacidad de adquisicion de conocimiento (KAC) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en el rendimiento operativo (RO).

o H4a: La capacidad de generacion de conocimiento (KGC) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en el rendimiento de mercado (RM).

o H4b: La capacidad de generacion de conocimiento (KGC) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en el rendimiento operativo (RO).

e HS5a: La capacidad de combinacion de conocimiento (KCC) de una MIPYME tiene un
impacto positivo en el rendimiento de mercado (RM).

e HS5b: La capacidad de combinacion de conocimiento (KCC) de una MIPYME tiene un

impacto positivo en el rendimiento operativo (RO).
A continuacion, la Figura 4 desarrolla graficamente el modelo tedrico propuesto.

3.3. Rol mediador de la capacidad dinamica de aprendizaje
La relacion entre la digitalizacion, las estrategias organizacionales, y otros elementos internos
de la organizacion es compleja e interdependiente. En ese sentido, es posible que la
digitalizacion, por si sola, no explique el rendimiento organizacional (Park y Saraf, 2016). Para

maximizar los beneficios de la digitalizacion, las organizaciones deben transformar los
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conocimientos aislados en una base de conocimientos cohesionada que permita introducir
innovaciones, respaldar procesos de toma de decisiones, resolver problemas empresariales,
proporcionar insumos para la formacion, automatizar rutinas empresariales y, en ultima

instancia, mejorar la eficiencia organizativa (Kaur, 2019).

Figura 4

Modelo de investigacion

Digitalizacion > Capacidad Dl.n allmca de > Rendimiento Organizacional >
Aprendizaje

Capacidad de Adquisicion de

- Conocimiento (KAC)
Infraestructura Tecnologica Rendimiento Basado en el

(Im Mercado (RM)

Capacidad de Generacion de
Conocimiento (KGC)
Competencias Tecnologicas Rendimiento Operativo

(CT) (RM)

Capacidad de Combinacion
de Conocimiento (KCC)

En tal sentido, y siguiendo el marco tedrico basado en la RBV y DCV, este estudio plantea que
la CDA cumple un rol mediador en la relacion entre digitalizacién y desempefio organizacional.
Una variable mediadora se define como aquella que explica el mecanismo o proceso mediante
el cual una variable independiente ejerce su influencia sobre una variable dependiente,
transmitiendo total o parcialmente dicho efecto (Baron y Kenny, 1986; MacKinnon et al.,
2007). De acuerdo con el modelo propuesto en la Figura 4, 1a CDA se plantea como la variable
mediadora que canaliza el impacto de la digitalizacion hacia el desempefio organizacional, es

decir, media esta relacion. En este andlisis se evaluara si dicha mediacion es total o parcial.
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CAPITULO 4. METODO
4.1. Tipo de estudio

En términos de diseno y métodos, este estudio sigue un enfoque post-positivista, el
cual sostiene que es necesario identificar y evaluar las causas que influyen en un
resultado (Creswell, 2009). Bajo esta perspectiva, la investigacion se alinea con dicho
enfoque al examinar coémo la digitalizacion impacta en el rendimiento organizacional
de las MIPYMEs peruanas, considerando el rol mediador de la CDA. En primer lugar,
el post-positivismo es reduccionista (Creswell, 2009), lo que implica simplificar la
realidad en un conjunto acotado de hipotesis susceptibles de verificacion empirica. En
este sentido, el estudio se concentra en analizar un modelo que articula la
digitalizacion, la CDA vy el rendimiento organizacional, reconociendo que, aunque
existen otros factores que pueden influir en dicho rendimiento, el alcance de la

investigacion se centra en estas variables clave.

En segundo lugar, el post-positivismo plantea que el conocimiento se desarrolla a
través de la medicion objetiva de la realidad (Creswell, 2009). En coherencia, el
presente estudio empled un disefio cuantitativo, utilizando una encuesta estructurada
con preguntas cerradas para medir numéricamente las variables definidas en el modelo
de investigacion. Asimismo, el post-positivismo sostiene que existen teorias que rigen
los fendmenos organizacionales y que deben ser contrastadas empiricamente
(Creswell, 2009). En consecuencia, el modelo propuesto se fundamenta en dos marcos
conceptuales ampliamente aceptados: la Teoria Basada en Recursos y la Teoria de
Capacidades Dinamicas, las cuales orientan la identificacién de relaciones causales

entre digitalizacion, aprendizaje organizacional y desempeno.

En cuanto al disefio, se optd por un disefio no experimental y transversal, dado que las
variables se observaron en su contexto natural sin manipulacién alguna y se
recolectaron datos en un Unico momento temporal. Este tipo de disefio resulta
apropiado para analizar las relaciones entre variables y capturar la situacion actual de
adopcion digital y desarrollo de capacidades dinamicas en las MIPYMESs peruanas,
sin necesidad de seguimiento longitudinal. Finalmente, para el analisis, los datos
recolectados fueron sometidos a técnicas estadisticas que permiten realizar inferencias
sobre la poblacion a partir de la muestra seleccionada, asegurando rigurosidad

metodologica en la validacion del modelo de investigacion.
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4.2. Medicion de variables
El rendimiento organizacional fue medido a través de dos dimensiones perceptuales:
desempefio de mercado (3 items) y desempefio operativo (4 items), adaptadas de Ravichandran
et al. (2015), quienes emplean escalas subjetivas ampliamente utilizadas en investigaciones
organizacionales cuando la informacion objetiva es limitada o heterogénea entre empresas. En
cuanto a la Capacidad Dinamica de Aprendizaje (CDA), se midieron sus tres dimensiones:
adquisicion (5 items), generacion (7 items) y combinacién de conocimiento (8 items). Todas
las escalas para medir estas tres variables fueron adaptadas del instrumento original propuesto

por Teo et al. (2006) y Zheng et al. (2011).

Finalmente, las variables asociadas a la digitalizacion se midieron utilizando el instrumento
desarrollado por Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022), quienes disefiaron y validaron escalas
especificas para evaluar el grado de digitalizacion en MIPYMEs peruanas. La variable de
infraestructura tecnologica y la variable de competencias tecnoldgicas incluyeron 6 items cada
una, manteniendo su estructura original. Todas las variables fueron conceptualizadas como
variables reflectivas de primer orden, y utilizaron una escala Likert de 5 puntos, desde
totalmente en desacuerdo (1) hasta totalmente de acuerdo (5). La Tabla 1 presenta un resumen
de las variables utilizadas y el niimero de items empleados en cada una, mientras que el

contenido integro de los enunciados de cada item puede consultarse en el Anexo 2.

Tabla 1

Elementos de medicion

Construccion Elementos Likert Adaptado de
Infraestructura Tecnolodgica (IT) 6 5 puntos Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022)
Competencia Tecnologica (CT) 6 5 puntos Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022)
Capacidad de Adquisicion de 5 5 puntos Teo et al. (2006) y (Zheng et al., 2011)
Conocimiento (KAC)

Capacidad de Generacion de 7 5 puntos Teo et al. (2006) y (Zheng et al., 2011)
Conocimiento (KGC)

Capacidad de Combinacion de 8 5 puntos Teo et al. (2006) y (Zheng et al., 2011)
Conocimiento (KCC)

Rendimiento Basado en el Mercado 3 5 puntos Ravichandran et al. (2015)

(RM)

Rendimiento Operativo (RO) 3 5 puntos Ravichandran et al. (2015)

Como precision, las variables de este estudio se midieron utilizando instrumentos adaptados de
escalas previamente validadas y ampliamente utilizadas en la literatura cientifica (Blas-Ponce

y Libaque-Saenz, 2022; Ravichandran et al., 2015; Zheng et al., 2011). Por esta razon, no se
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realizo una validacion por expertos, ya que las preguntas de los items conservan su estructura
conceptual original. No obstante, se llevo a cabo una validacion estadistica preliminar mediante
una prueba piloto aplicado a un subconjunto de 40 empresas, cuyos resultados confirmaron la
claridad de los items y una adecuada confiabilidad y validez, sin requerir ajustes adicionales

(ver Anexo 3).

Finalmente, para asegurar la equivalencia conceptual y semantica de los instrumentos
utilizados, se aplico el método de backtranslation o traduccion inversa. El procedimiento fue
realizado por dos personas con nivel avanzado de inglés. En una primera etapa, los items fueron
traducidos del inglés al espafiol, y posteriormente, una segunda persona realiz6 la traduccion
(inversa) del espafiol al inglés de manera independiente. Finalmente, ambas versiones fueron
comparadas para resolver discrepancias y garantizar que la redaccion en espaiol conservara el

significado original de las escalas.

4.3. Definicion de la técnica estadistica
El objetivo de la presente investigacion es estudiar la relacion entre la digitalizacion, la CDA
y el desempefio organizacional en MIPYMESs peruanas. Debido a la naturaleza de dependencia
entre variables del modelo propuesto —que incluye multiples variables latentes, relaciones de
mediacion, y un enfoque predictivo— la técnica estadistica mas adecuada es el modelo de
ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas en inglés). De hecho, el SEM es una técnica de
modelado multivariado que permite estimar simultineamente modelos de medida (relaciones
entre items y variables latentes) y modelos estructurales (relaciones de dependencia entre las

variables latentes), ajustandose asi al caso propuesto en este estudio (Hair et al., 2017).

Dentro de las técnicas SEM, este estudio utilizé el de minimos cuadrados parciales (PLS, por
sus siglas en inglés) sobre el SEM basado en covarianza (CB-SEM, por sus siglas en inglés)
por las siguientes dos razones: Primero, esta técnica resulta especialmente util cuando se trabaja
con variables latentes y el objetivo principal es predecir o maximizar la varianza explicada de
las variables dependientes (Hair et al., 2017). En el presente estudio el objetivo es poder
establecer recomendaciones practicas a partir de predecir el desempefio empresarial a través de
los principales factores que impactan en ¢€l. Segundo, se eligi6 PLS-SEM pues al realizar la
evaluacion de la normalidad de los datos mediante el analisis de asimetria (Skewness), Kurtosis
y la prueba de Kolmogoroy-Smirnov para cada indicador (ver Anexo 4), se observo que los
resultados evidencian que todos los indicadores registraron un valor p < 0.05 en la prueba de

Kolmogorov-Smirnov, lo que indica que las distribuciones se desvian significativamente de la
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normalidad (Mooi y Sarstedt, 2011). Asimismo, algunos valores de asimetria y Kurtosis salen
del rango de -1 a +1 indicando una no normalidad poco severa, pero otros se alejan del rango
de -2 a +2 evidenciando un problema serio de normalidad (Hair et al., 2017). Estos hallazgos
refuerzan la eleccion de PLS-SEM, dado que no requiere supuestos estrictos de normalidad en

la distribucion de las variables como si lo hace CB-SEM (Hair et al., 2017).

Finalmente, el modelo fue estimado usando SmartPLS version 4, evaluando tanto la validez
del modelo de medicién (fiabilidad, validez convergente, y discriminante) como el modelo
estructural (significancia de los coeficientes y relevancia explicativa). Los resultados obtenidos

a partir del modelo estadistico se describen en el capitulo siguiente.

4.4. Proceso de coleccion de datos

4.4.1. Poblacion objetivo y marco muestral

Esta investigacion definié como poblacion objetivo a las MIPYMEs peruanas. De acuerdo con
el informe ‘Las MIPYME en Cifras 2024,” publicado por el Ministerio de la Produccion, el
nimero total de MIPYMEs en el Pert asciende a 2,331,173 empresas, cifra que constituye el
tamafio oficial de la poblacion objetivo del presente estudio (Rivera-Quintana et al., 2025). Sin
embargo, dado que no existe un registro nacional con informacioén de contacto actualizada y
verificable para todas estas unidades empresariales, se empled como marco muestral inicial la
base de registros de la Camara de Comercio de Lima (CCL), la cual concentra empresas
formales con actividad econdmica vigente y constituye una fuente valida para estudios
empresariales. Este marco muestral fue posteriormente ampliado, como se detalla en la
siguiente subseccion, con el fin de incorporar MIPYMEs contactadas por otros medios y asi

alcanzar un tamafo de muestra adecuado para este estudio.

4.4.2. Técnica de muestreo

Este estudio emple6 finalmente un muestreo no probabilistico asistido. La base de la CCL
constituy6 un punto de partida para contactar a las empresas, iniciando el proceso con el envio
sistematico de correos electronicos hasta cubrir la totalidad del registro disponible. Sin
embargo, en los primeros grupos de correos electronicos se observd que una proporcion
considerable de los correos electronicos registrados se encontraba desactualizada o inactiva, lo
cual imposibilitd la aplicacion de un muestreo probabilistico, redirigiendo el muestreo a vias
alternativas que permitieran una mayor efectividad en el proceso de coleccion de datos. En
consecuencia, la recoleccion de datos se debid complementar con la inclusion de empresas

accesibles mediante los contactos de la red profesional de los investigadores, optando asi por
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un muestreo no probabilistico asistido. Este procedimiento garantizé la obtencion de una

muestra suficiente y estadisticamente pertinente para los fines analiticos del estudio.

4.4.3. Tamaiio minimo requerido muestra

Dado que el disefio final corresponde a un muestreo no probabilistico por conveniencia, las
formulas tradicionales de calculo del tamafio muestral no resultan aplicables (Daniel, 2012).
En estos casos, la determinacion del tamafio de muestra debe basarse en reglas practicas y en
los requisitos de la técnica estadistica empleada. En el marco del analisis PLS-SEM utilizado,
se consideraron dos criterios ampliamente aceptados y sugeridos en la literatura. En primer
lugar, la ‘regla de las 10 veces,’ propuesta por Hair et al. (2011), la cual establece que el tamafio
muestral debe ser al menos diez veces el mayor numero de indicadores asociados a una variable
formativa o el mayor niumero de relaciones estructurales que inciden sobre una variable
dependiente, tomando el mayor valor entre ellos. El modelo propuesto en este estudio no
incorpora variables formativas, por lo que se evalué el nimero maximo de relaciones
estructurales que inciden en una variable dependiente, siendo este niumero de tres para
cualquiera de las variables dependientes que miden el desempefio organizacional. Bajo este

criterio, el tamafio minimo de muestra debe ser 30 observaciones (10 x 3).

En segundo lugar, de acuerdo con la recomendacion de J. Cohen (1992) sobre el tamafio de
muestra, considerando que el maximo nimero de variables independientes en el modelo
propuesto es tres, seria necesario tener 103 observaciones para detectar un R2 de al menos 0.10
y alcanzar un poder estadistico de 0.80 con un nivel de significancia de 0.05 (Hair et al., 2017).
En resumen, tomando ambos criterios en consideracion, el tamafio de muestra minimo

requerido para este estudio es de 103 MIPYMEs.

4.4.4. Criterios de inclusion y exclusion

Para delimitar adecuadamente la poblacion objetivo y asegurar la coherencia metodolédgica del
estudio, se establecieron criterios explicitos de inclusion y exclusion. Los criterios de inclusion
fueron: (i) ser una empresa formal peruana clasificada como micro, pequefia o mediana
empresa (MIPYME), (ii) contar con Registro Unico de Contribuyentes (RUC) activo, y (iii)
disponibilidad de los directivos (gerentes generales, administradores o duefios) para responder
las preguntas a fin de asegurar que la informacion brindada sobre procesos organizacionales y
tecnologicos sea valida. De forma similar, los criterios de exclusion establecidos fueron: (i)

grandes empresas que no forman parte del alcance definido en esta investigacion, (i1) empresas
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sin RUC activo o con informacién no verificable, y (ii1) encuestas respondidas por personas

sin roles directivos o sin capacidad de toma de decisiones organizacionales.

4.4.5. Recoleccion de datos

Larecoleccion se realizo entre diciembre de 2024 y marzo de 2025. La encuesta fue distribuida
de dos formas: primero, a través de la base de datos de la CCL, enviando invitaciones por
correo electronico; y segundo, mediante la red profesional de los investigadores, compartiendo
el instrumento con contactos clave como asesores bancarios, quienes a su vez la distribuyeron
en sus propias redes. Durante este periodo se obtuvieron 237 respuestas, de las cuales se
excluyeron respuestas inconsistentes (8), valores atipicos (5) y participantes que decidieron no

continuar (4), consolidandose una muestra final de 220 empresas.

El procedimiento antes descrito combind dos estrategias de reclutamiento de participantes:
invitaciones por correo electronico y un procedimiento de muestreo asistido, mediante el cual
contactos especificos invitaron a otros participantes en su propia red de contactos. Aunque se
cuenta con el registro de correos electronicos enviados, no se siguid un registro de todos
aquellos que rebotaron debido a direcciones inoperativas, ni se pudo determinar con exactitud
cuantos se encontraban desactualizados. Por ello, no fue posible estimar el nimero de empresas
que recibieron efectivamente la invitacién por este medio. Respecto a la segunda estrategia de
reclutamiento, la naturaleza de muestro asistido también imposibilitdé estimar el nimero de
empresas que recibieron efectivamente la invitacion a participar en la encuesta toda vez que la
difusiéon de esta no estuvo bajo el control de los investigadores. Este contexto hace
metodologicamente inapropiado calcular una tasa de respuesta global, por lo que unicamente

se procede a informar el tamaio final de la muestra.

La imposibilidad de estimar una tasa de respuesta podria introducir un sesgo de autoseleccion.
En tal sentido, y considerando que no tenemos informacioén especifica de los que no
respondieron, este estudio adopto los lineamientos del método de comparacion entre respuestas
tempranas y tardias, ampliamente usado en la literatura (Rogelberg y Stanton, 2007), cuyo
procedimiento se establece en el trabajo de Armstrong y Overton (1977). Para ello, la muestra
total se ordend segiin el momento de recepcion de las respuestas y se dividié en dos subgrupos:
el 25% de los participantes que respondieron primero (respuestas tempranas) y el 25% que
respondid en ultimo lugar (respuestas tardias), comparando variables tedricas y

organizacionales entre estos dos grupos. Los resultados, presentados en detalle en el Anexo 5,
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no mostraron diferencias significativas entre ambos grupos, lo que sugiere que el sesgo de

autoseleccion no afecta al presente estudio.

4.4.6. Etica

Este estudio cumplié con las consideraciones éticas correspondientes a investigaciones
académicas que emplean encuestas a organizaciones, y respetando lo establecido en el Codigo
de Etica de la universidad. En primer lugar, todas las fuentes tedricas y empiricas utilizadas
fueron citadas y referenciadas adecuadamente, reconociendo la autoria correspondiente. En
segundo lugar, la recopilacion de datos se realizo inicamente con directivos, representantes o
propietarios de MIPYMEs que cumplian los criterios de inclusion del estudio, y cuya
participacion fue completamente voluntaria. En tercer lugar, antes de iniciar la encuesta, los
participantes recibieron informacidon clara sobre los objetivos del estudio, su propdsito
académico y el tipo de datos solicitados, asegurando que no se recopilaria informacion personal

identificable. En tal sentido, la encuesta no presento riesgo alguno para los participantes.

A fin de implementar adecuadamente estos dos ultimos puntos, la encuesta presentdé un
consentimiento informado en el que se indicd que las respuestas serian anoénimas, utilizadas
exclusivamente con fines académicos y accesibles solo al equipo investigador. Los
participantes podian retirarse del formulario en cualquier momento sin consecuencia alguna.
Solo quienes aceptaron el consentimiento informado accedieron al cuestionario completo,
mientras que quienes no lo aceptaron, fueron redirigidos fuera del formulario. Finalmente, se
declara que los resultados del proceso de analisis de datos reflejan fielmente los datos
recopilados, que no existen conflictos de interés y que la investigacion no recibid

financiamiento externo de entidades publicas, privadas o sin fines de lucro.

4.4.7. Caracteristicas descriptivas de la muestra

La muestra estuvo compuesta por 220 MIPYMESs, nimero que supera el tamafio minimo de
muestra estimado en 103 para el modelo propuesto. Del total de empresas encuestadas (ver
Tabla 2), predominan las micro y pequefias empresas, que en conjunto representan el 92.27%
de la muestra (56.82% microempresas y 35.45% pequefias empresas); mientras que las
medianas completan el panorama con 7.73%. En cuanto a la antigiiedad, se observa que el
64.09% de las empresas superan los 10 afnos de operacion (36.82% que van de los 11 a los 20
afios y 27.27% con mas de 20 afios), mientras que las empresas mas jovenes representan el

35.91% restante (12.27% con menos de 5 afios y 23.64% que van de 6 a 10 afos).
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Tabla 2

Caracteristicas de la muestra del estudio

Frecuencia

Demografia (n = 220) Porcentaje
Tamaiio

Microempresa [De 1 a 10 trabajadores] 125 56.82%
Pequefia empresa [De 11 a 50 trabajadores] 78 35.45%
Mediana empresa [de 51 a 200 trabajadores] 17 7.73%
Edad

5 afios 0 menos 27 12.27%
De 6 a 10 afios 52 23.64%
De 11 a 20 aflos 81 36.82%
Mas de 20 afios 60 27.27%
Ubicacion

Lima 136 61.82%
Zona Oriente 33 15.00%
Zona Norte 24 10.90%
Zona Sur 21 9.55%
Zona Centro 6 2.73%
Sector

Servicios Generales 52 23.64%
Comercio y Retail 46 20.92%
Manufactura y Textil 23 10.45%
Tecnologia y Telecomunicaciones 22 10.00%
Construccion e Industria Pesada 22 10.00%
Agroindustria y Alimentos 12 5.45%
Salud y Farmacéutica 12 5.45%
Transporte y Logistica 11 5.00%
Finanzas e Inmobiliaria 5 2.27%
Energia y Recursos Naturales 4 1.82%
Otros 11 5.00%

Nota. La clasificacion por tamafio empresarial se basa en el nimero de trabajadores, segln la

Ley N.° 28015 (Ley de Promocion y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa)

Adicionalmente, en términos geograficos, la muestra presenta una marcada concentracion en
Lima (61.82%), seguida por el oriente (15.00%), el norte (10.90%), el sur (9.55%), y el centro
(2.73%) del pais. Desde la perspectiva sectorial, los rubros de Servicios Generales (23.64%)
y Comercio y Retail (20.92%) constituyen casi la mitad de la muestra (44.56%), destacandose
como los sectores mas representativos. Les siguen en importancia la Manufactura y Textil
(10.45%), Tecnologia y Telecomunicaciones (10.00%), y Construccion e Industria Pesada

(10.00%). Los demas sectores como Agroindustria y Alimentos (5.45%), Salud y Farmacéutica
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(5.45%), Transporte y Logistica (5.00%), Finanzas e Inmobiliaria (2.27%), Energia y Recursos
Naturales (1.82%), y Otros (5.00%), presentan una participacion menor, pero complementan

la diversidad sectorial de la muestra.

Este perfil evidencia una muestra predominantemente compuesta por MIPYMEs establecidas
(més de 10 afos de operacion), con fuerte presencia en Lima, y una clara orientaciéon hacia los
sectores de servicios y comercio, lo que resulta coherente con la estructura empresarial peruana.
La distribucion geografica, sin embargo, revela posibles limitaciones en la representatividad
de ciertas zonas del pais, particularmente de la zona centro. Cabe destacar que estos resultados
deben interpretarse considerando que la muestra procede exclusivamente de empresas

registradas en la CCL, lo que podria introducir ciertos sesgos en la representatividad nacional.
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CAPITULO 5. RESULTADOS
5.1. Descriptivas, multicolinealidad y sesgo de método comun
En cuanto a las estadisticas descriptivas de las variables que conforman el modelo de

investigacion propuesto, la Tabla 3 presenta los valores de la media y desviacion estandar

correspondientes a cada una de ellas.

Tabla 3

Estadisticas descriptivas y prueba de multicolinealidad

. Desviacion

Media Estandar
Infraestructura Tecnolégica (IT) 3.79 0.79
Competencias Tecnologicas (CT) 3.82 0.75
Capacidad de Adquisicion de Conocimiento (KAC) 3.54 0.78
Capacidad de Generacion de Conocimiento (KGC) 4.13 0.66
Capacidad de Combinacion de Conocimiento (KCC) 3.64 0.73
Rendimiento Basado en el Mercado (RM) 3.28 0.86
Rendimiento Operativo (RO) 3.33 0.76

Para evaluar la multicolinealidad entre las variables del modelo, este estudio empled el Factor
de Inflacién de la Varianza (VIF, por sus siglas en inglés). Los resultados indican que todos
los valores de VIF fueron inferiores al umbral recomendado de 5, lo que indica que el modelo
no presenta problemas de multicolinealidad (Hair et al., 2011). En la Tabla 4, se presenta los

valores obtenidos.

Tabla 4

Valores VIF para las relaciones del modelo estructural

Relacion VIF
Infraestructura Tecnologica = Capacidad de Adquisicion de Conocimiento 2.555
Infraestructura Tecnologica = Capacidad de Generacidon de Conocimiento 2.555
Infraestructura Tecnologica = Capacidad de Combinaciéon de Conocimiento 2.555
Competencias Tecnologicas = Capacidad de Adquisicion de Conocimiento 2.555
Competencias Tecnologicas = Capacidad de Generacion de Conocimiento 2.555
Competencias Tecnologicas = Capacidad de Combinacion de Conocimiento 2.555
Capacidad de Adquisicion de Conocimiento - Rendimiento Basado en el Mercado 2419
Capacidad de Adquisicion de Conocimiento - Rendimiento Operativo 2419
Capacidad de Generacion de Conocimiento - Rendimiento Basado en el Mercado 2.173
Capacidad de Generacion de Conocimiento - Rendimiento Operativo 2.173
Capacidad de Combinacion de Conocimiento = Rendimiento Basado en el Mercado 2.539
Capacidad de Combinacion de Conocimiento = Rendimiento Operativo 2.539
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En el caso de sesgo de método comun en los datos recopilados, se aplico la prueba de un solo
factor de Harman, ampliamente utilizada en estudios empiricos que emplean cuestionarios
como principal instrumento de recoleccion de datos (Podsakoff et al., 2003; Podsakoffy Organ,
1986). Esta técnica consiste en someter simultdncamente todos los items de medicion del
modelo a un analisis factorial exploratorio sin rotacion, con el objetivo de examinar si un inico
factor latente explica la mayor parte de la varianza comun entre ellos. Los resultados mostraron
que el primer factor no rotado explico el 42.311% de la varianza total. Este valor se encuentra
por debajo del umbral del 50% sugerido por Podsakoff y Organ (1986). En consecuencia, los
resultados permitieron concluir que la varianza comun potencialmente atribuible al método de
medicion es limitada, por lo que el sesgo de método comln no constituye una amenaza

significativa para la validez de las inferencias en este estudio.

5.2. Analisis de fiabilidad y validez del instrumento de medida
Todas las variables del estudio fueron modeladas como constructos reflectivos de primer orden,
tal cual se explicd en la subseccion 4.2, por ello la validacion del modelo de medicion siguid
los criterios establecidos para este tipo de estructuras. En los constructos reflectivos, los items
funcionan como manifestaciones del rasgo latente y, por lo tanto, se espera que estén altamente
correlacionados y que sean intercambiables entre si (Hair et al., 2017). En consecuencia, la
evaluacion se centr6 en los indicadores de confiabilidad interna, validez convergente y validez
discriminante. Para evaluar la fiabilidad y la validez convergente, se analizaron las cargas
factoriales de los items, la fiabilidad compuesta (CR, por sus siglas en inglés), el alfa de

Cronbach (a), y la varianza media extraida (AVE, por sus siglas en inglés).

En primer lugar, todas las cargas factoriales superaron el umbral minimo de 0.70 recomendado
por Barclay et al. (1995), lo que evidencia una adecuada fiabilidad de los items (véase la Tabla
5). En cuanto a la consistencia interna, los valores de fiabilidad compuesta oscilaron entre 0.918
y 0.937, mientras que los coeficientes alfa de Cronbach estuvieron entre 0.867 y 0.915. Ambos
indicadores superan el valor de referencia de 0.70 propuesto por Nunnally (1978), confirmando
una consistencia interna adecuada de los constructos. Asimismo, todos los valores de AVE
fueron mayores a 0.50, cumpliendo el criterio sugerido por Hu et al. (2004), lo que respalda la
validez convergente del modelo. En conjunto, estos resultados demuestran que el modelo de

medicion es fiable, internamente consistente y presenta una adecuada validez convergente.
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Tabla 5

Fiabilidad y validez convergente

Variable tem Carga o CR AVE

IT1 0.821

1T2 0.860

Infraestructura IT3 0.798
Tecnologica (IT) IT4 0.749 0-907 0.928 0.683

IT5 0.880

IT6 0.845

CT1 0.806

CT2 0.861

Competencias CT3 0.825
Tecnologicas (CT) CT4 0.893 0-909 0-930 0.689

CT5 0.765

CTe 0.824

KACI1 0.852

Capacidad de

Ad(fuisici(')n de KAC2 0.900
Conocimientos KAC3 0.709 0.887 0.918 0.692

(KAC) KAC4 0.850

KAC5 0.836

KGCl1 0.790

KGC2 0.792

Capacidad de

Gerlljeracio'n de KGE3 0.801
Conocimientos KGC4 0.801 0.897 0.919 0.619

(KGC) KGC5 0.788

KGC6 0.767

KGC7 0.766

KCCl1 0.748

KCC2 0.765

Capacidad de KCC3 0.781

Combinacion de KCC4 0.827
Conocimientos KCC5 0.808 0-915 0.931 0.629

(KCO) KCC6 0.767

KCC7 0.827

KCC8 0.816

Rendimiento RM1 0.881
Basado en el RM2 0.891 0.867 0.919 0.790

Mercado (RM) RM3 0.894

RO1 0.875

Rendimiento RO2 0.893
Operativo (RO) RO3 0.868 0910 0.937 0.787

RO4 0.913

La validez discriminante se evalu6 mediante la razon heterotrait-monotrait (HTMT). De
acuerdo con la literatura actual, se considera que existe validez discriminante cuando los
valores de HTMT son inferiores a 0.85 para constructos conceptualmente distintos, y hasta

0.90 para constructos tedricamente relacionados (Kline, 2011). Como se muestra en la Tabla
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6, todos los valores de HTMT se encuentran por debajo del umbral de 0.85, con excepcion del
valor entre Infraestructura Tecnologica (IT) y Competencias Tecnologicas (CT), que alcanzo
0.856. Sin embargo, este resultado sigue siendo aceptable, dado que ambos constructos estan
tedricamente relacionados pues ambos son dimensiones de digitalizacion. Ademas, el valor se
mantiene por debajo del limite de 0.90 establecido para constructos conceptualmente
relacionados. En conjunto, estos hallazgos confirman que el modelo de medicion cumple con

los criterios de fiabilidad de los items, validez convergente, y validez discriminante.

Tabla 6
Validez discriminante de las variables (HTMT)

Variable CT IT KAC KCC KGC RM RO
CT

IT 0.856

KAC 0.650 0.696

KCC 0.794 0.752 0.806

KGC 0.657 0.720 0.757 0.761

RM 0.433 0.498 0.538 0.586 0.463

RO 0.437 0.492 0.552 0.565 0.469 0.731

Nota. CT = Competencias Tecnolodgicas, IT = Infraestructura Tecnoldgica, KAC = Capacidad
de Adquisicion de conocimientos, KCC = Capacidad de Combinacioén de Conocimientos, KGC
= Capacidad de Generacion de Conocimientos, RM = Rendimiento Basado en el Mercado, RO

= Rendimiento Operativo.

5.3. Modelo estructural
Para evaluar el poder explicativo del modelo se analizaron los valores del coeficiente de
determinacion (R?) de las variables dependientes, asi como los coeficientes entre las variables
latentes. El modelo de investigacion propuesto explica el 41.4% de la varianza en la capacidad
de adquisicion de conocimiento (KAC), el 44.2% en la capacidad de generacion de
conocimiento (KGC), el 56.4% en la capacidad de combinacién de conocimiento (KCC), el
29.3% en el rendimiento de mercado (RM), y el 30.0% en el rendimiento operativo (RO), lo
que indica una capacidad explicativa moderada a alta en la mayoria de las variables

dependientes.

En el caso del andlisis de significancia de las relaciones entre variables, este estudio utilizo el
algoritmo bootstrapping del SmartPLS configurado en 5,000 submuestras, siguiendo la
recomendacioén de Hair et al (2017). Los resultados del andlisis de coeficientes indican que

todas las relaciones planteadas en las hipdtesis fueron estadisticamente significativas, con
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excepcion de H4a y H4b. En primer lugar, se confirmo que la infraestructura tecnologica (IT)
tiene un efecto positivo sobre la CDA a través de sus tres dimensiones: en adquisicion de
conocimiento (Hla, f=0.427, p <0.001), sobre generacion de conocimiento (H1b, f=0.477,
p <0.001), y sobre combinacion de conocimiento (Hlc, f = 0.315, p <0.001). Asimismo, las
competencias tecnoldgicas (CT) mostraron un impacto significativo en la adquisicion de
conocimiento (H2a, f=0.252, p = 0.016), en la generacion de conocimiento (H2b, f = 0.222,
p=0.012), y en la combinaciéon de conocimiento (H2c¢, 5= 0.479, p <0.001).

En cuanto a los efectos de las CDAs sobre el desempefio organizacional, los resultados
evidencian que la capacidad de adquisicion de conocimiento tiene un impacto parcialmente
significativo en el rendimiento de mercado (H3a = 0.188, p =0.069) y de forma significativa
en el rendimiento operativo (H3b, f = 0.237, p = 0.029). De igual forma, la capacidad de
combinacion de conocimiento se asocia significativamente con el rendimiento de mercado
(H5a, f=0.364, p = 0.001) y con el rendimiento operativo (H5b, g = 0.309, p = 0.004). Por
otro lado, no se encontrd evidencia estadisticamente significativa para los efectos de la
capacidad de generacion de conocimiento sobre el rendimiento de mercado (H4a S = 0.032, p
= 0.731) ni sobre el rendimiento operativo (H4b, f = 0.052, p = 0.528), por lo que ambas

hipotesis fueron rechazadas. La Figura 5 presenta graficamente estos resultados.

Figura 5

Evaluacion del modelo de ecuaciones estructurales

H1a=0.427* H3a=0.188+

H1b=0.477%

(R? = 41.4%) (R*=29.3%)

_ " H5a—0.364*
H1c=0.315*

H4a=0.032ns

h H4b=0.052ns H3b=0.237*

H5b=0.309*

(R* =30.0%)

H2a=0.252*
(R2 = 44.2%)

H2b=0.222*

H2c=0.479*

(R? = 56.4%)

ns = no significativo
*=p<0.05
+=p<0.10

Nota. Las lineas continuas indican las relaciones que fueron soportadas, mientras que las lineas

punteadas representan relaciones que no fueron soportadas.
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Estos hallazgos sugieren que tanto la infraestructura como las competencias tecnoldgicas son
relevantes para el desarrollo de capacidades dinamicas, las cuales, a su vez, impactan de manera
diferenciada en el desempefio organizacional. En particular, las capacidades de adquisicion y
combinacion de conocimiento emergen como determinantes clave del rendimiento

organizacional, mientras que la capacidad de generacion no mostr6 un efecto significativo.

5.4. Efecto de Mediacion
Este estudio realizd una prueba adicional para evaluar el efecto mediador de la CDA en la
relacion entre la digitalizacion y el desempefio organizacional. Siguiendo los lineamientos
propuestos por Hair et al. (2011), se compar6 el efecto indirecto con el efecto directo de la

digitalizacion sobre el desempefio organizacional.

La Tabla 7 muestra que el efecto indirecto de CT e IT (ambas dimensiones de la digitalizacion)
sobre RM y RO (indicadores de desempeiio organizacional) fue significativo (p < 0.05), lo que
sugiere la existencia de mediacion. Ademas, el efecto directo permanecié no significativo, lo

que indica la presencia de una mediacién completa.

En atencion a estos resultados, se concluye que el impacto de la digitalizacion en el desempefio
organizacional se produce siempre que se generen capacidades en las empresas,

especificamente capacidades de aprendizaje.

Tabla 7

Analisis de mediacion

Relacion Efecto Directo Efecto Indirecto
Competencias Tecnologicas = Rendimiento de Mercado -0.111ns 0.213*
Competencias Tecnologicas = Rendimiento Operativo -0.072ns 0.198*
Infraestructura Tecnoldgica = Rendimiento Basado en el Mercado 0.181ns 0.183*
Infraestructura Tecnoldgica = Rendimiento Operativo 0.158ns 0.193*

Nota: ns = No significativo, *p < 0.05.
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CAPITULO 6. DISCUSION E IMPLICANCIAS

6.1. Discusion de resultados
El objetivo principal de esta investigacion es analizar el impacto de la digitalizacion y la CDA
en el rendimiento organizacional de las MIPYMEs peruanas. Para ello, se plantearon tres
objetivos especificos: (i) determinar si la digitalizaciéon puede impactar en la CDA en las
MIPYMESs peruanas, (ii) establecer si la CDA puede mejorar el desempeio organizacional de
estas empresas, y (iii) validar el rol mediador de CDA en la relacion entre digitalizacion y

desempefio organizacional.

Los resultados obtenidos indican que la digitalizacion influye positivamente en la CDA, y que
esta, a su vez, impacta favorablemente a través de dos de sus dimensiones en el desempefio
organizacional. Ademads, se confirmé que la CDA media totalmente la relacion entre
digitalizacion y el desempefio organizacional. Estos hallazgos coinciden con la literatura
existente, que sostiene que las tecnologias digitales, por si solas, no generan ventajas
competitivas sostenibles, sino que requieren ser absorbidas, internalizadas, y aprovechadas
mediante capacidades dindmicas (Teece, 2007; Warner y Wiger, 2019). En consecuencia, la
digitalizacion puede actuar como catalizador, pero es la capacidad organizacional de aprender,

adaptar, y transformar lo aprendido lo que finalmente incide en el rendimiento.

Por otro lado, las hipotesis H4a y H4b no fueron estadisticamente soportadas, lo que implica
que no se hall6 evidencia del impacto tedrico que la generacion de conocimiento (KGC) tiene
sobre el rendimiento organizacional, tanto en su dimension de mercado como en la dimension
operativa. Este resultado resulta particularmente relevante si se considera que, en la literatura,
la generacion de conocimiento es vista como una de las actividades centrales del aprendizaje
organizacional y un motor clave para la innovacion y el desempefio competitivo (Teece, 2007;
Zheng et al., 2011). Sin embargo, en el contexto de las MIPYMEs peruanas, este mecanismo

no parece desplegar un efecto directo sobre los resultados organizacionales.

Una posible explicacion es que la generacion de conocimiento en estas organizaciones aun se
encuentra en una etapa incipiente o estd desconectada de los procesos estratégicos. Muchas
MIPYMESs pueden estar enfocadas en adquirir conocimientos nuevos (por ejemplo, mediante
capacitaciones o benchmarking), pero no necesariamente tienen sistemas o rutinas
consolidadas para traducir ese conocimiento en decisiones operativas o mejoras orientadas al
mercado. Esta desconexion puede limitar el impacto directo de la generacidon de conocimiento

en el desempefio organizacional en el contexto bajo estudio.
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Otra explicacion plausible estd en la capacidad limitada de absorcion y aplicacion del
conocimiento generado. Generar conocimiento no implica automaticamente que este sea
integrado o aprovechado. En entornos donde predominan estructuras informales, recursos
humanos con alta rotacién, o una débil cultura de documentacion y reflexion estratégica, es
probable que el conocimiento generado se diluya o quede subutilizado, sin llegar a impactar en
el desempefio. Esta situacion es comin en MIPYMEs de paises en desarrollo, donde las
limitaciones de recursos y capacidades pueden obstaculizar la implementacion efectiva de

practicas de gestion del conocimiento (Bayari et al., 2022).

Por tultimo, este resultado puede deberse al caracter cualitativo o tacito del conocimiento
generado, el cual puede ser valioso, pero no facilmente medible en términos de impacto
econdmico inmediato. En otras palabras, puede existir un rezago temporal entre la generacion
de conocimiento y su efecto tangible sobre el rendimiento, lo que podria explicar la falta de
significancia estadistica en estas relaciones. Este fenomeno ha sido documentado en estudios
que destacan la dificultad de capturar y medir el impacto de conocimientos tacitos en el

desempefio organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995)

En conjunto, la no significancia de estas hipdtesis no niega la relevancia de la capacidad de
generacion de conocimiento, pero si sugiere que su impacto en el desempefio organizacional
puede estar condicionado a otros factores como el nivel de madurez organizacional, la
articulacion con otras capacidades dinamicas, o la existencia de mecanismos eficaces de

aplicacion y transferencia del conocimiento generado.

6.2. Implicancias tedricas
Las brechas existentes identificadas en el andlisis de estudios previos fueron: (i) escasa
evidencia empirica sobre la relacion entre digitalizacion y rendimiento organizacional en
MIPYMEs, especialmente en contextos de mercados emergentes; (i1) la limitada exploracion
del rol mediador de las capacidades dindmicas, en particular la CDA, en la relacion entre
digitalizacion y rendimiento organizacional; y (iii) la necesidad de comprender como las
MIPYMESs pueden optimizar sus procesos de digitalizacion para fortalecer su competitividad

y sostenibilidad.

Respecto a la primera brecha, el estudio abordd directamente la falta de evidencia empirica al
enfocarse en MIPYMEs peruanas como unidad de analisis, aportando evidencia desde un
mercado emergente poco explorado en la literatura. A través del modelo estructural propuesto,

se hall6 un efecto directo y positivo de la digitalizacion sobre la CDA, asi como un efecto
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indirecto positivo de la digitalizacioén sobre el rendimiento organizacional, mediado por dicha
capacidad. Estos hallazgos amplian el conocimiento teorico existente al validar empiricamente
el vinculo entre digitalizaciéon y desempeflo en un contexto organizacional especifico,

contribuyendo al cierre de esta brecha desde una perspectiva contextualizada.

En relacion con la segunda brecha, el estudio ofrece una contribucion relevante al proponer y
validar empiricamente un modelo que incorpora explicitamente a la CDA como mediadora
entre la digitalizacion y el rendimiento organizacional. A diferencia de estudios previos
centrados en capacidades dindmicas de caracter general o tecnoldgico, esta investigacion pone
énfasis en el aprendizaje organizacional como capacidad critica para procesar, absorber y
reconfigurar conocimientos en entornos digitales. De este modo, se avanza en la comprension
tedrica del rol de las capacidades dinamicas especificas en los procesos de transformacion

digital y como éstas influyen en los resultados organizacionales.

Finalmente, respecto a la tercera brecha, el estudio propone un marco conceptual que distingue
entre digitacion, digitalizacién, y transformacion digital, asi como entre capacidades
tecnologicas y capacidades digitales, lo que permite profundizar el conocimiento respecto a los
procesos mediante los cuales las MIPYMEs pueden optimizar su digitalizacion. Al integrar
estos conceptos con las teorias RBV y DCV, se ofrece un marco tedrico robusto para analizar
como la digitalizacion, cuando es gestionada estratégicamente, contribuye al desarrollo de

capacidades clave que inciden en la sostenibilidad y competitividad de estas organizaciones.

A modo de reflexion, los hallazgos de esta investigacion no solo enriquecen la literatura sobre
digitalizacion y capacidades dindmicas en MIPYMEs, sino que también abren nuevas lineas de
investigacion. Por ejemplo, futuras investigaciones podrian explorar la evolucion de las
capacidades dindmicas en distintas etapas del proceso de digitalizacion, asi como el rol de
factores contingentes—como la cultura organizacional, el liderazgo, o el entorno
institucional— en la efectividad de dichas capacidades. Asimismo, los marcos conceptuales
desarrollados en este estudio podrian ser extendidos y contrastados en otros sectores o regiones,
permitiendo el desarrollo de teorias emergentes mas sensibles al contexto y mas integradoras
entre los enfoques estratégicos y tecnoldgicos. En este sentido, el estudio contribuye a
consolidar un campo tedrico alin en construccién y a fomentar un didlogo académico mas
inclusivo sobre los desafios que enfrentan las organizaciones en su camino hacia la

transformacion digital.
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6.3. Implicancias practicas
Los hallazgos del presente estudio permiten identificar un conjunto de implicancias practicas
dirigidas a fortalecer la madurez digital de las MIPYMEs peruanas, desarrollar su CDA, y
optimizar su rendimiento organizacional. En primer lugar, se evidencia la importancia de
abordar de forma diferenciada las dimensiones de infraestructura tecnoldgica y competencia
tecnoldgica, ya que ambas inciden de manera distinta sobre las capacidades internas de las
empresas. Mientras que la infraestructura tecnologica involucra recursos tangibles como
hardware, software y redes, las competencias tecnoldgicas aluden a la habilidad del personal
para interactuar con dichas tecnologias. Esta diferenciacion se sustenta en la necesidad de
disefiar politicas especificas: programas de financiamiento y acceso tecnoldgico para la
infraestructura, y planes de formacion y capacitacion técnica para las competencias digitales

(Blas-Ponce y Libaque-Saenz, 2022).

En segundo lugar, se recomienda fomentar mecanismos de aprendizaje organizacional que
prioricen la adquisicién y combinacion de conocimiento como procesos clave para impulsar la
CDA de las MIPYME:s. El presente estudio valida empiricamente que las dimensiones KAC
(knowledge acquisition capability) y KCC (knowledge combination capability) tienen efectos
significativos sobre el rendimiento organizacional en contextos digitalizados. En linea con
Zheng et al. (2011), las empresas deben estructurar rutinas para integrar aprendizajes del
entorno con conocimientos internos, transformandolos en innovaciones incrementales. Esto
implica institucionalizar practicas como el benchmarking, la participacion en redes

interorganizacionales y la sistematizacion del conocimiento tacito.

Una tercera implicancia practica se relaciona con la necesidad de orientar el uso de tecnologias
digitales hacia la creacion de valor. La evidencia muestra que las empresas que implementan
tecnologias sin un marco estratégico tienden a no percibir beneficios concretos, lo cual
desalienta la continuidad del proceso de digitalizacion (Denicolai et al., 2021; Fernandez-
Portillo et al., 2019). Por tanto, las MIPYMEs deben seleccionar e implementar tecnologias
que optimicen procesos criticos, eleven la eficiencia operativa, o mejoren la experiencia del
cliente. En este sentido, herramientas como los sistemas ERP, analitica de datos o plataformas
de comercio electronico deben ser evaluadas en funcion de su alineacidon con los objetivos

estratégicos del negocio.

En cuarto lugar, se reafirma el rol mediador de la CDA como catalizador del impacto de la

digitalizacion sobre el rendimiento organizacional. La evidencia obtenida demuestra que la
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adopcion tecnologica no genera por si sola una mejora sustantiva en el desempenio, salvo que
est¢ acompanada por capacidades que permitan absorber, adaptar y recombinar el
conocimiento derivado de dichas tecnologias (Saputra et al., 2024; Zheng et al., 2011). Por
ello, se recomienda incorporar componentes de desarrollo organizacional en cualquier politica
de transformacion digital, tales como el fortalecimiento de la cultura de aprendizaje, la
promocion de la experimentacion controlada, y el despliegue de estructuras flexibles que

favorezcan el flujo del conocimiento.

En quinto lugar, se propone la organizacion de misiones tecnoldgicas sectoriales, entendidas
como visitas de aprendizaje estructuradas a empresas digitalmente avanzadas, centros de
innovacion, o ferias tecnologicas. Tal como lo evidencia Ricalde-Chahua y Libaque-Saenz
(2023), este tipo de iniciativas facilita el proceso de absorcién de conocimiento externo y
contribuye a la actualizacion tecnoldgica de las MIPYMEs beneficiarias. Dichas misiones no
solo promueven la transferencia tecnoldgica, sino también generan cambios actitudinales al
reducir la aversion al riesgo y aumentar la disposicion al cambio tecnoldgico por parte del

personal directivo y operativo.

Finalmente, se sugiere el disefio de programas de madurez digital escalonados que acompafien
a las MIPYMEs en su transicion desde la digitacion hacia la transformacion digital. Estos
programas deben incluir instrumentos de diagndstico, rutas de progresion definidas por niveles
de madurez, asesoria técnica continua y mecanismos de evaluacion. La experiencia
internacional y los estudios desarrollados por Blas-Ponce y Libaque-Saenz (2022) indican que
los modelos de madurez permiten articular las necesidades especificas de cada etapa con
soluciones diferenciadas, facilitando asi la evolucion digital progresiva en contextos de

recursos limitados.

En conjunto, estas implicancias practicas constituyen un marco de accién coherente para la
intervencion publica y privada en favor de la digitalizacion de las MIPYMEs peruanas,
orientando los esfuerzos hacia una transformacién sostenible basada en capacidades

organizacionales solidas.

6.4. Limitaciones y estudios futuros
Este estudio presenta algunas limitaciones que deben ser consideradas al momento de
interpretar los resultados, ya que influyen en el alcance y generalizacion de los hallazgos. En
primer lugar, los conceptos de digitalizacion, CDA y rendimiento organizacional han sido

definidos y aplicados de manera diversa en la literatura previa, lo cual dificulté establecer una
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delimitacion tedrica y metodoldgica unificada. A pesar de haberse recurrido a una revision
exhaustiva de la literatura, subsisten diferencias conceptuales que deben ser abordadas en

investigaciones futuras para consolidar un marco de referencia mas robusto.

En segundo lugar, no se identificaron estudios previos que examinen directamente la relacion
entre digitalizacién, CDA y rendimiento organizacional en contextos de mercados emergentes
como el peruano. Esto implicé que los antecedentes tedricos y empiricos de cada variable
debieran analizarse de forma separada, estableciendo conexiones logicas a partir de la literatura
existente. Estudios futuros deberian enfocarse en validar estas relaciones de manera conjunta

en escenarios comparativos y en diferentes contextos empresariales.

Otra limitacion metodologica corresponde al tamafio y alcance de la muestra. El estudio se
centr6 en MIPYMEs peruanas, con predominio de empresas localizadas en Lima, lo cual
restringe la generalizacion de los resultados hacia otras regiones o sectores productivos.
Asimismo, los datos se recolectaron mediante un disefio transversal, lo que impide observar la
evolucion de las variables a lo largo del tiempo. Investigaciones futuras deberian considerar
disefios longitudinales y muestras mas amplias que integren diversas regiones del pais,

permitiendo identificar posibles variaciones territoriales o sectoriales.

Finalmente, el estudio se concentr6 en la dimension de aprendizaje dentro de las capacidades
dindmicas y en dos dimensiones principales de la digitalizacion. Sin embargo, la literatura
senala la existencia de otras capacidades (como innovacidn, integracion o absorcion) y
dimensiones de la digitalizacion (por ejemplo, aquellas vinculadas a la transformacion digital
en empresas con mayor grado de madurez tecnoldgica) que podrian complementar y enriquecer

el analisis.

En este sentido, se recomienda que investigaciones futuras: i) incluyan un marco muestral mas
amplio y diverso, abarcando empresas de distintas regiones y tamaios. ii) realicen estudios
longitudinales que permitan captar la evolucion dindmica de las relaciones entre las variables,
i11) profundicen en contextos poco explorados, como sectores tradicionales o areas geograficas
distintas a Lima, iv) incorporen otras capacidades dindmicas (innovacion, integracion,
absorcion) para ampliar la perspectiva, y v) analicen la digitalizacion en estadios mas

avanzados de madurez tecnologica, incluyendo procesos de transformacion digital.

Estas propuestas buscan superar las limitaciones actuales y ofrecer una comprension mas
integral del impacto de la digitalizacion y las capacidades dindmicas en el rendimiento

organizacional de las MIPYMESs en economias emergentes.

52



CONCLUSIONES

El presente estudio ha permitido generar un aporte significativo al campo de la administracion
estratégica, particularmente en la comprension de cémo las tecnologias digitales, en conjunto
con las capacidades organizacionales, pueden configurar nuevas rutas para el desarrollo
competitivo y sostenible de las MIPYMESs peruanas. En primer lugar, se ha alcanzado un
conocimiento mas profundo sobre el papel estratégico de la digitalizacion y la CDA en
contextos organizacionales emergentes. La investigacion demuestra que el impacto de la
digitalizacion en el rendimiento organizacional no es directo ni automatico, sino que esta
mediado por la existencia de capacidades dinamicas que permiten absorber, transformar y

aplicar el conocimiento en entornos de alta incertidumbre y cambio tecnoldgico constante.

Ademés, este trabajo contribuye a fortalecer la perspectiva de que la transformacion digital
debe entenderse mas alld de la simple incorporacion de tecnologias. La digitalizacion, en tanto
se constituye como un recurso estratégico, requiere ser acompafiada de una filosofia
organizacional orientada a la creacion de valor sostenible, donde la CDA actiia como un eje
articulador entre la adquisicion del conocimiento externo, la generacion de conocimiento
interno, y la combinacidon de ambos para innovar y mejorar el rendimiento. Esta vision se alinea
con enfoques contemporaneos que reconocen que el proposito estratégico de las organizaciones
debe incorporar criterios de sostenibilidad, integracion con las partes interesadas, y

adaptabilidad constante (Bocken et al., 2014; Prahalad y Hamel, 1990).

En segundo lugar, el estudio ha permitido validar el modelo propuesto en el contexto de las
MIPYMEs peruanas, un segmento empresarial que representa el 99.4% del tejido empresarial
formal del pais, pero que continua enfrentando importantes desafios estructurales y de
capacidades. Se confirmo que las dimensiones de adquisicion y combinacion de conocimientos
tienen un efecto positivo sobre el rendimiento organizacional, mientras que la dimension de
generacion de conocimiento no mostrd efectos estadisticamente significativos. Este hallazgo
invita a reflexionar sobre el estado incipiente de la gestion del conocimiento en estas
organizaciones y su desconexion con los procesos estratégicos y operativos, situacion también

identificada en otras investigaciones en economias en desarrollo (Zahra y George, 2002).

En tercer lugar, esta investigacion representa un avance en la literatura sobre capacidades
dindmicas, al operacionalizar la CDA como una mediadora clave entre digitalizacion y
rendimiento, aportando evidencia desde un contexto latinoamericano. De igual modo, refuerza

la importancia de desarrollar marcos conceptuales y empiricos que permitan abordar la
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transformacion digital de forma integral, incorporando tanto recursos tecnoldgicos como

capacidades organizativas, valores culturales y estructuras adaptativas.

Finalmente, esta investigacion reafirma la necesidad urgente de que las politicas publicas y las
estrategias empresariales aborden el desarrollo de capacidades dindmicas como un eje
prioritario. La evidencia sugiere que, sin una base so6lida de aprendizaje organizacional, la
inversion en tecnologias digitales corre el riesgo de diluirse y no traducirse en mejoras reales
en productividad o competitividad. La sostenibilidad de las MIPYMEs, en un entorno
crecientemente digitalizado, dependera de su capacidad para integrar el conocimiento,
reconfigurar sus procesos y responder con agilidad a las transformaciones del entorno. Este
estudio, por tanto, se configura como un aporte tedrico, empirico y practico para repensar el
vinculo entre digitalizacion, capacidades organizacionales y rendimiento en la era de la

transformacion digital.

Adicionalmente, en relacion con la formacion en Administracion, este estudio refuerza la
importancia de que los futuros profesionales desarrollen una vision estratégica capaz de
integrar recursos digitales y capacidades organizacionales para generar ventajas competitivas
sostenibles. Los hallazgos permiten articular de manera directa las competencias del
administrador —analisis critico de entornos, disefio de estrategias, gestion de la innovacion y
liderazgo responsable— con los desafios reales que enfrentan las MIPYMEs peruanas en su
proceso de digitalizacion. En este sentido, la investigacion no solo aporta a la literatura
académica y al sector empresarial, sino que también se vincula con el propdsito de la carrera
de Administracion de la Universidad del Pacifico: formar lideres capaces de transformar

organizaciones y contribuir al desarrollo del pais en un entorno global y dindmico.
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RECOMENDACIONES

Desarrollar estrategias diferenciadas para infraestructura y competencias
tecnologicas: Las MIPYMEs deben abordar estos dos componentes de forma
independiente pero complementaria. Mientras que la infraestructura requiere inversion
en equipos, software y conectividad, las competencias tecnologicas deben ser
fortalecidas mediante programas de capacitacion continua y desarrollo de talento digital
en todos los niveles organizativos.

Promover la adquisicion y combinacion sistematica de conocimiento: Las empresas
deben implementar mecanismos formales de monitoreo del entorno (benchmarking,
inteligencia de mercado, redes colaborativas) y fomentar la integracién de estos
aprendizajes con el conocimiento interno. Esto incluye establecer espacios de dialogo,
reflexion estratégica, y compartir experiencias entre areas.

Adoptar tecnologias con un enfoque estratégico: La adopcion tecnologica debe
responder a objetivos concretos del negocio. Es fundamental que las MIPYMEs
seleccionen herramientas digitales que generen valor, como sistemas ERP, plataformas
de andlisis de datos o comercio electronico, asegurando su alineacion con procesos
clave de la organizacion.

Fortalecer 1a CDA como habilitador clave: Las politicas de digitalizacion deben ir
acompanadas de iniciativas que fomenten una cultura organizacional basada en el
aprendizaje, la experimentacion y la mejora continua. Se recomienda establecer
indicadores internos para evaluar la evolucion de estas capacidades.

Disefiar programas publicos y privados de madurez digital por etapas: Se sugiere
la creaciéon de programas escalonados que acompafien a las MIPYMEs desde la
digitacion basica hasta la transformacion digital avanzada. Estos programas deben
incluir diagnosticos, rutas de madurez, asesoria técnica personalizada, y mecanismos
de seguimiento.

Fomentar misiones tecnoldgicas sectoriales: Las visitas a empresas lideres, tanto
nacionales como internacionales, pueden servir como fuente de inspiracion, aprendizaje
y adopcion de buenas practicas tecnologicas. Estas misiones deben ser promovidas por

gremios empresariales, gobiernos locales, y entidades de innovacion.

Estas recomendaciones buscan orientar tanto a los gestores empresariales como a los

formuladores de politicas publicas, brindando un marco estratégico que contribuya a la

transformacion digital efectiva y sostenible de las MIPYME:s en el Pert.
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ANEXOS
Anexo 1

Revision de la Literatura

Autor (Afio0) Tema

Resultados

Capacidades dinamicas y ventaja
competitiva en pequefias y
medianas empresas: El efecto
mediador de la digitalizacion

Saputra et al. (2024)

Cultura digital, conocimiento y
compromiso con la
transformacion digital y su
impacto en la competitividad de
las organizaciones portuguesas

Cardoso et al
(2023)

Transformacion digital
Costa Melo et al. sostenible en pequerias y
(2023) medianas empresas (PYMEs):

Una revision sobre el desempefio

Contexto
Descripcion Pais Tamaiio empresa
230 empresas Indonesia PYMEs
291 empresas Portugal General
Revision de 74
articulos sobre
transformacion
digital, medicion - PYMEs

del desempefio con

los 3 pilares de
sostenibilidad

Las capacidades dinamicas, excepto la capacidad de coordinacion,
incluyen positivamente en la implantacion de la digitalizacion.
Existe una relacion positiva entre la digitalizacion y la ventaja
competitiva.

La digitalizacion tiene un papel significativo en la mediacion de
las asociaciones entre la capacidad de deteccion, la capacidad de
aprendizaje, la capacidad de integracion y la ventaja competitiva.

Existe una relacion significativa entre adopcion de tecnologias
digitales y gestion del conocimiento.

Existe una relacion significativa entre adopcion de tecnologias
digitales y productividad.

La mayoria de los estudios se centran en el desempefio
econdmico, con menos atencion a los aspectos sociales y
ambientales de la sostenibilidad.

Solo el 9% de los estudios analizados consideran simultaneamente
los tres pilares de la sostenibilidad (econdémico, social y
ambiental).

El 42% de los estudios proponen herramientas cuantitativas para
medir el desempefio de la transformacion digital.

Los métodos mas utilizados son regresiones y modelos de
ecuaciones estructurales (SEM).

Hay una falta de investigaciones en América del Norte, América
del Sur, Africa y Oceania.
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Autor (Aiio)

Tema

Contexto

Descripcion

Pais

Tamaiio de empresa

Resultados

Santos-Jaén et al.
(2023)

Zhang et al. (2023)

Songkajorn et al.
(2022)

Alsufyani y Gill
(2022)

El proceso de digitalizacion
empresarial en PYME:s a partir
de la implementacion del
comercio electronico: Un
analisis empirico

El impacto de la transformacion
digital en la manufactura sobre el
desempefio corporativo: El
efecto mediador de la innovacion
en el modelo de negocio y el
efecto moderador de la
capacidad de innovacion

Intuicién estratégica
organizacional para un alto
rendimiento: El papel de las
capacidades dinamicas basadas
en el conocimiento y la
transformacion digital.

Evaluacion del desempefio en
digitalizacion: Una revision
sistematica

4,121 empresas del
sector comercio
electronico

255 empresas de la
industria
manufacturera

163 empresas de la
industria de piezas
automovilisticas

Revision de 30
estudios para
identificar
indicadores clave
de desempefio
digital y sus
métricas.

México

China

Tailandia

PYMEs

General

PYMEs

General

La implementacion del comercio electronico tiene un impacto
positivo en la digitalizacion y la eficiencia operativa, pero no
afecta directamente el desempefio corporativo.

La digitalizacion y la eficiencia operativa median el impacto del
comercio electronico en el desempefio.

La digitalizacion modera la relacion entre el comercio electronico
y el desempefio corporativo.

La transformacién digital explotativa y explotativa tiene un
impacto positivo significativo en el desempefio corporativo.

La innovacion del modelo de negocio media parcialmente la
relacion entre la transformacion digital y el desempefio
corporativo.

La capacidad de innovacion también modera el efecto mediador
de la innovacion del modelo de negocio en la relacion entre la
transformacion digital y el desempefio corporativo.

La capacidad dindmica basada en el conocimiento tiene un efecto
positivo sobre la transformacion digital.

La capacidad dindmica basada en el conocimiento, la
transformacion digital y la intuicion estratégica tiene un efecto
positivo en el rendimiento organizacional.

Se identificaron 51 indicadores de desempefio digital.

El 73% de los estudios revisados abordaron el impacto financiero
de la digitalizacion, el 20% desde una perspectiva tecnologica,
pero y el 16% analiz6 su impacto en la innovacion.

La mayoria de los estudios utilizaron métodos basados en
cuestionarios para medir el impacto de la digitalizacion en el
desempefio organizacional.

Se identificaron brechas en la literatura, como la falta de estudios
sobre la digitalizacion de la seguridad y la falta de consenso en los
indicadores de desempefio digital.
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Autor (Aiio)

Tema

Contexto

Descripcién Pais

Tamaiio de empresa

Resultados

Awan et al. (2021)

Purba et al. (2021)

Rehman et al

(2020)

Pan et al. (2020)

Capacidad de andlisis de big data
y toma de decisiones: El papel
de la perspectiva basada en datos
en el desempefio de la economia
circular

El efecto del marketing digital y
el comercio electronico en el
desempefio financiero y la
sostenibilidad empresarial de las
micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYME:s) durante la
pandemia de COVID-19 en
Indonesia

Tecnologias de la informacion y
desempefio empresarial: El papel
mediador de la capacidad de
absorcion y el emprendimiento
corporativo en PYMEs
manufactureras

El impacto de la inversion en
tecnologias de la informacion en
el desempefio de las empresas de
manufactura de ropa: Basado en

el efecto moderador de la
concentracion accionaria

109 empresas de la

industria R%);:(};ca
manufacturera
120 empresas Indonesia
417 empresas de la
industria Pakistan
manufacturera
30 empresas de la
industria de .
fabricacion de China
prendas

General

PYMEs

PYMEs

General

La digitalizacion (capacidad de analisis de big data e inteligencia
y analisis de datos) se asocia positivamente con la calidad de toma
de decisiones.

La digitalizacion (capacidad de analisis de big data) impulsa la
calidad de la toma de decisiones en las organizaciones, y que los
conocimientos basados en datos no median esta relacion.

La digitalizacion (la inteligencia y analisis de negocios) se asocia
con la calidad de la toma de decisiones a través de la informacion
basada en datos.

El marketing digital tiene un efecto significativo en el desempefio
financiero.

El comercio electronico no tiene un efecto significativo en el
desempefio financiero.

El marketing digital y el comercio electrénico no tienen un efecto
indirecto significativo en la sostenibilidad empresarial a través del
desempefio financiero.

La infraestructura tecnologica y la habilidad técnica de TI tiene un
efecto positivo sobre el rendimiento empresarial a través de la
capacidad de absorcion y el espiritu empresarial

La tecnologia de la informacion, como la inversion en software,
en hardware y la inversion total en tecnologia de la informacion,
puede mejorar el rendimiento organizacional (no concluyente).
La concentracion de capital tiene un impacto negativo en la
relacion entre la inversion en tecnologia de la informacion y el
rendimiento de la empresa

80



Contexto

Autor (Ao Tema Y P po Resultados
(Afio) Descripcion Pais Tamaiio de empresa
EEUU La creciente concentracion del mercado ha reducido la
Otr es de ] competencia, lo que disminuye la presion para innovar.
OSOPEIIS;S cla La digitalizacion ha generado una explosion de datos, pero las
La paradoia de la tecnologia vla  Concentracion de grandes empresas tienen ventajas en su uso, lo que deja a las
P Ja ¢ glay PYMEs en desventaja.
Bahar y Foda productividad: ;Por qué ha mercado . S . . .
(2019) disminuido el crecimiento dela  Disminucion de la - General Se ha reducido la dindmica empresarial y la reasignacion de
productividad? competencia recursos productivos a partir del afio 2000.
’ Falta de adopcion Las barreras financieras y la falta de acceso a talento altamente
de tecnologias de calificado han obstaculizado la inversioén en tecnologia.
las PYME Se sugieren politicas como mayor inversion en [+D y una
regulacion mas efectiva para fomentar la competencia.
Las empresas medianas obtienen menores retornos de las
Relacioén entre las inversiones en TI que las grandes corporaciones.
La productividad de las inversiones En empresas grandes, los beneficios de la inversion en TI se
Tambe Hitt inversiones en tecnologiasdela  tecnologicas de la materializan mas lentamente que en empresas medianas.
(2012) Y informacion: Nueva evidenciaa  informacion y la - General Las inversiones en TI generan retornos mas altos en el sector
partir de datos sobre el trabajoen  productividad de manufacturero.
TI 1800 en el periodo La adopcion de TI esta correlacionada con una mayor eficiencia

de 1987 - 2006

laboral, pero las barreras financieras y de talento pueden reducir
su impacto en empresas mas pequefias.
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Anexo 2

Herramienta de Medicion

ftem

Infraestructura Tecnologica (IT)

IT1

IT2

IT3

IT4

ITS

IT6

La empresa dispone de recursos humanos en TIC.
La empresa dispone de herramientas TIC.
Los empleados son muy competentes.

Percepcion de las TIC por parte del empresario.

La empresa tiene plena accesibilidad a las herramientas e infraestructuras
TIC.

Los empleados tienen acceso a potencia informatica y almacenamiento
flexibles.

Competencias Tecnologicas (CT)

CT1

CT2

CT3

CT4

CT5

CTé6

Experiencia de los empleados con dispositivos y aplicaciones moviles.

Experiencia de los empleados con Internet.

Los empleados piensan en las tecnologias digitales cuando se plantean
formas de mejorar.

Competencias digitales de los empleados.

Los principales procesos operativos estan automatizados y digitalizados.

Experiencia de los empleados con las herramientas y los datos de los medios
sociales.

Capacidad de Adquisicion de Conocimiento (KAC)

KACI

KAC2

KAC3

KAC4

KACS

Mi empresa investiga regularmente sobre las tendencias tecnologicas
pertinentes a la forma en que opera nuestro negocio.

Mi empresa evaliia regularmente la influencia potencial de las nuevas
tecnologias en sus operaciones.

Mi empresa es susceptible a nuevas tecnologias y/o métodos para hacer
negocios.

Mi empresa tiene mecanismos especificos para realizar escaneos
ambientales sobre tecnologia.

Mi empresa detecta rapidamente un cambio en los métodos o tecnologias
empleados por otras empresas en este sector.
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item

Capacidad de Generacion de Conocimiento (KGC)

KGC1

KGC2

KGC3

KGC4

KGCs5

KGC6

KGC7

Baésicamente estamos de acuerdo en que nuestra capacidad de aprender es
clave para la mejora de nuestra empresa.

Nuestros valores basicos de cualquier cambio en el proceso empresarial
incluyen el aprendizaje como clave para la mejora.

Es politica de mi empresa fomentar la educacion continua del personal.
Aqui se considera que el aprendizaje de los empleados es una inversion, no

un gasto.

En mi empresa, el aprendizaje se ve como una clave para garantizar la
existencia de la empresa en su sector.

Es necesario intentar desarrollar regularmente nuevas formas de ver los
procesos empresariales de mi empresa.

Es necesario intentar incorporar nuevas tecnologias de informacion en los
procesos de transacciones de mi empresa.

Capacidad de Combinacién de Conocimiento (KCC)

KCC1

KCC2

KCC3

KCC4

KCCs

KCCeé

KCC7

KCC8

Mi personal tiene un buen entendimiento de los procesos de negocios de mi
empresa en su conjunto y de la interconexion de todos los componentes de
€stos procesos

Todas las actividades que tienen lugar en los procesos de transacciones
comerciales estan claramente definidas

Todas las partes de cada proceso empresarial dependen entre si para formar
una cadena de valor.

En cuanto a cuestiones tecnoldgicas, cuando un empleado descubre algo
importante para mi empresa, es rapido para alertar a otros.

En cuanto a cuestiones tecnoldgicas, mi personal esta dispuesto a
influenciarme con su informacion para permitirme tomar una mejor
decision.

En cuanto a cuestiones tecnoldgicas, es politica de mi empresa que los
conocimientos o métodos valiosos se compartan y utilicen en toda la
organizacion.

En cuanto a cuestiones tecnoldgicas, hay una buena cantidad de
conversacion organizacional, que mantiene vivas las lecciones aprendidas
de la historia.

En cuanto a cuestiones tecnoldgicas, mi empresa tiene mecanismos
especificos para compartir conocimientos, lo que puede mejorar la
competitividad de la empresa.

Rendimiento Basado en el Mercado (RM)

RM1

RM2

RM3

Hemos entrado en nuevos mercados muy rapidamente.

Hemos sacado al mercado nuevos productos y servicios més rapido que
nuestros competidores.

Los indices de éxito de nuestros nuevos productos y servicios han sido muy
altos.
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item

Rendimiento Operativo (RO)

RO1

RO2

RO3

RO4

Nuestra productividad ha superado a la de nuestros competidores.

Nuestros beneficios han superado a los de nuestros competidores.

Nuestros resultados financieros han sido sobresalientes.

Nuestros resultados financieros han superado a los de nuestros
competidores.
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Anexo 3

Prueba Piloto

La prueba piloto se realizé con 40 empresas, determinando que todos los items presentaron una
carga mayor a 0.6 con excepcion de los indicadores CT1 (carga = 0.556) e IT4 (carga = 0.591).
Se uso6 este limite de 0.6 en lugar de 0.7 para dar flexibilidad considerando el pequefio tamafio
de muestra de la prueba piloto, y considerando que es un valor de confiabilidad aceptable
(Barclay et al., 1995). Al evaluar los indicadores de confiabilidad a nivel de variable, se
encontro que todos los valores de Cronbach de Alpha y Confiabilidad Compuesta excedieron
el valor de 0,7 recomendado por Nunnally (1978). Asimismo, en términos de validez
convergente, los valores de Average Variance Extracte (AVE) superaron el umbral de 0.5

recomendado por Hu et al. (2004). La Tabla A3.1 muestra estos resultados.

Tabla A3 1
Confiabilidad y validez convergente de la prueba piloto

Variable Cronbach's alpha Composite reliability (rho_c) Average variance extracted (AVE)

CT 0.827 0.871 0.534
IT 0.815 0.867 0.524
KAC 0.884 0.916 0.688
KCC 0.875 0.901 0.533
KGC 0.862 0.893 0.547
RM 0.817 0.890 0.730
RO 0.847 0.897 0.687

Nota. CT = Competencias Tecnoldgicas, IT = Infraestructura Tecnoldgica, KAC = Capacidad
de Adquisicion de conocimientos, KCC = Capacidad de Combinacion de Conocimientos, KGC
= Capacidad de Generacion de Conocimientos, RM = Rendimiento Basado en el Mercado, RO

= Rendimiento Operativo.

Por otro lado, en términos de validez discriminante se analizd el valor de HTMT,
encontrandose que todos estuvieron debajo del umbral de 0.85 establecido en la literatura, con
excepcion del HTMT entre Capacidad de Combinacion de Conocimientos (KCC) y Capacidad
de Adquisicion de Conocimientos (KAC) que fue de 0.877. Sin embargo, estas 2 variables
tienen una relacion teodrica por lo que el umbral maximo a considerarse debe ser 0.90 (ver la
Tabla A3.2 para mas detalle). En resumen, los resultados de la prueba piloto aseguran la
confiabilidad y validez del instrumento de medida y que podemos proseguir con el estudio,

habiendo decidido quedarnos con CT1 e IT4 a fin de evaluarlos con la muestra completa.
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Tabla A3 2
Valores de HTMT de la prueba piloto

Variable CT IT KAC KCC KGC RM RO
CT

IT 0.720

KAC 0.409 0.763

KCC 0.713 0.763 0.877

KGC 0.496 0.816 0.836 0.819

RM 0.198 0.342 0.417 0.427 0.357

RO 0.372 0.541 0.559 0.535 0.379 0.668

Nota. CT = Competencias Tecnolédgicas, IT = Infraestructura Tecnoldgica, KAC = Capacidad
de Adquisicion de conocimientos, KCC = Capacidad de Combinacién de Conocimientos, KGC

= Capacidad de Generacion de Conocimientos, RM = Rendimiento Basado en el Mercado, RO

= Rendimiento Operativo.
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Anexo 4

Estadisticos descriptivos y pruebas de normalidad de los items del instrumento

Name Mean Stal.ldz.lrd EX%S? Skewness Komogorov
deviation kurtosis
IT1 3.764 1.053 0.475 -0.904 0.000
IT2 3.805 0.921 0.964 -0.902 0.000
IT3 3.695 0.978 0.288 -0.706 0.000
IT4 4.041 0.87 1.512 -1.038 0.000
ITS 3.805 0.945 0.103 -0.607 0.000
ITé6 3.645 0.982 -0.076 -0.484 0.000
CT1 4.023 0.855 1.276 -0.966 0.000
CT2 3.977 0.876 0.299 -0.691 0.000
CT3 3.945 0.877 0.267 -0.666 0.000
CT4 3.768 0.922 -0.005 -0.537 0.000
CT5 3.495 1.002 -0.409 -0.356 0.000
CTo6 3.718 0.921 -0.313 -0.395 0.000
CE1 3.773 0.978 -0.123 -0.585 0.000
PE1 3.55 0.901 -0.17 -0.414 0.000
KAC1 3514 0.965 0.1 -0.543 0.000
KAC2 3.55 0.969 -0.119 -0.474 0.000
KAC3 4.077 0.825 1.047 -0.879 0.000
KAC4 3.241 0.944 -0.329 -0.271 0.000
KACS 3.295 0.943 -0.321 -0.132 0.000
KGC1 4.368 0.736 3.22 -1.396 0.000
KGC2 4.245 0.741 2.423 -1.105 0.000
KGC3 3.905 0.961 0.027 -0.706 0.000
KGC4 4177 0.92 1.531 -1.242 0.000
KGCS 4.05 0.859 1.104 -0.919 0.000
KGCo 4.05 0.827 1.277 -0.871 0.000
KGC7 4.109 0.83 1.48 -0.977 0.000
KCC1 3.705 0.863 0.002 -0.414 0.000
KCC2 3.709 0.835 0.016 -0.493 0.000
KCC3 3.777 0.864 -0.041 -0.532 0.000
KCC4 3.573 0.948 -0.439 -0.243 0.000
KCCS 3.691 0.917 -0.185 -0.344 0.000
KCCe 3.795 0.929 0.056 -0.609 0.000
KCC7 3.441 0.982 -0.272 -0.37 0.000
KCC8 3418 0.971 -0.338 -0.262 0.000
KC(C9 3.305 1.076 -0.581 -0.257 0.000
RM1 3.286 0.946 -0.124 -0.18 0.000
RM2 3.264 0.997 -0.189 -0.3 0.000
RM3 33 0.959 0.119 -0.29 0.000
RO1 3.405 0.871 0.285 -0.389 0.000
RO2 3.377 0.83 0.058 -0.084 0.000
RO3 3.359 0.876 0.09 -0.156 0.000
RO4 3.164 0.853 0.272 0.165 0.000
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Anexo 5

Analisis de sesgo de autoseleccion

Para evaluar la posible presencia de sesgos de autoseleccion asociado a la técnica de muestreo
utilizada, se aplicéd el método de comparacion entre respondientes tempranos y tardios. La
muestra total se ordend segun el momento de recepcion de las respuestas y se dividio en dos
subgrupos: el 25% de los participantes que respondieron primero (participantes tempranos) y
el 25% que respondi6 en ultimo lugar (participantes tardios). Primero se compararon ambos
grupos en cada una de las variables del modelo de investigacion del estudio. Como se tratan de
variables latentes, se utilizo el latent score de cada variable para esta comparacion. Al ser
variables métricas, se utilizo prueba de t-test independiente. En segundo lugar, ambos grupos
se compararon en edad de la empresa y tamaio, que conforman las variables organizacionales
con las que contamos. Al ser estas variables ordinales (se midieron por intervalos), se aplico la
prueba U de Mann-Whitney para hacer la comparacion entre grupos. No se encontrd ninguna
diferencia significativa entre ambos grupos a lo largo de todas estas variables, lo cual sugiere
que el estudio no sufre de este sesgo. La Tabla A4.1 muestra en detalle los p-values asociados

a la comparacion entre grupos realizado con ambas pruebas.

Tabla A5 1

Pruebas de comparacion (t-test y U de Mann—Whitney) entre participantes tempranos y

tardios

Tabla A4.1
Variable Estadistico de p-value Diferencia Significativa

prueba (Si /No)

Infraestructura Tecnologica (IT) 1.190 0.237 No
Competencias Tecnoldgicas (CT) 1.622 0.108 No
Capacidad de Adquisicién de Conocimiento (KAC) 1.365 0.175 No
Capacidad de Generacion de Conocimiento (KGC) 0.677 0.500 No
Capacidad de Combinacién de Conocimiento (KCC) 1.723 0.088 No
Rendimiento Basado en el Mercado (RM) 0.915 0.362 No
Rendimiento Operativo (RO) 0.993 0.323 No
Tamafio -0.954 0.340 No
Edad -1.711 0.087 No
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