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RESUMEN

El propdsito de esta revision de literatura es analizar si existe relacion entre la externalizacion de procesos de
negocio (EPN) en tecnologias de la informacion (TI) y, la gestion estratégica del conocimiento (GEC). El estudio
realizado permitié conocer las principales aproximaciones que se han venido conformando, desde la década de
los ochenta hasta la actualidad y que, a su vez, han marcado el enfoque investigativo en ambas areas. Desde el
punto de vista tedrico, la principal contribucion del estudio es la vinculacion de dos marcos conceptuales (externali-
zacion de procesos de negocio y gestion estratégica del conocimiento), que apenas han sido tratados en conjunto
en investigaciones precedentes sobre el tema. Desde un punto de vista practico, los hallazgos identifican que la
EPN en Tl tiene efectos directos e indirectos al interior de las organizaciones, que influyen de forma positiva o
negativa en la GEC para alcanzar competitividad y, por ende, éxito empresarial.

Palabras clave: Externalizacion de procesos de negocio, tecnologias de informacion, gestion estratégica del
conocimiento, competitividad.

ABSTRACT

The purpose of this literature review is to know if there’s relationship between the business process outsourcing
(BPO) in the area of information technology (IT) and strategic management of knowledge (SMK). The study allowed
establishing the main approaches from the 80’s until present times marking the investigative focus on both areas.
From the theoretical point of view, the principal contribution of the study is the entailment of two conceptual frames
(Business Process Outsourcing and Strategic Knowledge Management), that have barely been treated together
in preceding investigations about the subject. From the practical point of view, the findings identify that BPO in IT
has direct and indirect effects in the interior of organizations, that it influences of way positive and negative in the
SMK to obtain competitiveness and thereby business success.

Keywords: Business process outsourcing, information technologies, strategic management of knowledge, com-
petitiveness.

INTRODUCCION La EPN también conocido en inglés como Business Pro-

El propdsito de la revisidon de la literatura es conocer si
existe relacién entre la externalizacidon de procesos de
negocio (EPN) en tecnologias de la informacién (Tl) y la
gestion de estratégica del conocimiento (GEC). El estudio
abarca la descripcidn y andlisis de dos modelos de gestion
empresarial que desde la década de los 80 del siglo XX,
han cobrado importancia en las decisiones estratégicas de
las empresas, a fin de incrementar la competitividad y, por
ende, éxito empresarial.

cess Outsourcing (BPO) consiste, fundamentalmente, en
la contratacién con un proveedor externo de una actividad
que anteriormente se realizaba en la empresa, o incluso,
de nuevas actividades (Casani, et al., 1998; Greaver,
1999; Espino y Padrén, 2004). Este modelo de gestion
empresarial surgié en la década de los ochenta y estuvo
enfocado basicamente, en la contratacion externa de los
procesos relacionados con el manejo de las Tecnologias
de Informacion (TI) (Espino y Padrén, 2004), entendiendo
por éstas, la utilizacién de computadores para el manejo y
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procesamiento de informacion, especificamente captura,
transformacion, abastecimiento, proteccion y recuperacion
de datos e informacion (Belogna y Walsh, 1997).

En sus inicios, que las empresas comenzaran a externalizar
este tipo de procesos obedecié a que, para la época, la
utilizacion de Tl en los negocios apenas comenzaba a ser
de uso masivo en los paises industrializados, siendo escaso
el personal capacitado para su manejo eficiente, por lo que
se consideraba mas rentable, contratar con proveedores
especializados actividades del area de Tl, que incurrir en
los costos de compra de equipos, sistematizacion de los
procesos y capacitacion del personal.

Sin embargo, en las Ultimas dos décadas del siglo XXy alo
largo del siglo XXI, con el avance cientifico y tecnoldgico de
la sociedad, las Tl han alcanzado niveles de uso y aplica-
cion de gran amplitud e impacto tanto en la vida cotidiana
de las personas como en el manejo de las empresas. De
ahi que, hoy en dia, las grandes, medianas y, cada vez
mas, las pequefias empresas alrededor del mundo, tienen
incorporado el uso de las Tl en su operacion diaria.

Tal ha sido el impacto de las Tl en el incremento de la
competitividad de las organizaciones, que actualmente
la decision de externalizar procesos en esta area, es una
decisién estratégica de alto impacto para la generacién de
ventaja competitiva, en la medida que ya no esta en juego
unicamente los costos y eficiencia en las operaciones(Espino
y Padrén, 2004), sino que también debe considerarse la
generacion y gestion de conocimientos resultado del desa-
rrollo de nuevas habilidades y capacidades tecnoldgicas que
permiten reconocer oportunidades de negocio y adaptacién
al entorno, nos referimos a la GEC (Diaz, 2006).

Por su parte, la GEC, nace a mediados de la década de los
ochenta y, tiene como objetivo generar, compartir y utilizar
el conocimiento tacito (saber-hacer; experiencia) y explicito
(formal) existente en una organizacion (Nonaka y Takeuchi,
1995), como un proceso sistematico e intencionado de
creacién, comparticion y aplicacion de conocimiento critico
para el desarrollo de estrategias de negocio (Ansoff, 1980;
Machlup, 1980; Nelson y Winter, 1982; Prahalad y Bettis,
1986; Wernerfelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995, Bueno, 2004). La GEC
se centra en la necesidad de gestionar el conocimiento y
niveles de aprendizaje en las organizaciones como me-
canismo clave para el fortalecimiento de las empresas en
relacién con la visién de futuro que van a determinar sus
planes estratégicos de desarrollo en el medio y largo plazo
(Peluffo y Catalan, 2002).

Las empresas gestionan su conocimiento para crear, con
base en el ya existente, uno nuevo que se traduzca en in-
novacion, bien sea de productos y/o procesos. El fin Gltimo
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de todo ello es crear para la empresa destrezas, habilidades
y, en suma, ventajas competitivas que le permitan diferen-
ciarse y competir con éxito en el mercado, generando asi
resultados superiores (Nonaka y Takeuchi, 1995).

No obstante, la multidisciplinariedad inherente al estudio
de la GEC y su relacién con el uso eficiente de las Tl, su-
pone la existencia de diferentes perspectivas, sistemas y
modelos propuestos tanto académicos como empresariales.
La revision de algunos de estos modelos en la literatura,
nos permite agruparlos en tres tipos segun el ndcleo, los
objetivos, la metodologia, los participantes, etc., alrededor
del cual se desarrollan, como se muestra en la tabla 1.

Como en cualquier otra area de conocimiento, las tipologias
tedricas y reduccionistas arriba mencionadas, dificiimente
se daran en estado puro en la realidad, mas bien tienden
a difuminarse y mezclarse unas con otras. De hecho, la
mejor opciodn para desarrollar un modelo para la GEC, es
basarlo en una perspectiva ecléctica que considere los
aspectos fundamentales de todas ellas y las necesidades
organizacionales.

No obstante, las tipologias de los modelos de la GEC men-
cionados guardan relacion con la forma en que laEPNen Tl
ha ido tomando presencia en las decisiones estratégicas de
las empresas. En este sentido, Accenture (2002) identifica
tres tipos de EPN: Tradicional, que se realiza mediante
una transferencia de la gestion o administracién de un
proceso o funcion desde el personal interno a un proveedor
de servicio externo; Colaborativo, en el que se adquieren
nuevas capacidades tecnoldgicas para la empresa cliente
para mejorar en la gestion de determinados servicios vy;
Transformacional, que como su nombre indica busca la
transformacion del modo en que funciona el negocio para
lograr una mejora inmediata y sostenible en el nivel de
gestion empresarial.

Esta situacién cobra mayor relevancia cuando la EPN es
asumida como una funcién dinamica, bien sea de apoyo o
critica, complementaria para fortalecer las competencias
esenciales y el nivel de decision de las empresas, aun
cuando el uso, aplicacién y desarrollo de las Tl no sea una
competencia basica, como se muestra en la tabla 2.

Todo ello, permite inferir que ambos modelos de gestion
tanto la EPN en Tl como la GEC convergen en la genera-
cion de ventajas competitivas. Dicho esto, la pregunta de
investigacion es 4 Existe relacion positiva o negativa entre
la EPN en Tlyla GEC al interior de las empresas? Es decir,
hasta qué punto la EPN puede favorecer la GEC dentro de
la empresa, haciendo que la gerencia se concentre en lo
que compete verdaderamente en la razén de ser del nego-
cio; y hasta donde podria limitarla al negarle la posibilidad
de desarrollar al interior habilidades y capacidades que le
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Tabla 1. Modelos de la GEC

Autores

Nucleo

Objetivo

Metodologia

Participantes

Sallis y Jones, 2002;
Wiig, 1997; Hedlund
y Nonaka, 1993

Almacenamiento, ac-
ceso y transferencia
de conocimiento

Centrados en el desarrollo
de metodologias, estrategias
y técnicas para almacenar
el conocimiento disponible
en la organizacién en de-
positos de facil acceso para
propiciar su posterior trans-
ferencia entre los miembros
de la organizacion

No suelen distinguir el cono-
cimiento de la informacion
y los datos. Establecen tres
tipos basicos de almacenes
de conocimiento: conoci-
miento externo, conocimien-
to interno estructurado y co-
nocimiento interno informal.

Conciben el conocimien-
to como una entidad
independiente de las
personas que lo crean
y lo utilizan

Duran, 2004; DeTe-
na, 2004; Marsal y
Molina, 2002; No-
naka y Takeuchi,
1995; Nonaka vy
Konno, 1998; No-
naka, Reinmoeller y
Senno, 1998

Sociocultural

Centrados en el desarrollo
de una cultura organizacio-
nal adecuada para el desa-
rrollo de procesos de GEC

Intentan promover cambios
de actitudes, fomentar con-
fianza, estimular la creati-
vidad, concienciar sobre la
importancia y el valor del
conocimiento, promover la
comunicacion y la colabo-
racion entre los miembros
de la organizacion

Personas que poseen
el conocimiento y lo es-
tructuran a partir de pro-
cesos de socializaciéon y
combinacion

Tiwana, 2002; Tyn-
dale, 2002; Binney,
2001

Tecnologicos

Destaca el desarrollo y la
utilizacién de sistemas (por
ejemplo: data warehousing,
intranets, sistemas expertos,
sistemas de informacion,
web, etc.).

Uso de herramientas tec-
nolégicas (por ejemplo:
motores de busqueda, he-
rramientas multimedia y de
toma de decisiones) para
la GEC

Personas que codifican
el conocimiento median-
te sistemas y herramien-
tade Tl

Fuente: Adaptado de Rodriguez (2006).

Tabla 2. Nivel de decision de la EPN en Tl

»
>

Nivel Tactico Nivel Estratégico
EPN Tradicional EPN Colaborativo EPN Transformacional
Eficiencia en cos- Transformacion funcional o de procesos. Adquisicion Transformacion a nivel de toda la
tos y procesos de de nuevas capacidades organizacion. Centro de costos
negocio convertido en centro de beneficios
L (riesgo compartido, mayor inno-
Objetivo vacién, mejora de capacidades
“core”, refuerzo de la posicion
competitiva
-Servicios estanda- -Servicios flexibles -Servicios integrados para cam-
rizados bios radicales en el negocio
-Precio basado en las ganancias compartidas
-Precio basado en -Basados en resultados, riesgo
Enfo- un porcentaje de -Servicios encaminados para alcanzar los cambios compartidos en una estructura
que las transacciones deseados en el negocio financiera
-Panorama y es- -Entrega acelerada
cala estrecha de
servicios
Funcién Apoyo Critica

Fuente: Adaptado de Accenture (2002).
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permitan crear nuevo conocimiento y desarrollar procesos
continuos de innovacion, que se traduzcan en competitividad
Yy, por ende, el éxito empresarial.

Con base a la anterior, la revisién de la literatura recoge el
desarrollo de estos dos modelos de gestion, tanto la EPN
en Tl como la GEC, a lo largo de las ultimas décadas,
permitiendo responder a los interrogantes que motivan la
presente investigacion. En este sentido; primero, se reco-
gen los fundamentos tedricos alrededor de la EPN y de la
GEC. Segundo, se presenta la metodologia empleada para
la revision de la literatura. Tercero, se expone el analisis de
la revision de la literatura y; finalmente, se presentan las
consideraciones finales respecto a la problematica planteada.

2. FUNDAMENTO TEORICO

La EPN es una practica gerencial que consiste en la
subcontratacion con un proveedor externo a la empresa,
de uno o varios procesos de negocio, entendiéndose por
tales, un conjunto estructurado, medible de actividades
disefiadas para producir un bien o servicio para un cliente o
mercado determinado (Davenport, 1993). Los procesos de
negocio, se pueden clasificar en tres categorias: 1) Proce-
sos estratégicos, aquellos que dan orientacién al negocio;
2) Procesos sustantivos, los que dan el valor al cliente, y
conforman la parte principal del negocio; y, 3) Procesos de
apoyo vertical u horizontal que dan soporte a los procesos
centrales (Hammer, 1996).

Siguiendo a Dowuona (2011), el repaso de algunas teorias
prominentes que justifican la EPN en Tl es presentado de
la siguiente manera: Primero, desde los planteamientos de
la Economia de las Organizaciones, la Teoria de Costos de
Transaccion (TCT). Esta teoria estudia los factores deter-
minantes de uno y otro método alternativo de asignacion
de recursos, teniendo en cuenta no tanto sus costos de
produccion como los de transaccién. Dicho esto, la tran-
saccion y el costo de produccién asociado con un servicio
determina la decisién de externalizacion (Williamson, 1975,
1979, 1985). Este punto de vista ha sido apoyado por aca-
démicos (Shelanski y Klein, 1995; Clark et. al., 1995), que
suponiendo unos costos de produccién contantes, analizan
las causas que originan los costos derivados de cada uno
de los mecanismos de asignacién de recursos.

Las fuentes de los costos de transaccién se pueden agrupar
en torno a dos fenémenos que, pese a estar claramente
diferenciados, muestran estrechas relaciones entre si: el
comportamiento humano y el entorno en que se produce
la transaccion. En cuanto al comportamiento humano, la
naturaleza intangible de los activos tecnoldgicos desafia
la racionalidad limitada de los individuos (Simon, 1947) y
aumenta las probabilidades de que se comporten de forma
oportunista (Williamson, 1975, 1979). En este caso, la racio-
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nalidad limitada surge ante la dificultad para la obtencion y
procesamiento de la informacion relevante de las tecnologias
objeto de transaccién por parte de los decisores.

En este sentido, Lacity y Willcocks (1998) y Poppo y Zen-
ger (2002) han sugerido que, para evitar el oportunismo,
un contrato detallado y formal entre clientes y vendedores
es acentuado por esta teoria. Por tanto, el origen de los
comportamientos oportunistas debe buscarse en las asi-
metrias de informacién (Akerlof, 1970), producidas cuando
cualquiera de las partes en una transaccién posee alguna
informacion relevante de la que las otras partes no disponen
y, que puede aprovechar en su propio beneficio. De igual
manera, Mahnke et al. (2005) argumenta que una empresa
deberia externalizar sus procesos de negocio cuando las
dimensiones de transaccion sean bajas.

El entorno en que tiene lugar la transaccion es otra de las
fuentes de los costos de transaccion, ya que intervienen varios
factores como el nivel de incertidumbre tecnoldgica, que origina
dificultades para la identificacién de las posibles contingencias
y el valor real de las tecnologias en el futuro y, por ende, la
redaccion de contratos completos (Walker y Weber, 1984;
Rindfleisch y Heide, 1997). También se identifica como factor
la frecuencia de la transaccion tecnoldgica determinante de la
posibilidad de amortizar facilmente los costos fijos derivados
del establecimiento de una estructura interna para administrar
la transaccion. Ambos factores dificultan la identificacion de: el
nivel de retornos generados, el tiempo en que se van a producir
esos retornos y, el area especifica de aplicacion (Tripsas et
al., 1995). Ademas se debera incluir como factor el nUmero de
contratantes, que sirve de enlace entre los costos derivados
del entorno y del comportamiento oportunista. Dicho esto, a
menor numero de grupos contratantes los agentes podran
influir de forma directa y manifestar comportamientos opor-
tunistas, ante la dificultar de encontrar otros alternativos para
negociar (Williamson, 1975). De forma indirecta, la posesion de
conocimiento tecnoldgico especifico aumenta la probabilidad
de comportamientos oportunistas, debido a la dependencia
bilateral que se genera entre los agentes (Pisano, 1990; Ulset,
1996; Mang, 1998).

Sobre la base de estas consideraciones y desde un punto
de vista estratégico, la TCT es un marco de analisis en-
riquecedor para la direccién y gestién de los intangibles
tecnoldgicos, ya que a través del mecanismo de asignacion
de los activos tecnolégicos que minimiza los costos de
transaccion, pueden deducirse los aspectos basicos que
caracterizan la naturaleza de la tecnologia incorporada. En
otras palabras, la tecnologia que posee y/o controla una
empresa se situa entre su base de intangibles, ya que se
fundamenta en informacién y conocimiento.

Por su parte, la Teoria de la Agencia (TA) (Jensen y Mec-
king, 1976; Fama y Jensen, 1983) plantea la existencia
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de la empresa como una ficcion legal o nexo de contrato
entre agentes cuyo fin es la consecucién de objetivos que
de forma auténoma no podrian realizar. La TA comparte
con la TCT los supuestos basicos de racionalidad limitada
y comportamiento oportunista de los individuos (Eisenhardt,
1989). Por ello, se centra en el interior de las organizaciones,
principalmente en el analisis de la problematica surgida a
partir de la separacion entre la propiedad (accionistas) y el
control (directivos) y, el modo en que los contratos firmados
entre los agentes influyen en el comportamiento de las partes.

Desde la TA son diversos los problemas relacionados con
el fendmeno tecnoldgico abordados que explican la posible
disparidad de intereses y la consiguiente aparicion de costos
de agencia, tales como: la actitud de la direccion frente a la
innovacion (Hoskisson, Hitt y Hill, 1993), la relacion entre
diversificacion y el esfuerzo tecnoldgico (Baysinger y Hos-
kisson, 1989) o el efecto de la estructura de la propiedad
sobre el esfuerzo tecnoldgico, donde se describe de forma
especifica la EPN en Tl (Kochhar y David, 1996), entre otros.

Para una mayor comprensién de la EPN en Tl la TA centra
especial atencion en el riesgo que acompana a las activi-
dades tecnolégicas y el largo periodo de recuperacion de
las inversiones. Esta situacién resiente los resultados en
el corto plazo y la remuneracién de los directivos vinculada
con ellos (Galbraith y Merrill, 1991). Por tanto, la gerencia
muestra habitualmente una cierta aversion al desarrollo de
actividades tecnoldgicas. Sin embargo, los accionistas, con
una mayor capacidad para diversificar su riesgo con otras
inversiones alternativas (Baysinger, Kosnik y Turk, 1991),
apuestan por su ejecucion debido a la evidencia empirica
encontrada relativa al sentido positivo de la relacion entre
las inversiones en las actividades tecnoldgicas y la compe-
titividad sostenida (Hoskisson, Hitt y Hill, 1993).

No obstante, el mayor problema pudiera presentarse a la
hora de negociar la retribuciéon a partir del analisis de su
aportacion al éxito tecnoldgico y a la eficacia empresarial.
En este sentido, la naturaleza colectiva, compleja y especi-
fica del conocimiento tecnoldgico limita la capacidad de los
trabajadores para negociar su retribucién, permitiendo a la
empresa apropiarse de los beneficios extraordinarios (Lipp-
man y Rumelt, 2003). Por ello, en las condiciones apuntadas
serd éste el principal objeto de atencién en el analisis de la
tecnologia, ya que los elevados costos derivados de una mala
gestién de la citada relacion de agencia pueden erosionar
los resultados de las empresas. De forma anéloga, los pro-
veedores de ciertos conocimientos tecnolégicos externos a
la empresa contaran con un menor poder de negociacion a
medida que dichas tecnologias se complementen con otros
conocimientos exclusivos de la empresa usuaria, que permi-
tan mejorar su explotacion frente a la utilidad comunmente
reconocida en la industria (Lippman y Rumelt, 2003), lo que
puede dar lugar nuevamente a la aparicion de cuasirentas.
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Dicho esto, los planteamientos de la TCT y de la TA
permiten reconocer, tanto el comportamiento de las em-
presas frente a las decisiones inherentes al desarrollo
de las actividades tecnolégicas al interior de las mismas
o mediante su externalizacion, como en la alineacion de
la estratégica y, su impacto en la generacién de ventajas
competitivas. Todo ello, permite mayor la comprension de
la empresa como agente econdmico, ya que TCT reconoce
el caracter evolutivo de los procesos de acumulacién de
los conocimientos tecnoldgicos y la necesidad de integrar
factores internos y externos en el analisis estratégico y la
TA analiza la evolucion de los mecanismos de control, la
dimension dinamica de las organizaciones y los procesos
de desarrollo tecnolégico debe ser tratada con mayor de-
tenimiento y desde una perspectiva natural que incorpore
el analisis de los procesos de adaptacion de la empresa a
la evolucién del entorno.

Sin embargo, el estudio completo de los resultados em-
presariales con base en la tecnologia debe incluir una
perspectiva dindmica que ponga el mayor énfasis posible
en los procesos de desarrollo de nuevos conocimientos
tecnoldgicos que permitan asumir los sucesivos cambios
impuestos por el contexto competitivo (Bettis y Hitt, 1995;
Baum y Wally, 2003). De estas observaciones, se despren-
de que la evolucién que experimentan las empresas no es
la simple respuesta a una serie de variaciones exégenas,
sino que el cambio ocurre en y desde el interior de la em-
presa (Metcalfe, 1998). Por tanto, la actividad tecnoldgica
se configura como un proceso enddégeno a la empresa al
que se le atribuyen propiedades dindmicas (Dosi, 1991).

A partir del tratamiento integrado de las perspectivas pre-
sentadas hasta el momento, se plantea el desarrollo de los
enfoques estratégicos vanguardistas, que actualmente son
la referencia fundamental del proceso de gestion estratégica
de la empresa y que en sus desarrollos tratan de integrar
las dimensiones relevantes de los enfoques anteriores.

Desde mediados de los afos ochenta se desarrolla el
Enfoque basado en los Recursos (EBR), que plantea el
analisis de los resultados de las organizaciones a partir
del control o posesién y explotacion de ciertos recursos
empresariales (Nelson y Winter, 1982; Rumelt, 1984, 1987;
Wernerfelt, 1984, 1989; Barney, 1986, 1988, 1991; Itami y
Roehl, 1987; Winter, 1987; Dierickx y Cool, 1989; Chandler,
1990; Conner, 1991; Ghemawat, 1991; Grant, 1991; Amit
y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993;).

Este enfoque enlaza, con las primeras contribuciones al
estudio de la estrategia empresarial en las que se reconoce
la gran relevancia de los factores internos en la obtencion de
rentas superiores a través de los conceptos de competencia
distintiva o heterogeneidad empresarial (Selznick, 1957;
Penrose, 1959; Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Learned et
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al., 1965; Andrews, 1971). Por tanto, las caracteristicas de la
industria dejan de jugar un papel exclusivo en los modelos
explicativos de los resultados empresariales.

Dicho esto, autores como Wernerfelt, 1984; Prahalad y Ha-
mel, 1990; Conner, 1991; Barney, 1991; Conner y Prahalad,
1996; Foss, 1997; Barney, 2001; Barney, Wright y Ketchen,
2001; Barney y Hesterly, 2010; Parayitam y Guru-Gharana,
2010, visualizan las empresas como un conjunto de activos
y recursos que pueden crear una ventaja competitiva si se
explotan al maximo. En consecuencia, una empresa podria
externalizar procesos diferentes a sus competencias basicas
o capacidades unicas (Quinn, 1992; Dekkers, 2000; Fine,
2002; Wu et al., 2005; Mclvor, 2010). En este sentido, Gilley
y Rasheed (2000) y Steensma y Corley (2002), argumentan
que una empresa puede externalizar sus actividades de Tl,
si ésta no esta incluida dentro de sus competencias basicas.

Por tanto, los recursos y, especialmente, las capacidades
tecnoldgicas son los elementos con los que cuenta la em-
presa para neutralizar las amenazas y explotar las oportu-
nidades que ofrece el entorno en mejores condiciones que
la competencia (Conner, 1991). De una forma novedosa,
Douglas y Ryman (2003) demuestran empiricamente que
la habilidad de la empresa para enfrentarse al poder ne-
gociador de los clientes y a la intensidad competitiva, es a
partir de su mejor dotacion de capacidades tecnoldgicas,
todo lo cual justifica su mejor posicionamiento en la indus-
tria y la obtencion de mejores resultados. Sin embargo, no
se hallan estudios que identifiquen resultados superiores
cuando las empresas externalizan procesos de negocios
orientados al desarrollo de tecnologias por no disponer de
recursos suficientes internamente, lo que supondria una
escasa creacion y desarrollo de capacidades intensivas en
conocimiento tecnoldgico que permitirian reconocer oportu-
nidades del entorno competitivo o la novedad tecnoldgica.

La relevancia estratégica otorgada a los intangibles tec-
noldgicos, ha derivado en el desarrollo de una corriente
de pensamiento estratégico cuya separacién del EBR no
esta suficientemente clara, nos referimos al Enfoque de la
Empresa Basada en el Conocimiento (EEBC) desarrolla-
do por Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Bierly y
Chakrabarti, 1996; Grant, 1996; Porter Liebeskind, 1996;
Spender, 1996; Spender y Grant, 1996, entre otros autores.
Este enfoque se preocupa no sélo de las caracteristicas
de los intangibles tecnoldgicos estratégicos, sino también
por los procesos de creacion, transmisién y explotacion de
conocimiento tecnoldgico en la empresa y su vinculacion
con la creacion de valor.

A diferencia del EBR vy siguiendo muy de cerca la TCT, el
EEBC permite afrontar con éxito la justificacién de la exis-
tencia de la empresa como un mecanismo de asignacion
eficiente de los intangibles tecnoldgicos, puesto que el me-
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canismo de los precios se revela insuficiente para negociar
con multiples tecnologias que son auténticas expresiones
de conocimiento complejo (Machlup, 1967; Kogut y Zander,
1992, 1996; Nonaka, 1994).

Desde el EEBC, la empresa se define como una entidad de
aprendizaje, almacenamiento y transmision de conocimientos
tacitos y especificos acumulados en virtud de procesos his-
téricos (Foss, 1994, 1996) en los que la sabiduria individual
y social se encarga de transformar dichos conocimientos en
productos con valor econémico (Demsetz, 1991; Kogut y
Zander, 1992; Hall, 1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995; Morcillo, 1997; Grant, 1996, 2003; Spender, 1996).

Sobre la base de esas consideraciones, el EEBC enlaza
con el EBR a través del desarrollo del Enfoque de las
Capacidades Dinamicas (ECD), en la que, tal y como se
ha presentado, el tratamiento de los procesos adquiere la
mayor importancia y en la que el caracter estratégico de
las capacidades tecnoldgicas se vincula directamente con
la habilidad que otorgan a las empresas para desarrollar
nuevos conocimientos continua y eficazmente responsa-
bles de la adaptacién de la empresa a la evolucién de la
estructura competitiva (Teece, 1986, 1998; Teece y Pisano,
1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Lei, Hitt y Bettis, 1996).

En coherencia con la perspectiva clasica del EBR, la dificultad
para transferir e imitar los conocimientos tecnoldgicos tacitos
y especificos justifica que los primeros trabajos identificaran
exclusivamente este tipo de conocimiento como estratégico
(Lippman y Rumelt, 1982; Winter, 1987; Reed y DeFillipi,
1990). Sin embargo, las aportaciones de Cohen y Levinthal
(1990), apuntan a un caracter contingente con el que se
reconoce que, para competir con éxito de forma sostenida,
la empresa ha de renovar con agilidad y eficacia la base de
tecnologias y que, en ciertas ocasiones, dichos procesos
evolutivos requieren la dotacién complementaria de cono-
cimientos externos explicitos o la codificacion de aquellos
desarrollados internamente. Segun estas aportaciones, no
existiria una formula 6ptima de gestion tecnolégica sino
una mas adecuada a la consecucién de ciertos objetivos
estratégicos en un contexto determinado (Pisano, 1994;
Teng y Cummings, 2002).

En esta linea, Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995)
apuntan la importancia de las interacciones de expresio-
nes de conocimiento tacito y explicito en los procesos de
creacién de conocimiento tecnoldgico entre los distintos
niveles ontoldgicos (individuo, grupo, organizacién e inte-
rorganizacion) asi como la no sustituibilidad entre ambas
dimensiones. De acuerdo a este planteamiento la EPN en
Tl, genera una relacion de dependencia asimétrica que
podria generar riesgos y beneficios en las empresas de
forma simultanea o discontinua de tiempo en la relacion
contractual.
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Dicho esto, cuando una empresa decide externalizar,
basicamente lo que busca es enfocare en sus procesos
estratégicos y sustantivos del negocio, entregando los
procesos de apoyo, a proveedores especializados en di-
chas actividades, que le garantizan su realizacion con altos
niveles de calidad, permitiéndole a ésta concentrarse en la
razon de ser del negocio y desarrollar ventajas competiti-
vas. Asi, detras de la externalizacion de un determinado
proceso de negocio, la cuestidn estratégica que se plantean
en las organizaciones es si pueden lograr o no desarrollar
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo realizando
internamente dicha actividad.

Tal cuestion se hace relevante toda vez que la experiencia
ha demostrado que un uso inapropiado de la externaliza-
cioén o un incremento innecesario en la misma, origina, en
muchas organizaciones, el inicio de un proceso de declive
que puede dejarlas sin las habilidades y capacidades ne-
cesarias para competir en el mercado (Bettis et al., 1992).
Por tal razén, la empresa deberia ser capaz de identificar
estratégicamente qué actividades puede externalizar sin
que tenga que soportar riesgos innecesarios que puedan
influir negativamente en su ventaja competitiva.

Asi, desde el EEBC toda organizacion deberia centrarse
en aquellas actividades que constituyen sus competencias
basicas y externalizar el resto teniendo en cuenta que los
recursos estratégicos de la empresa deben caracterizarse
por ser heterogéneos y cumplir con las propiedades de ser
valiosos, escasos y dificiles de imitar o de sustituir, criterios
que se relacionan con el desarrollo y la sostenibilidad de
las ventajas competitivas. (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986,
1991; Dierickx y Cool, 1989; Nonaka, 1991, 1994; Grant,
1991, 1996; Peteraf, 1993; Nenkatesan, 1992; Kugot y
Zander, 1992).

Sobre la base de las consideraciones del EBR y los enfoques
que se derivan de éste, tanto EEBC como ECD, para hacer
uso correcto de la EPN, las actividades a externalizar deben
estar en funcion del riesgo o la vulnerabilidad estratégica
que éstas representan para la empresa. En ese sentido, sila
actividad tiene una alta influencia en la ventaja competitiva
de la empresa ésta demanda un alto control estratégico de
la misma, por lo que se deberia desarrollar internamente al
suponer un gran riesgo su externalizaciéon. Sin embargo,
cuando la actividad tiene una baja influencia en la ventaja
competitiva, el control que se necesita es bajo y la empresa
no incurriria en grandes riesgos al externalizarla dado que
no va a suponer una pérdida de ventaja competitiva (Quinn,
1999; Prahalad y Hamel, 1990; Espino y Padrén, 2004).

La relacion expuesta de las principales teorias y enfoques
que permiten estudiar la relacién propuesta entre la EPN
en Tly la GEC se puede agrupar, como muestra la tabla 3,
desde los planteamientos de la economia de las organiza-
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ciones (TCTy TA) y los enfoques estratégicos vanguardistas
(EBR, ECD y EEBC).

Sobre las base de estas consideraciones se puede inferir
que cuando las empresas externalizan actividades que
implican un alto riesgo para la ventaja competitiva estas
podrian perder cierta flexibilidad para introducir nuevos
disefios de productos o servicios, pues el nuevo disefio
pasa a depender del proveedor en cuestion. También, la
externalizacién puede erosionar el potencial de la organi-
zacion para el aprendizaje organizativo particularmente
en actividades necesarias para el desarrollo de aquellos
negocios y capacidades basicas (Lei y Hitt, 1995), pues
como sefialan Cohen y Levinthal (1990) el desarrollo de
actividades internas pueden ser un mecanismo eficaz para
crear nuevas habilidades y capacidades basicas que se
podrian perder si se confia su desarrollo a agentes externos
(Rodriguez, 2004)

Espino y Padréon (2004), senalan que la externalizacion
permite a la organizacion:

1. Centrarse en un conjunto de recursos limitados relativos
a pocas competencias basicas en las que se pueden
desarrollar las mejores capacidades.

2. Aumentar las capacidades de innovacion conseguidas
con el personal eficaz, la tecnologia de informacion y
el conocimiento externo.

3. Eliminarlas inflexibilidades del capital fijo, la burocracia,

las plantas fisicas, proporcionando asi unos recursos
mas agiles para los clientes de la cadena de valor y
de la cadena de suministros; y Expandir el propio
conocimiento a través de empleo de las inversiones
realizadas por fuentes externas.

De esta manera, la externalizacion se convierte en una
decisiodn estratégica eficaz para cubrir las deficiencias en
recursos o desfases de los resultados de las actividades
en las que la empresa no es tan eficiente (Espino y Padron,
2004).

Este planteamiento de la EPN como una cuestion estratégica,
guarda relacion con los planteamientos principales de la
GEC, pues como ya se ha sefialado la GEC se centraen la
necesidad de gestionar los conocimientos y los aprendizajes
organizacionales como mecanismos claves para el fortale-
cimiento de una organizacién en relacion con las visiones
de futuro que van a determinar sus planes estratégicos de
desarrollo en el mediano y largo plazo (Peluffo y Catalan,
2002; Bueno, 2004).

La relacion entre el EPN y la GEC se da en referencia a la
pérdida o apropiacion de destrezas transfuncionales a las
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Tabla 3. Evolucion de los planteamientos estratégicos y su relacion con la EPN en Tl y la GEC

ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES PLANTEAMIENTOS ESTRATEGICOS VANGUARDISTAS
. Enfoque de las Enfoque de la
Teoria de costos . : Enfoque basado :
” Teoria de la Agencia Capacidades Empresa basado
de Transaccion en los Recursos Dinamicas en el Conocimiento
Enfoque de Iptegrador Iptegrador Interno Integrador In’gegra;jor
analisis (interno/ (interno/externo) (estable) (estable/ (dinamico)
externo) dinamico)
Mixta Mixta Mixta Mixta Mixta
Metodologia (cualitativa/ (cualitativa/ (cualitativa/ (cualitativa/ (cualitativa/
cuantitativa) cuantitativa) cuantitativa) cuantitativa) cuantitativa)
Unidad de Transaccion Relacién de agencia Empresa Empresa Empresa
analisis
Concepcion Conocimiento Conocimiento Conocimiento Conocimiento Conocimiento
delas Tl
Analisis de las Analisis de la relacion | Analisis del valor Relevancia de Analisis de los
fuentes de acu- entre la naturaleza estratégico de la las variables procesos de acu-
Utilidad en la mulacion de la de la tecnologia y la tecnologia segun del entorno y su mulacién, difusion,
relacion EPN tecnologia y los distribucién de las su naturaleza evolucion en la proteccion y explo-
enTly GEC costos de asigna- rentas generadas. evaluacion de la | tacién del conoci-
cioén asociados tecnologia miento tecnoldgico
Williamson, 1975, Jensen y Mecking, Wernerfelt, 1984; Teece, 1986, Nonaka, 1994;
1979, 1985; 1976; Famay Jen- Barney, 1991; 1998; Teece y Nonaka y Takeu-
Shelanski y Klein, sen, 1983; Baysinger | Conner, 1991; Pisano, 1994; chi, 1995; Bierly y
1995; Clark et. y Hoskisson, 1989; Grant, 1991; Teece, Pisano y Chakrabarti, 1996;
Principales al., 1995; Walker Galbraith y.MerriII, Mahoney y Par}— Shuen,1997; Qrant, 1_996; Porter
autores de y Weber, 1984; 1991; Baysinger, dian, 1992; Amit Liebeskind, 1996;
referencia Rindfleisch y Hei- Kosnik y Turk, 1991; y Schoemaker, Eisenhardt y Spender, 1996;
de, 1997; Lacity Hoskisson, Hitt y 1993; Peteraf, Martin, 2000. Spender y Grant,
y Willcocks,1998; Hill, 1993; Kochhar y 1993. 1996
Poppo y Zenger David, 1996 Lei, Hitt y Bettis,
2002; Mahnke et 1996
al. 2005

Fuente: Adaptado de Garcia y Navas (2004).

que se exponen las empresas cuando externalizan procesos
(Quinn y Hilmer, 1994), puesto que las interacciones entre
las personas especializadas, bien sea por la practica o la
formacién académica, de diferentes departamentos o areas,
suelen proporcionar nuevas soluciones o ideas innovadoras
al corazon del negocio y sus aspectos estratégicos. Como
indican Clark y Fujimoto (1990), la integracion funcional
de los procesos y productos enriquece la comunicacién y
coordinacion entre las diferentes areas. En relacién a este
punto, la excesiva dependencia de un proveedor por una
mala seleccion 6 abuso de las actividades a externalizar,
puede dificultar la creacién del conocimiento tecnoldgico y
la transferencia del mismo a través de las diferentes fun-
ciones o departamentos de la empresa. Por consiguiente,
es preciso prever y estudiar el posible impacto de la EPN
en Tl sobre los procesos de la GEC al interior de las em-
presas, entendiendo que esto repercute directamente en la
capacidad de innovacién y mejoramiento continuo.

3. METODOLOGIA

La tematica abordada en esta revision de literatura consti-
tuyd un estudio descriptivo y analitico, desarrollado a partir
de técnicas de analisis cualitativo y fuentes secundarias
de informacion, que tuvo por objeto desarrollar un analisis
de la evolucion del tema escogido, su estado actual y las
perspectivas de desarrollo futuro, a fin de conocer el debate
tedrico alrededor de la problematica planteada.

En ese sentido, el estudio se desarroll6 en los siguientes
momentos metodolégicos:

En una primera fase se definido el problema de investigacion
y las variables a tratar para realizar la revision de la literatura.
Si bien se trataba de informacién secundaria, su caracter
debia ser cientifico y/o académico de manera que la inves-
tigaciéon se enmarcara dentro de los parametros exigidos.
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Por tanto, la relacion propuesta entre laEPN en Tlyla GEC
asumioé el sesgo de seleccién de la busqueda en revistas
académicas asociadas a la Administracion de Empresas.
Desde esta perspectiva la exploracion bibliografica se realizé
en tres niveles: i) revistas académicas genéricas de alto
impacto en el Journal Citation Reports (JCR); ii) revistas
académicas propias del campo de estudio y de alto impacto
en el JCR; vy, iii) revistas académicas genéricas del campo
de estudio publicadas en Colombia y de alto impacto en
Publindex (indice bibliografico nacional de Colciencias).

Con base a lo anterior fueron revisados los articulos de revistas
en las categorias sefialadas. De la seleccion de articulos, se
determinaron lineas centrales para el analisis de resultados
del estudio realizado, organizando de una manera agil la ruta
de lectura analitica de los documentos, para determinar los
hallazgos y, describir tanto las consideraciones acerca de
la relacion propuesta como las limitaciones.

3.1 ANALISIS DE RESULTADOS
3.1.1 Principales hallazgos

La dinamica investigativa afirma la proposicion sobre la
evolucion de los conceptos a partir de los debates académi-
cos determinados por el contexto histérico y los resultados
empresariales. La revision de literatura realizada permitio
establecer la evolucion de los modelo de gestion objeto
de estudio y los enfoques administrativos que desde la
década de los ochenta hasta la actualidad, han marcado el
enfoque investigativo en ambas areas. La tabla 4, muestra
dichas tendencias:

Tabla 4. Enfoques administrativos de laEPN en Tly la GEC

Década 1980 | Década 1990 Década 2000
LI CE Organizacional | Organizacional Organizacional-
analisis Sectorial
.? rie r.1tac|on Gerencial Gerencial Gerencial
eodrica
Tipo de Empirica- Académica- .
Investigacion |Conceptual Conceptual Empirica
. Relacién causal
Relacion entre oy o
EPN No abordada |No abordada débil no expllqlta-
mente determi-
y GEC nada

Fuente: Elaboracion Propia

Como se muestra en la tabla 3, el desarrollo conceptual
respecto a ambos modelos de gestidon empresarial, tiene
su inicios en la década y en la década de los noventa se
empieza a generar un soporte tedrico con mayor fuerza, en
especial porque para la EPN y la GEC estaban dejando de
ser casos de éxito aislados para convertirse propiamente en
modelos de gestion que requerian una importante robustez
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conceptual que los soportara. Sin embargo, la evidencia
bibliografica muestra que el desarrollo investigativo sobre
EPN se ha mantenido estatico en conceptos avanzando
en estudios de caso y modelos empiricos que intentan es-
tablecer, tanto si los beneficios como los riesgos que esta
practica gerencial reporta y, en la formulacion de modelos
que posibiliten a las empresas externalizar estratégica-
mente sin poner en riesgo su ventaja competitiva, como
fue sefalado al inicio con los tipos de EPN.

La bibliografia que reporta la GEC muestra que, la formu-
lacién tedrica fue mas fuerte en la década de los noventa,
dando paso en el siglo XXl a la investigacion empirica a todo
nivel sobre el tema. Sin embargo, el desarrollo conceptual
aun sigue en proceso ya que al hablar de conocimiento
y su gestioén, la investigacion adopta un componente in-
terdisciplinario, que de alguna manera imposibilita definir
cualquier concepto desarrollado. Pese a todo, en los ultimos
anos, la literatura ha intentado recoger los casos y modelos
de éxito en GEC que sirvan de guia para las empresas
y organizaciones, a fin de hacer posible adelantar estos
modelos de gestidn sin importar su razén social, tamafio
y objeto de negocio.

En suma, la academia ha abordado extensamente estos
temas desde dos perspectivas: una desde el desarrollo
conceptual y otra mas empirica desarrollada a partir de
estudios de caso y proposicion de modelos académicos y
empresariales, susceptibles de ser aplicados.

Es claro que alrededor de ambos modelos de gestion em-
presarial, se ha consolidado con los afios, la construccién
de una comunidad académica fuerte, que se confirma en
publicaciones de revistas cientificas en el campo de la
administracion de empresas.

En este sentido, se considera robusta la produccion y
existencia, de conocimiento que desde la Administracion,
soportan ambos modelos de gestién empresarial. Gran parte
de la produccién bibliografica en estos campos obedece a
su caracter controversial. Asi, lejos de institucionalizarse
como practicas de gestion aceptadas, tanto la EPN como
la GEC son disciplinas sujetas a un extenso debate de mas
de tres décadas que, al parecer, aun no tiene conclusion.

En el caso de la EPN, el centro del debate esta en la de-
terminacioén de su conveniencia con base a las ventajas
y desventajas determinadas en estudios empiricos y la
evidencia existente en el interior de las empresas que la
han implementado. La linea de defensa de la EPN como
herramienta efectiva para obtener ventaja competitiva en
las organizaciones (Hammer, 1996) ha sido ampliamente
apoyada desde el enfoque basado en los recursos, en-
foque del que se han desarrollado modelos estratégicos
que pueden servir de guia a empresas, a fin de que ex-
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ternalicen solo aquellas actividades que no constituyan la
competencia esencial del negocio y que no comprometan
las competencias basicas de la organizacion (Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Nenkatesan, 1992; Hammer, 1996; Quinn,
1999; Prahalad y Hamel, 1990; Espino y Padrén, 2004).

Los detractores de esta corriente afirman, con base a es-
tudios de casos de organizaciones globalmente conocidas
y con resultados de investigaciones empiricas realizadas
en diferentes empresas, que la EPN no sélo constituye
un riesgo para la competitividad a largo plazo sino para la
seguridad de la informacion interna de la empresa y, para
el desarrollo de procesos de innovacidon necesarios para
liderar con éxito en el mercado mundial (Lei y Hitt, 1995;
Bettis et al., 1992; Nenkatesan, 1992).

Con base en el desarrollo actual de las organizaciones y
la implementacién de sesiones estratégicas con el fin de
generan ventaja competitiva, la generacién de conocimien-
tos internos constituye un factor clave diferenciador para
el mercado. La generacion de conocimientos internos no
juega un papel antagénico con la EPN ya que se pueden
generar sinergias con el proveedor con el fin de adquirir las
capacidades y competencias generadas durante el periodo
del servicio de externalizacion.

Pero, si de debates académicos se trata, la literatura que
aborda la GEC, es extensa en todas sus formas. Pese a
que en esencia los conceptos basicos que rigen este modelo
de gestion empresarial son aceptados por los autores mas
representativos a nivel mundial en este tema (Nonaka; 1991,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Clark y Fujimoto, 1990; Grant,
1991, 1996; Peluffo y Catalan, 2002; Jaime y Blanco, 2007;
Vatafu, 2010) existe un desgaste conceptual alrededor del sig-
nificado de lo que es GEC desde corrientes epistemoldgicas,
ontoldgicas, humanisticas y materialistas que han entrado al
debate en aras de propiciar la generacion de una ciencia de
la GEC propiamente dicha (Bueno, 2004; Rodriguez, 2006).

Finalmente, en cuanto a la articulacion de ambos conceptos,
la revision de la literatura evidencia una falta de vincula-
cion clara entre la EPN y la GEC, tanto en investigaciones
académicas como empiricas.

3.1.2 Relacion entre la EPN en Tl y la GEC.

Al abordar esta cuestion, es conveniente sefalar que en la
revision de literatura adelantada se destacan tres categorias
de estudio: 1) La GEC en empresas de Tecnologia (Zapa-
ta, 2001; O’'Dell y Grayson, 1998; Ruggles, 1998; Fiddler
2000); 2) Eluso de las Tecnologias de la informacién y las
Comunicaciones (TIC) como apoyo a los procesos de GEC
y a la creacion de ventajas competitivas en las organiza-
ciones (Pérez, 1999; Pérez y Dressler, 2001; Grant, 1996;
Nonaka y Teece, 2001; Knowman-Project, 2003; Andreu et
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al, 2004); y, 3) La importancia de la Gestion Tecnologica
como apoyo fundamental para la creacién y GEC (Saiz y
Garcia, 2008; Cantera, 2006),

Si bien la literatura trata de manera importante el tema
de EPN, en realidad no aborda de manera especifica el
analisis de esta practica dentro del area de Tl en las or-
ganizaciones (Barney, 1986; Ansoff, 1980; Coyne, 1986;
Lippmany Rumelt, 1982; Prahalad, y Bettis, 1986; Rumelt,
1987; Wernerfelt, 1984; Winter, 1987). En cambio, si se
ha tratado la postulacion de modelos de gestién como la
Administracion de Procesos de Negocio (APN) 6 Business
Process Management (BPM) como recomendacion a las
empresas para articular la gestion interna de la tecnologia,
los procesos de negocio y del conocimiento.

Lo anterior, obedece en gran parte a que la organizacion del
siglo XXl se caracteriza por ser cada vez mas flexible, dina-
mica y por tener incorporado dentro de todos sus procesos,
o lamayoria de ellos, las Tl como parte vital de su dinamica
operacional. En ese sentido, hablar estrictamente de EPN
dentro del area de TI, hoy en dia resulta complicado y, en
cierta medida simplista, dado que cada vez es mas cierto
que los procesos financieros, contables, de soporte técnico,
de contratacion, de seguridad, de calidad, de compras,
gestion documental, etc., se encuentran sistematizados en
las organizaciones vy, por ende, son susceptibles de ser
externalizados y de hecho lo han sido cada vez con mas
frecuencia en la ultima década.

En ese sentido, la Sociedad del Conocimiento y la Infor-
macion no habla de externalizar el area de TI, sino de
contratar soluciones integrales de procesos de negocio,
tema distinto a externalizacién entendida como compra
de equipos y programas informaticos manejados por un
proveedor especializado para reducir costos. Asi mismo, se
habla de la importancia de incorporar de manera eficiente
las Tl en |la estrategia corporativa de las empresas y de los
riesgos de la externalizacién y las ventajas de la gestion
tecnoldgica en empresas pertenecientes al sector de las
TI, tema distinto al abordado por la investigacion.

En medio de este debate, el comin denominador de los
autores es resaltar el papel trasversal que juegan las Tl para
el buen desempeno de las empresas. De esa forma, las Tl
resultan indispensables para la creacion y sostenibilidad de
ventajas competitivas en las organizaciones y también para
garantizar el avance de las mismas hacia el liderazgo en
el mercado y el éxito empresarial. Por lo anterior, se hace
necesario que exista no solo un equipamiento tecnoldgico
en las organizaciones o0 una simple sistematizacion de
procesos, sino una verdadera gestion tecnoldgica

Por gestion tecnoldgica se entiende, el proceso por el cual
se ayuda a la empresa a adquirir el conocimiento necesario
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para lograr una ventaja competitiva sostenible. Para ello, es
necesario que la empresa incorpore dicho proceso dentro
de su estrategia corporativa y se esfuerce, a su vez por
capacitar, formar y fidelizar el capital humano para que
sea éste quien haga posible una verdadera GEC al interior
de las empresas valiéndose de las Tl| como herramientas
facilitadoras del proceso, entendiendo que las nuevas he-
rramientas tecnolégicas influyen sobre el comportamiento
de los trabajadores en su relacidn con la organizacién y la
planificacion del trabajo que ha de llevarse a cabo con ellas.

En palabras de Bueno (2004), la extension producida por
las Tl en el capital estructural de la empresa se compone,
en primer lugar, de conocimientos, procesos e instrumentos
conectados porinternet y disponibles en el momento en que
sean necesarios y, en segundo lugar, de nuevos modelos de
negocio que cambian las reglas de liderazgo del mercado.

Esto ultimo es especialmente importante, pues los resultados
de la revision de la literatura sobre las diversas investiga-
ciones empiricas llevadas a cabo en el tema reconocen,
que una de las principales ventajas de realizar, no una
capitalizacién tecnolégica sino una verdadera gestion tecno-
I6gica que incluya de manera simulténea, la adquisicion de
equipos, software, aplicaciones y mas importante aun, que
invierta en la capacitaciéon y formacién para la generacién
de nuevos conocimientos que derivan en la mayoria de
las veces en la creacion de nuevos modelos de negocio,
es generar, bien sea el desarrollo de servicios en linea,
el mejoramiento de servicios y procesos de la empresa,
el disefio de nuevas plataformas para interactuar con los
clientes creando conceptos como “hecho a su medida”,
entre otros y, estas a su vez, permiten diversificar no sélo
el concepto de negocio sino también el significado de la
marca, creando asi mayores y mejores oportunidades para
competir con éxito en el mercado.

En ese sentido, las Tl intensifican la generacién de nuevos
conocimientos de las organizaciones creando profundos
vinculos reciprocos de manera multidireccional, al implicar
a todos cuantos participan en la red: clientes y proveedores
de contexto, de contenido, de servicios comerciales y de
infraestructura. Estas relaciones dinamicas remplazan al
concepto de la marca como una imagen de sentido unico
que un vendedor define a través de la prensa u otros me-
dios de radiodifusion y convierten las viejas reglas de la
mercadotecnia en obsoletas (Rodriguez, 2006).

La relevancia de las Tl en las organizaciones es tal que la
literatura es enfatica al sefalar que durante el tiempo de
existencia de una empresa y dependiendo de la presion al
que se vea sometida por el entorno (competencia, globali-
zacion de mercados, ciclo de vida de los productos, etc.),
ésta pasa por una serie de estadios que se tipifican de
acuerdo con el grado de asimilacién que la empresa logra
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de la tecnologia en la cual se basa su negocio (Pérez,
1999). Segun Mejia (1998) dichos estadios son:

Dependencia
Dependencia Relativa
Creatividad Incipiente
Autosuficiencia
Excelencia

En muchas ocasiones, el estancamiento de las empresas
ocurre cuando no logran asimilar o apropiar tecnologia que
han adquirido mediante la compra de equipos o por asistencia
técnica recibida. El grado de asimilacion de una tecnologia
especifica en una empresa es sencillamente el grado de
conocimiento y entendimiento que sus empleados logran
acerca de ella. Esto depende del nivel de capacitacion del
personal, de la actitud de la gerencia hacia la aceptacién
de nuevas ideas de los esquemas de comunicacion que
se usan en la empresa, de la importancia que tiene la ca-
pacitacion, etc., (Pérez, 1999).

Entre los objetivos que persigue tanto la GEC como la
gestion de la tecnologia, se observa concordancia en que
ambas actividades buscan alcanzar las metas del negocio
por medio de la obtencion y gestién del conocimiento o la
tecnologia que la empresa requiere para ser competitiva.
Ya que la tecnologia es conocimiento aplicado, no es de
extrafar que los principios y actividades propios de la GEC
sean aplicables a la gestion de la tecnologia. No obstante,
en la practica no siempre se reconoce este hecho, lo que
lleva a pobres resultados y fracasos en tareas de transfe-
rencia de tecnologia (Saenz et al., 2008). Por lo anterior, a
la hora de pensar en estos aspectos se deben tenerse en
cuenta las siguientes diferencias que establece la literatura
entre estos modelos de gestion empresarial:

Tal y como se refleja en la tabla 5, desde la concepcion
tedrica, se afirma que la gestion de la tecnologia es parte
importante de la GEC vy, por tanto, sus principios deben
adaptarse a los de ésta ultima, exigiendo un cambio de
paradigma que haga posible ver la gestion de la tecnologia
no como el proceso para lograr la mejor adquisicién de
magquinaria, software o implementaciéon de estrategias o
modelos administrativos, sino como el proceso por el cual
se ayuda a la empresa a adquirir el conocimiento necesario
paralograr una ventaja competitiva sostenible. Recalcando a
su vez que los directivos dedicados a la gestion tecnoldgica
deben ser instruidos con base al aprendizaje en todos los
niveles de la organizacioén y, poco a poco convertirse en
gerentes del conocimiento (Halawi et al., 2006).

En palabras de Grant (1996), si los gerentes de las empresas
enfocaran la adquisicion de tecnologia como un proceso
de aprendizaje organizacional, serian menos propensos a
menospreciar los presupuestos destinados a la capacitacion
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Tabla 5. Diferencia entre GEC y Gestién de la Tecnologia

Gestion Estratégica del Conocimiento

Gestion de la Tecnologia

Los principios de la GEC tienen en cuenta las condiciones
que han de darse para que el conocimiento se adquiera, se
difunda, se utilice y se genere en la empresa, basandose en
el proceso de aprendizaje y la innovacion.

La gestion de tecnologia, frecuentemente pasa por alto los
principios de la gerencia del conocimiento por creer que no
son necesarios o por no entender su impacto en los resultados
de la gestion.

La GEC pretende mantener y reutilizar el conocimiento adquirido
sobre la base de que el conocimiento no se hace obsoleto.

La gestion de la tecnologia se basa en la premisa de que la
tecnologia se vuelve obsoleta y debe ser remplazada, con
lo que lecciones aprendidas en el pasado, sencillamente se
dejan de un lado.

Fuente: Elaboracién propia

y entrenamiento de sus trabajadores y, en cambio recibirian
mayor productividad.

Al avanzar en el analisis, una corriente especialmente impor-
tante e interesante detectada en la revision de la literatura, es
la que aborda la forma en que las Tl impactan los negocios.
De acuerdo con Pérez (1999), esto se da en tres direcciones
fundamentales: a) modificando las propias estructuras del sector
industrial y las reglas del juego competitivo, b) creando nuevas
fuentes de ventaja competitiva y, c) permitiendo la generacion
de oportunidades de negocios totalmente nuevas. Sin embargo,
no basta con tener el equipamiento tecnoldgico al interior de
la empresa porque para conseguir que ésta despliegue su
verdadero potencial, debe integrarse dentro de la estrategia
organizacional y, mas concretamente, en una estrategia para
la generacion y gestion eficiente del conocimiento.

Una integracion exitosa de las Tl, dentro de la GEC, per-
mitiria contar con mejores herramientas para la generacion
de nuevo conocimiento, su transferencia y aplicacion en
las funciones organizacionales, productos, procesos y
servicios. Finalmente, facilitarian el control de como todo
el conocimiento organizacional es generado, transferido,
usado y enriquecido

Los significativos avances en sistemas de computo, en los
programas, en los bancos de datos y en las telecomunica-
ciones refuerzan, en un movimiento en espiral ascendente,
la utilizacién de la informacion como factor competitivo vy,
por extension, la necesidad de desarrollar en las empresas
una elevada capacidad e intensidad del uso de las Tl. Este
ultimo aspecto, es uno de los tres pilares que constituyen
las interrelaciones estratégicas en que se sustenta la GEC.
Ante este panorama, las organizaciones que pretendan
alcanzar la condicion de inteligentes deberan ser capaces
de dominar las Tl y convertirlas en una fuente de ventajas
competitivas, gracias a una destacada capacidad para obte-
nery utilizar, de manera eficiente y efectiva, la informacion
proveniente del mercado y del ambiente organizacional
interno para combinarla con la creatividad y la capacidad
de innovacion de las personas (Pérez, 1999).
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Se hace claro entonces, desde la revision de la literatura,
que al interior de las empresas el conocimiento dificiimente
podra ser explotado en todo su potencial sin el empleo de las
TI. Entendiendo que desde el punto de vista de las organiza-
ciones, el conocimiento se puede definir como la informacién
que posee valor para ella; es decir, aquella informacién
que permite generar acciones asociadas a satisfacer las
demandas del mercado y apoyar las nuevas oportunidades
a través de la explotacién de las competencias centrales
de la organizacion. El apoyo que pueden entregar las Tl
radica en instancias tecnolégicas y culturales para ayudar
a la dinamica del proceso de GEC las cuales pueden ser:

Generacion de conocimiento: son las herramientas y
técnicas que se enfocan a la exploracion y analisis de
datos, clasificadas dentro del area de la inteligencia
artificial.

Facilitador de la generacion de conocimiento: son las
herramientas y técnicas que facilitan el libre flujo de
conocimiento dentro de la organizacién, correspon-
dientes al area de la Administracion de la Informacion,
comunicacion, representacion y Groupware.
Mediciones de conocimiento: Son herramientas y técni-
cas que facilitan la visualizacién de los conocimientos.
(Pérez, 1999).

En ese orden de ideas, la literatura reconoce de forma general
un efecto positivo de las Tl en la GEC, pero no profundiza
en la identificacion de que tecnologias concretas y en
que procesos de la GEC son mas favorables su aplicacion
(Grant, 1996; Nonaka y Teece, 2001; Knowman-Project,
2003; Andreu et al, 2004).

De la revision de la literatura se puede inferir que las Tl
pueden lograr un doble efecto sobre la GEC. Por un lado
afectan directamente a sus procesos, facilitandolos; y por
otro, la afectan indirectamente al reducir los efectos ne-
gativos que determinados elementos pueden tener sobre
su desarrollo. Ademas, con la intencién de dar una visién
integral al comportamiento de las Tl respecto a la GEC se
incorpora un elemento fundamental, el factor humano,
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que es reconocido como el actor principal dentro de los
procesos de GEC (Drucker, 2000; Bueno, 2004).

En palabras de Pérez y Dressler (2007) las Tl actian como
un catalizador de la GEC, al considerarlas elementos que
con su utilizaciéon adecuada son capaces de hacer reaccionar
al resto de factores que intervienen en la GEC, acelerar los
procesos de la misma y, permitir la creacién de contextos
favorables para el desarrollo y expansion del conocimiento.

Ademas, los autores senalan que la utilizacién combina-
da de una serie de Tl ejerce un efecto positivo sobre los
procesos de: socializacion; exteriorizacion; combinacién e
interiorizacion de conocimiento mencionados por Nonaka
y Takeuchi (1995) en su propuesta de conversion del cono-
cimiento. Estos suponen una reduccion de las dificultades
que suponen para los procesos de GEC las denominadas
barreras temporales; espaciales; jerarquicas y sociales,
suponen. En el mismo sentido, la capacitacion de los capital
humano de la organizacién en relaciéon alas Tl y el grado
de utilizacion que de las mismas hagan, se relaciona de
forma positiva con el desarrollo de los procesos de GEC
(Pérez y Dressler, 2007).

De esta forma, la revision de la literatura muestra cémo el
estudio de las Tl ha pasado del andlisis de sus efectos sobre
variables econémico financieras a centrar las investigacio-
nes en el analisis de su complementariedad con recursos
intangibles, como el conocimiento. Y de forma simultéanea,
el avance técnico ha dado lugar al desarrollo de aplicaciones
informaticas especiales de gestion empresarial, centradas
mas en el tratamiento de informacion y conocimiento que en
la gestion de datos. Todo lo cual, lleva a la convergencia de
las Tl con la GEC, reconociendo el papel fundamental del
factor humano como elemento clave en el proceso. (Pérez
y Dressler, 2007). De forma que, de acuerdo a los autores
estudiados, el analisis de la relacién entrelas TIC y la GEC
no estara completo sin considerar la relacién entre las Tl
y el capital humano como variable moderadora de todo el
proceso (Nonaka, 1994; Nenkatesan, 1992).

Puntualizando acerca de la EPN y su relacién con las T,
siguiendo a Cantera (2006), la flexibilidad de la estrategia
corporativa se caracteriza por disponer de estructuras
planas y ajustadas, fabricacion simplificada, en constante
cambio, con tendencias a la cesién de actividades (EPN)
y la virtualizacion del trabajo. Ello obedece a que sdlo las
organizaciones empresariales mas flexibles son capaces
de sobrevivir en entornos econdmicamente hostiles y di-
namicos como el mercado globalizado del siglo XXI (Saiz
y Garcia, 2008).

En este proceso de supervivencia, laimportancia de la EPN
esta en que es una estrategia que ha demostrado ser efec-
tiva para la obtencién simultanea de ventajas competitivas
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de primer orden o de rango superior (Investigaciéon+Desa
rrollo+innovacion: 1+D+i) y de segundo orden o de rango
inferior (menores costos salariales) mediante la reduccion
de costos fijos de una empresa, gracias a produccién no
vital o de servicios de la empresa en el exterior de la mis-
ma (Saiz, 2008). Como resultado, a nivel macro, la EPN
favorece al capital humano mas especializado (Egger y
Egger, 2000; Keuschnigg y Ribi, 2007), divide a la cadena
de valor (Feenstra y Hanson, 1999), modifica el mercado
de factores productivos (Arndt, 1999; Jones y Kierzkowski,
2000; Gorg y Hanley, 2008), crea flujos comerciales entre
paises (Saiz, 2006) y fomenta la formaciéon de monopolios
y oligopolios (Egger y Egger, 2001).

Si bien en sus inicios la EPN fue aplicada como un intento
de las empresas para reducir sus costos fijos, en tanto,
que flexibilizaban su estructura productiva y optimizaban
el uso de los recursos. La literatura muestra que a partir
del éxito conseguido en Kodak Inc., denominado académi-
camente como: El Efecto Kodak, tras la implantacion del
megacontrato firmado con IBM, Digital Equipment Corp.
y Businessland para externalizar la mayor parte de sus
sistemas de informacion, en lo que llegé a denominarse
como Externalizacion de Tecnologias de la Informacion
(Loh y Venkatraman, 1992; Alvarez y Diaz, 2001), llevé a
una nueva concepcion de la EPN, ya no como préctica sino
como estrategia, tras lo cual se comenzé a utilizar como una
opcién reductora de costos y de creacién de crecimiento
en red por empresas transnacionales situadas alrededor
del mundo. (Saiz y Garcia, 2008).

Al considerar la EPN como una decision estratégica, una de
las condiciones basicas para alcanzar el éxito, es disponer
de un capital humano motivado, formado y que cuente con
la experiencia profesional suficiente para continuar adelante
en nuevas lineas de negocio. En este proceso, juegan un
papel fundamental tanto la formacion especializada como
el entrenamiento y las habilidades profesionales. Por ello,
una de las maneras mas eficaces de ayudar a aprender
a las personas es a través del entrenamiento, poniendo
énfasis en ayudar a la gente a aprender que en ensefar o
capacitar (Saiz y Garcia, 2008).

Esta condicién propuesta en la literatura, supedita el éxito
de la EPN al hecho de que la empresa cuente en su interior
con gestion eficiente del capital humano altamente calificado
y comprometido con la organizacién, que producto de un
acuerdo establecido con el proveedor elegido, se traslade
a dicha entidad con el fin dltimo de abrir nuevas lineas de
negocio, aprender e incorporar a sus habilidades el know-
how de éste, incrementar sus conocimientos y nivel de
especializacién y transmitir a la empresa dicho conocimiento
adquirido, a fin de garantizar un traslado de habilidades y
ventajas competitivas del proveedor a la empresa, no sélo
en el papel sino en los hechos, y también para asegurar
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que en caso de finalizar el contrato, la empresa contratante
de servicios de EPN no pueda quedar en clara desventaja
frente a la competencia en el sector o desprovista de las
herramientas, conocimientos y habilidades necesarias para
sobrevivir en el mercado.

De esta forma, la externalizacién genera un efecto multi-
plicador beneficioso, tanto para la empresa como para sus
partes interesadas, debido, basicamente, a tres factores:
(1) La puesta en marcha de nuevos proyectos en nichos de
mercado ampliados o nuevos, lo que aumenta los ingresos
potenciales; (2) La reduccion de costos fijos operativos, y
(3) El aumento del nivel de eficiencia econémica, siempre
que se dé un proceso de confianza reciproca entre las
empresas aliadas y una comunicacioén eficaz dentro de las
corporaciones (Saiz y Garcia, 2008; Sieber et. al, 2007).

Dada la mayor competencia entre corporaciones que interac-
tuan en un entorno de globalizacion econdmica, el proceso
de externalizacion cuyo objetivo es la reduccion de costos
ha generado nuevas formas de trabajo en la economia del
conocimiento, asi como unos mayores dividendos para los
accionistas de las empresas. Buenos resultados que tienden
a crear circulos virtuosos que se van retroalimentando en
el tiempo (Saiz y Garcia, 2008)

Sin embargo, desde una visién de politica corporativa, la
externalizacién en el sector de las Tl tiene como objetivo
satisfacer a las partes interesadas, garantizando de forma
simultanea, unas posiciones de liderazgo en el tiempo
que se ven reforzadas por la reduccion de costos opera-
tivos y una maximizacion de ingresos, lo que incrementa
beneficios y crea riqueza, tanto para los gerentes como
los propietarios de las empresas, respectivamente. Como
resultado, se maximiza el bienestar social y se incentiva
el cambio social hacia la consecucién de sociedades mas
justas y solidarias. (Saiz y Garcia, 2008; Bustinza, 2008;
Osinski, 2004).

3.1.3 Principales Retos

Dentro de la diferentes posibilidades que ofrecen las Tl, la
literatura identifica de manera gradual importantes retos
y oportunidades en estas industrias relacionadas con la
GEC: desde los sistemas de informacion empresariales
en general, pasando por su tendencia de soportar proce-
sos transversales funcionales y no Unicamente procesos
o aplicaciones independientes, hasta la comprension de
los diferentes enfoques que pueden tener los sistemas de
informacion dirigidos propiamente a la GEC (Tarazona et.
al, 2009; Pereira, 2011).

La integracion de soluciones de software empresariales exige
identificar las aplicaciones y prioridades mas relevantes y
sensibles segun el negocio, para hacerlas interoperables y
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compatibles. Paralelamente, rescatar el valor de los procesos
transversales funcionales y soportar a través de soluciones
Tl su modelaje, ejecucion, visibilidad y optimizacion. Esto
exige identificar los procesos criticos de cada empresa
y concentrar en ellos la estrategia. Del mismo modo, los
Sistemas de GEC para una organizacion deben definirse
con una estrategia coordinada, producto de la seleccion de
las funcionalidades mas convenientes para la organizacion
(Saiz y Garcia, 2008; Rodriguez, 2006)

Dar estructura al conocimiento de las organizaciones es
un proposito que constituye en si mismo un plan de ac-
cion: transformar el conocimiento relevante de intangible
a tangible, de informal a formal, configurando repositorios
de conocimiento y promoviendo su uso y enriquecimiento.
No obstante, la GEC representa un proceso dinamico, que
no se limita a la gestién del repositorio de conocimiento
existente, sino que promueve la generacion de otros nuevos
conocimientos, capaces de atender las necesidades y opor-
tunidades emergentes (Saiz y Garcia, 2008; Bueno, 2004).

Desde el frente empirico que aborda la EPN en Tl orien-
tados a procesos de negocio y en los sistemas de GEC,
la literatura identifica que tanto la industria que ofrece las
diferentes soluciones, como los usuarios que las demandan,
se enfrentan a trayectorias de desarrollo que aun estan bajo
construccion. Las soluciones aun no han logrado la madu-
rez que garantice plena interoperabilidad, compatibilidad,
flexibilidad ni funcionalidad integral. Del mismo modo, los
usuarios empresariales requieren abordar estrategias muy
enfocadas a sus aspectos criticos y nucleares del negocio,
a sus condiciones y oportunidades particulares para sin-
tonizar las soluciones de las Tl a su medida, de modo que
aporten de manera efectiva y diferenciada a la estrategia
global de GEC (Diaz, 2006).

Por lo anterior, se enuncia como reto importante que las
empresas, sin distincion de actividad o tamafio, vean nece-
sario el tener un conocimiento claro sobre el impacto que
tienen las Tl en las variables que determinan la competi-
tividad de sus productos o servicios; saber muy bien si la
tecnologia con que cuenta la empresa proporciona alguna
ventaja respecto de la competencia en esas variables don-
de el impacto es importante; conocer si la tecnologia tiene
potencial para mejorar o si ya lleg6 al limite; tener muy
bien identificadas las competencias tecnolégicas (aquellas
cosas en las que la empresa es verdaderamente buena o
puede serlo); saber donde y que tanto puede y debe usarse
la tecnologia para hacer mas competitivo el negocio, para
entonces definir los proyectos que lo permitan. Definidos
los proyectos, determinar los recursos necesarios para
realizarlos. Si los recursos requeridos son mas de los
disponibles, revisar el portafolio de proyectos y ajustarlo
siempre y cuando sea conocido y como afectara el negocio
(Ortiz y Pedroza, 2006).
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Una propuesta interesante en cuanto a la forma y propdsi-
tos de la EPN consiste en pasar de los modelos de gestién
de EPN ya conocidos y avanzar hacia la incursion de las
empresas en la Administracion de Procesos de Negocio o
Business Process Management (BPM), modelo mucho mas
integral desde el que se busca lograr el maximo beneficio
de todas las potencialidades de los procesos de negocio
en las empresas y abordar iniciativas que vayan mas alla
de la gestién de las tareas mas basicas a través del flujo
del trabajo para trascender del disefio, automatizacion y
control de procesos individuales, para trabajar procesos
compartidos y visibles a lo largo de toda la organizacion e
integrar actividades tanto de sistemas como de personas
en un ambiente de optimizacién de procesos que conduzca
a innovacion (Diaz, 2006; Huang et. al, 2004).

Para lograr tales propdsitos, la literatura consultada, sugiere
fijar una lista de objetivos de negocio mas relevantes como,
identificar los procesos que influyen en estos objetivos y luego
pensar en el impacto que cada proceso tiene en mejorar
directamente un objetivo estratégico. Mediante esta aproxi-
macion se podran identificar rapidamente los procesos que
conducen al éxito del negocio ya que producirana cortoy a
largo plazo valor tanto estratégico como financiero para la
organizacion. Dichos procesos representan el mas valioso
capital de procesos -uno de los mas reconocidos “activos
de conocimiento”- de una empresa y, cualquier mejora en
ellos representara resultados tangibles (Diaz, 2006)

Una vez implementado este modelo de gestién empresarial
(EPN), la literatura recomienda que las organizaciones
deben procurar permanecer enfocadas en los procesos
seleccionados y convertirlos en la pieza central de la
iniciativa de la administracion de procesos de negocio,
pues ya sea que una compafia se encuentre iniciando
un proyecto de esa categoria 6 solo esté aprendiendo
su significado. La capacidad de aprovechar esta nueva
forma de pensamientos sobre los procesos de negocio es
la misma. De ese modo, el estado en que una empresa
inicia este procesos solo determina si se debe extender
lo que se ha logrado a la fecha o saltar la parte basica y
dirigirse a las ultimas innovaciones disponibles: ir mas
alla de la visibilidad en tiempo real del trabajo en curso,
con el propésito de entender las condiciones del negocio
que afectan los procesos, asi como tener la capacidad de
actuar ante dichas condiciones, también en tiempo real.
(Diaz, 2006; Ortiz y Pedroza, 2006).

Asi, la conceptualizacion e investigacion alrededor de la
EPN, abre paso a un nuevo modelo de gestiéon empresarial
que propone integrar los procesos vitales en la organizacion
y su gestion, dentro de la estrategia corporativa, a fin de
promover unanimemente una administracion éptima de
procesos que soporte y facilite la GEC al interior de las
empresas, teniendo siempre presente la importancia, tanto

46

de la gestién tecnoldégica como de la capitalizacion intelec-
tual, como factores garantes del éxito de estas estrategias.

4. CONSIDERACIONES FINALES

De la revisién de la literatura podemos inferir que la rela-
cion entre el EPN y la GEC se da, tanto de forma positiva
como negativa, en referencia a la apropiacion o pérdida
de destrezas transfuncionales a las que se exponen las
empresas cuando externalizan procesos en Tl, puesto que
las interacciones entre las personas especializadas, bien
sea por la practica o la formacién académica, de diferen-
tes departamentos o areas suelen proporcionar nuevas
soluciones o ideas innovadoras al corazén del negocio y
sus aspectos estratégicos. Como indican Clark y Fujimoto
(1990), la integracién funcional de los procesos y produc-
tos enriquece la comunicacion y coordinacion entre las
diferentes areas, ya que la excesiva dependencia de un
proveedor, puede dificultar la creacion del conocimiento y la
transferencia del mismo a través de las diferentes funciones
o departamentos de la empresa.

En cuanto ala EPN en Tl la revision de la literatura muestra
un nivel de analisis estatico en cuanto a conceptos avanzan-
do en estudios de casos y modelos empiricos que intentan
establecer, si son mas los beneficios que los riesgos que
esta practica gerencial reporta y, la formulacion de modelos
que posibiliten a las empresas externalizar estratégicamente
sin poner en riesgo su ventaja competitiva. Por su parte, la
literatura que aborda la GEC muestra que, la formulacién
tedrica se inicia en la década de los ochenta y se robustece
en la década de los noventa, dando paso en el siglo XXl a
las investigaciones empiricas y la aplicacion de modelos de
gestion. Sin embargo, el desarrollo conceptual aun sigue
en proceso en parte porque al hablar de conocimiento y su
gestion, la investigacion adopta un componente interdisci-
plinario, que de alguna manera imposibilita dar por absoluto
cualquier concepto desarrollado. Pese a todo, en los ultimos
afos, la literatura ha intentado recoger los casos y modelos
de éxito en GEC que sirvan de guia para las empresas.

La literatura analizada evidencia dos planteamientos re-
feridos a la EPN en TI, que al parecer son antagénicos,
pero convergen en la obtencion de resultados superiores.
Primero, la linea de defensa de la EPN en Tl como he-
rramienta efectiva para mejorar la ventaja competitiva de
las organizaciones, ampliamente apoyada desde el EBC.
Con base a ese enfoque se han desarrollado modelos
estratégicos, a fin de que las empresas externalicen sélo
aquellas actividades que no constituyan la competencia
esencial o clave y, que no comprometan las competencias
basicas de la organizacion (Hammer, 1996; Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Nenkatesan, 1992; Argyres, 2000; Quinn,
1999; Prahalad y Hamel, 1990; Espino y Padrén, 2004). Los
detractores de esta corriente afirman, que la EPN en Tl no
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so6lo constituye un riesgo para la competitividad en el largo
plazo sino para la seguridad de la informacion interna de la
empresa y, para el desarrollo de procesos de innovacion,
necesarios para liderar con éxito en el mercado (Lei y Hitt,
1995; Rodriguez, 2004; Bettis et al, 1992; Nenkatesan,
1992). No obstante, estos planteamientos dificiimente se
daran en estado puro en la practica, mas bien tienden a
difuminarse y mezclarse unos con otros.

En cuanto a la articulacion conceptual de los dos modelos
de gestion abordados por la investigacion, la revision de la
literatura evidencia una falta de vinculacién explicita entre la
EPNen Tly la GEC, tanto en investigaciones académicas
como empiricas. Se destacan basicamente tres categorias
de estudio: 1) La GEC en empresas de Tecnologia (Zapa-
ta, 2001; O’'Dell y Grayson, 1998; Ruggles, 1998; Fiddler
2000); 2) El uso de las Tecnologias de la informacion y las
Comunicaciones (TIC) como apoyo a los procesos de GEC
y a la creacion de ventajas competitivas en las organiza-
ciones (Pérez, 1999; Pérez y Dressler, 2001; Grant, 1996;
Nonaka y Teece, 2001; Knowman-Project, 2003; Andreu
et al,2004); y, 3) La importancia de la Gestion Tecnolégica
como apoyo fundamental para la creacién y GEC (Saiz y
Garcia, 2008; Cantera, 2006).

Si bien la literatura trata el tema sobre la EPN, en realidad
no abarca de manera especifica el analisis de esta prac-
tica dentro del area te Tl. En cambio, si se ha tratado la
postulacion de modelos de gestion como la Administracion
de Procesos de Negocio (APN) 6 Business Process Ma-
nagement (BPM) como recomendacién a las empresas
para articular la gestion interna tanto de la tecnologia, los
procesos de negocio y del conocimiento.

Tal y como se ha sefialado en los enfoques estratégicos
vanguardistas, al interior de las empresas, el conocimiento
dificilmente podra ser explotado en todo su potencial sin
el empleo de las Tl. Entendiendo que desde el punto de
vista de las organizaciones, el conocimiento se puede
definir como la informacién que posee valor para ella; es
decir, aquella informacién que permite generar acciones
asociadas a satisfacer las demandas del mercado y apoyar
las nuevas oportunidades a través de la explotacién de las
competencias centrales de la organizacién. De esta forma,
la literatura reconoce de forma general un efecto positivo
de las Tl en la GEC si bien, no profundiza en la identifica-
cion de que tecnologias concretas y en que procesos de
la GEC son mas favorables su aplicacion (Grant, 1996;
Nonaka y Teece, 2001; Knowman-Project, 2003; Andreu
et al, 2004). Del analisis adelantado se obtiene que las Tl
pueden lograr un doble efecto sobre la GEC. Por un lado
afectan directamente a sus procesos, facilitandolos; y por
otro, la afectan indirectamente al reducir los efectos nega-
tivos que determinados elementos pueden tener sobre su
desarrollo, como la resistencia al cambio tecnoldgico, au-
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sencia de habilidades y capacidades para asimilar y adoptar
tecnologias, entre otros. Ademas, con la intencién de dar
una visiéon integral al comportamiento de las Tl respecto
ala GEC se incorpora un elemento fundamental, el factor
humano, que es reconocido como el actor principal dentro
de los procesos de GEC (Drucker, 2000; Bueno, 2004).

De acuerdo a la revisiéon de la literatura se puede inferir
que el éxito o efecto positivo de la EPN en Tl se debe,
principalmente, al hecho de que la empresa debe contar
en su interior con un capital humano altamente calificado
y comprometido con la organizacion, que producto de un
acuerdo establecido con el proveedor elegido, se traslade a
dicha entidad con el fin de abrir nuevas lineas de negocio,
aprender e incorporar a sus habilidades el know-how de éste,
incrementar sus conocimientos y nivel de especializacion
y transmitir a la empresa dicho conocimiento adquirido. El
proposito es garantizar un traslado de habilidades y ventajas
competitivas del proveedor a la empresa. De esta forma, la
externalizacion genera un efecto multiplicador beneficioso,
tanto para la empresa como para sus partes interesadas,
debido a tres factores: (1) La puesta en marcha de nuevos
proyectos en nichos de mercado ampliados o nuevos, lo
que aumenta los ingresos potenciales; (2) La reduccién de
costos fijos operativos, y (3) El aumento del nivel de eficiencia
econdmica, siempre que se dé un proceso de confianza
reciproca entre las empresas aliadas y una comunicacion
eficaz dentro de las organizaciones (Saiz y Garcia, 2008;
Sieber et. al, 2007).

Finalmente, desde el punto de vista tedrico, la principal
contribucion del estudio es la vinculacion de dos marcos
conceptuales (EPN en Tl y GEC), que apenas han sido
tratados en conjunto en investigaciones precedentes sobre
el tema. Desde un punto de vista practico, los hallazgos
identifican que la externalizacién de procesos de negocio
en tecnologias de informacion tiene efectos directos e
indirectos al interior de las organizaciones, que influyen
de forma positiva o negativa en la gestion estratégica del
conocimiento para lograr competitividad y, por ende, el
éxito empresarial.
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