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Resumen

Este articulo se deriva del trabajo de investigacion doctoral en el area de
conocimiento de la arquitectura empresarial, con un enfoque de modelo
de capacidades organizacionales y arquitectura orientada a servicios. Se
enfatiza en el concepto de capacidades de negocio y la importancia que
este enfoque representa para las empresas. Se establece una conexién
entre el concepto de capacidades de negocio y la interrelacion que se
tiene con el aspecto tecnoldgico desde la perspectiva de las tecnologias
de la informacién y las telecomunicaciones. Las capacidades de negocio
posibilitan un lenguaje comln en la organizacion, permitiendo que de
forma agil y alineada se puedan operacionalizar las necesidades vy
requerimientos que demanda el negocio en términos de procesos y
servicios tecnoldgicos. Finalmente, se presentan algunos instrumentos
gue ayudan a la operacionalizacion inicial de un modelo de capacidades
de negocio.

Palabras clave
Capacidades de Negocio, Capacidades Organizacionales, Capacidades
Tecnoldgicas, Modelo de Capacidades, Recursos Empresariales.

Abstract

This article results from the Phd. research work on the field of
knowledge about enterprise architecture, with a model approach of
enterprise capabilities and service-focused architecture. Emphasis is
made on the concept of business capabilities and the importance that
this concept represents for the enterprises. A relationship is established
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between the concept of business capabilities and the existent
interrelation with the technological issue from the perspective of the
information and communication technologies. The business capabilities
make possible a common language in the enterprise, thus in an agile
and aligned way can be made operational the needs and requirements
requested by the business in terms of processes and technological
services. Lastly, we present some instruments that help to the initial
operationalization of a model of business capabilities.

Keywords
Business capabilities, Enterprise capabilities, Technological capabilities,
Capabilities model, Enterprise resources.

Résumé

Cet article est le résultat du travail de recherche doctoral sur le champ
de la connaissance de |'architecture des entreprises, avec une approche
de modele de capacités organisationnelles et architecture destiné aux
services. Nous soulignons sur le concept de capacités pour les affaires et
Iimportance que cette approche représente pour les entreprises. On
établit un lien entre le concept de capacités pour les affaires et la
correspondance qui existe avec |'‘aspect technologique d’aprés la
perspective des technologies de l'information et de la communication.
Las capacités pour les affaires rendent possible un langage commun
dans l'entreprise, en permettant que d’'une maniére agile et alignée nous
pouvons opérationnaliser les besoins et requétes que nos demande
I'affaire en termes de processus et services technologiques. Finalement,
on présente quelques instruments qu’aident a I'opérationnalisation initial
d’un modeéle de capacités pour les affaires.

Mots-clés
Capacités pour les affaires, Capacités organisationnelles, Capacités
technologiques, Modéle de capacités, Ressources des entreprises.
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1. Introduccion

El crecimiento y la eficiencia siempre han sido algunas de las metas
constantes en la estrategia de las organizaciones, pero a estas se les ha
sumado una nueva variable, la cual tiene relacidn con la velocidad a través
de la cual se requiere alcanzar los objetivos subyacentes y lo cambiante de
ellos (Simoén, K., 2000). Esta dinamica global hace que en la actualidad las
empresas valoren cada esfuerzo que se realice en pro de implementar
herramientas agiles que permitan responder oportunamente a los cambios
continuos a que se ven abocadas.

Algunas posturas planteadas por diferentes autores esgrimen bajo esta
nueva perspectiva que ni los enfoques de gestion de las fuerzas
competitivas de Porter, ni la teoria de recursos y capacidades son capaces
de explicar por si solas, cdmo las empresas pueden lograr una ventaja
competitiva en entornos complejos y en constante cambio (Teece, Pisano &
Shuen, 1997). Por el contrario, comienzan a tomar fuerza nuevos enfoques
sobre el tema de recursos y capacidades que generan mayores ventajas
competitivas a las organizaciones y que se orientan al manejo de
capacidades de negocio articuladas con nuevos conceptos como el de la
arquitectura orientada a servicios.

En este contexto, en el presente articulo se analizan diferentes perspectivas
tedrico-conceptuales sobre las diversas concepciones que se manejan acerca
del tema de capacidades bajo el enfoque tradicional de los recursos,
entendidos como el conjunto de factores o activos de los que dispone y
controla la empresa (Barney, 1991), en contraste con el concepto de
capacidades organizacionales, definidas como las habilidades vy las
competencias organizativas que permiten a la misma desarrollar
adecuadamente una actividad a partir de la combinacién y coordinacion de
los recursos individuales disponibles (Grant, 1996a). Nos situamos, por lo
tanto, ante una concepcién jerarquica, en funcién del nivel de agregacién y
coordinacion de ambos términos. Comprender a las organizaciones en
término de sus capacidades de negocio en asocio con las capacidades
tecnoldgicas, permite contar con una base sélida sobre la cual apoyarse para
gque la organizacion enfrente los retos que presenta el entorno,
caracterizados por factores como constantes cambios y una gran
incertidumbre, a los cuales se suma la agilidad de respuesta, entre otros
aspectos.
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En el contexto de las empresas u organizaciones, se hace referencia al
concepto de capacidades organizacionales como las habilidades que tiene
una organizacion para alcanzar sus metas y objetivos (Grant, 2005). Las
capacidades son el conjunto de recursos y habilidades de la empresa que
tienen un impacto estratégico en la misma, es decir, que de una u otra
forma apoyan la consecucion de los objetivos organizacionales. Estos
recursos pueden ser tangibles: fisicos, financieros, etc.; intangibles:
tecnologia, reputacidon y cultura, entre otros; y humanos (se destacan, el
conocimiento, las destrezas y la motivacion, entre otros aspectos) (Grant,
2005), (figura 1). Otros autores definen las capacidades de negocio como el
conocimiento y la habilidad que tiene la organizacién para utilizar vy
aprovechar los recursos orientados a generar valor (Hedman & Kalling,
2002); por lo general, estas capacidades estan representadas en términos
de procedimientos, procesos y mejores practicas.

Factores clave de .
R = | Estrategia
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o R, 'O """"""""""""" }
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C S > c I Procesos
U Reputacion, P
R Cultura 4= :) G Mejores
- e
S
o [ Humanos l A | © | practicas
Conocimiento y C
S destrezas, @ [ED | I
Capacidades Tecnologia
Comunicativas, S O I L |
Motivacion

Figura 1. Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventajas
competitivas. (Adaptado de Grant, 1996a; Grant, 2005).
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Bajo otra perspectiva, las capacidades organizacionales son percibidas como
la piedra angular que permite traducir la estrategia en términos de acciones
(Lynch, Diezemann & Dowling, 2003); esto sin duda le da a las capacidades
un caracter relevante y diferenciador de otros conceptos, como son los
procesos, debido a que se convierten en el vehiculo para articular la
estrategia en términos que pueden llevarse a cabo, de tal forma que se
hagan tangibles y que puedan ser descritas.

En general, una capacidad organizacional o de negocio es el conjunto de
recursos conformados por personas, procesos, mejores practicas vy
tecnologia, que estdn orientados a alcanzar un propdsito especifico
(Wolfgang, 2009). Lo anterior indica que las capacidades no se circunscriben
exclusivamente al contexto de los procesos, y que no todas las capacidades
de negocio pueden ser automatizadas, por lo cual requieren de las personas
para su ejecucién o puesta en marcha. Un ejemplo de esto podria ser la
capacidad que tienen las empresas para idear o crear nuevos productos.
Para ello, se requiere del concurso de las personas, en conjunto con los
demas elementos (figura 2).

En el analisis realizado por diferentes autores sobre el tema de capacidades,
se encuentra que es comun hacer referencia de manera indistinta a los
términos referentes a capacidad organizacional, respecto a lo que significa
una capacidad de negocio, las cuales tienen enfoques diferentes.

Capacidad de negocio: Crear nuevo producto

- Personas <
' $ '
] ~Mejores
Procesos . ]
; __practicas __
4 v 1]
. Tecnologia o

Figura 2. Componentes y relaciones de una capacidad de negocio.
Fuente: elaboracidn propia.
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En el desarrollo de este articulo se diferenciara una capacidad de negocio (la
cual se enmarca bajo un contexto de las habilidades técnicas con que cuenta
la organizacién, respecto de lo que es una capacidad organizacional),
enmarcada bajo un contexto de la cultura o personalidad corporativa.

Abordar el término de capacidades de negocio en ocasiones resulta ser una
tarea algo confusa y suelen referenciarse como sindnimos de procesos,
recursos, areas organizacionales o servicios, lo cual es parcialmente
correcto. Como tal, las capacidades de negocio no son un concepto nuevo,
de hecho, podria decirse que las capacidades de una empresa pueden
detectarse o evidenciarse en lo que ésta hace bien con base en su
naturaleza. Podria pensarse que las capacidades son como el ADN de la
empresa, similar a un arbol de habilidades vitales para el logro de la razén
de ser de la organizacion. Generalmente, estas habilidades se organizan por
niveles, los cuales representan el grado de abstraccion o detalle, de forma
que los niveles superiores estan dados en términos de estrategia y los
inferiores se acercan a la operacion del negocio (figura 3).

Direccionamiento
Estratégico

Estrategia de Estrategiade | .. Estrategia
ventas fabricacién N

f
Manejo de Manejo de Capacidades de
inventarios pedidos orden superior
]

Gestion de ]

materiales

Gestion de ’ __ Capacidades de
producto terminado orden inferior

Gestién de
Inventario proveedores

Figura 3. Ejemplo de un arbol de capacidades de negocio.
Fuente: elaboracién propia.
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Se presenta a modo de ejemplo un acercamiento de cdmo se podria ver un
modelo de las capacidades mas importantes y diferenciadoras de una
empresa como IBM (con mas de cien afios de existencia y lider en la
industria de la teleinformatica). Sin embargo, es de aclarar que este
acercamiento al analisis de las capacidades de esta empresa corresponde a
una percepcidon propia, de alto nivel, mas no necesariamente es una posicion
directamente expresada por dicha organizacion.

En la figura 4 se observa cdémo la organizacidon objeto de estudio, ha sido
una empresa de tecnologia que desde sus inicios ha fundamentado su
estrategia en la investigacion. Si bien, inicialmente su experticia en la
produccion de maquinas de escribir parecia ser su nicho para su época, poco
a poco la empresa fue detectando que su verdadera habilidad y capacidad
era el proceso de automatizacién a través de maquinas de funcionamiento
mecanico.

Utilizando esa experticia y la capacidad investigativa incursionan en nuevos
nichos como el de la produccion de hardware, hasta llegar a la fabricaciéon de
los primeros computadores personales. Este Ultimo nicho de mercado
parecid ser por mucho tiempo la razén de ser de la empresa, sin embargo,
con la evolucion de la industria de computadores personales IBM detectd
que el futuro estaba en la creacion del software que utilizaban los equipos
producidos por ellos, y no en los equipos mismos, por esta razén vuelca sus
recursos y capacidades en la investigacion, produccion y comercializacion de
software.

En la actualidad, esta empresa se encuentra posicionada en el mundo del
software como una de las mas importantes, fruto de la utilizacién de su
capacidad central que es la investigaciéon y la cual les ha permitido
mantenerse como lideres en diferentes campos en los que incursionan. Pero
como la dindmica del mercado y la tecnologia se mantienen en continuo
cambio, esta empresa potencializa sus capacidades actuales y fortalece
otras nuevas, con las cuales en la actualidad obtiene sus mayores ingresos;
estas nuevas capacidades tienen que ver con la gestion del conocimiento,
representada en la prestacion de servicios de consultoria y servicios de
software. Es justamente analizando lo que esta empresa hace bien, la
manera como puede entenderse que su principal capacidad (capacidad
nuclear) es aquella que ha sabido administrar durante toda su historia llena
de cambios; la investigacion es la que le ha permitido a IBM generar miles
de patentes y apalancar su presencia como lider en cada uno de los nichos
de mercado en los que se ha incursionado y se desenvuelve actualmente.
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Capacidades de negocio— Empresa de [+D
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mecanicz g

Investigacion (capacidad nuclear} i L

[inicios actualidad)

L | Electronica Informatica Servicios

Figura 4. Ejemplo de capacidades de negocio de una empresa de I+D como IBM.
Fuente: elaboracién propia.

2. Evolucion del concepto de capacidades de negocio

Si bien, el término capacidades organizacionales es comun encontrarlo en el
contexto empresarial después de los afos 80, no es en esta época donde se
comenzé a utilizar, ya que desde las primeras décadas del siglo XX, el tema
fue abordado desde la teoria de recursos que inicia con las contribuciones de
Penrose (1959) y Andrews (1987). A la luz de esta teoria la empresa es
contemplada como un conjunto de recursos productivos que determinan la
dimension que ésta puede alcanzar; sin embargo, los elementos que
contribuyen a su crecimiento son los servicios que aquellos recursos
proporcionan o el uso que de ellos se hace.

Algunas décadas atras, en las empresas no se tenia acuiado el concepto de
capacidades organizacionales debido a que el enfoque estratégico se basaba
principalmente a la luz de las fuerzas externas que no podia controlar la
empresa, lo cual resultaba algo desafiante y bastante dificil de manejar
debido a la volatilidad y variacidon en los mercados y el ecosistema en que se
desenvuelve la empresa. Dicho enfoque no ofrecia una base estable para
fundar la identidad y propdsito concreto de la empresa (Hamel & Prahalad,
1995). Con base en esto, el analisis de la estrategia se vuelca al interior de
la organizacion, soportado en sus fortalezas y debilidades, lo cual permitia
detectar que los recursos y capacidades se convertian en elementos claves y
diferenciadores del éxito de una empresa. Asi, el objetivo de este analisis es
identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas
mediante la caracterizacién y la valoracion de los recursos y habilidades que
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posee, 0 a los que puede acceder, centrando su atencidn en el analisis de los
recursos y capacidades que presentan las empresas, asi como en sus
diferencias y en la importancia que este hecho representa para explicar la
evolucion de sus resultados. Es a partir de estos supuestos que las
organizaciones comienzan a adoptar una formulaciéon y orientacion de la
estrategia fundamentada mas en los aspectos internos (los cuales puede
controlar), que en los externos (Prahalad & Hamel, 1990). Lo anterior,
posibilitd la deteccion de los recursos y capacidades como factores de éxito
y a su vez como ventajas competitivas en la materializacién de una
estrategia que permitiera hacer frente a un entorno complejo y cambiante
(Navas & Guerras, 2002).

RECURSOS
(Conjunto de factores y activos que
controla la empresa)

Operacionalizacion
Proveen los
de los servicios o
iNsuMmaos para la
F traves de acclones
operacionalizacion
o especiticas vy la
e tas utilizacion de los
capacidades
recursos

CAPACIDADES
(Habilidades colectivas para llevar a

cabo una actividad)

Figura 5. Capacidades de negocio como articulador de negocio y tecnologia.
Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, otros autores conciben a los recursos como todos aquellos
activos tangibles e intangibles que se vinculan a la empresa de forma
semipermanente, como ocurre con marcas, conocimiento tecnoldgico propio,
maquinaria, procedimientos eficientes o capital (Collis & Montgomery,
1995). Hasta este punto, la teoria de los recursos representa una vertiente
estatica, expuesta por Penrose (1959) y Andrews (1987), diferente de la
teoria de las capacidades, la cual presenta una perspectiva dindmica, puesto
gue genera la unién entre recursos y rutinas organizativas que indican lo
que la empresa es o puede llegar a ser (figura 5).

En este sentido, las rutinas organizativas explican la naturaleza de las
interrelaciones e interacciones que se establecen entre los recursos, y
determinan la aptitud de los recursos para trabajar de forma mancomunada
en el desarrollo de actividades complejas dentro de la organizacién. En este
contexto conviene tener presente que las capacidades nacen a lo largo del
tiempo mediante las interacciones que surgen entre los recursos de la
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empresa (Powell & Dent-Micallef, 1997). Es decir, las capacidades de
negocio son creadas y mantenidas dentro de los procesos de generacién y/o
apropiacién de conocimiento, que por lo general estan relacionados con la
comercializacion de nuevos productos y la consecucidn de nuevos mercados
(Ventura, 1998), sin embargo, las capacidades en el contexto actual,
entendidas como procesos, personas y tecnologia pueden ser copiadas,
adquiridas, aprendidas y desarrolladas en diferentes procesos dentro de la
organizacion. Estas capacidades aprendidas son el resultado de la resolucidn
de problemas y estan estrechamente relacionadas al tipo de direccion de la
organizacion, lo que implicitamente demuestra la relacion existente entre las
capacidades, la cultura organizacional y la planeacién estratégica.

Estos procesos de evolucién en las empresas hacen que las capacidades
organizacionales sean especificas, lo cual las hace dificiimente transferibles
entre organizaciones; a esto se llama “experticia, ventajas competitivas o
nucleares”, las cuales fueron el comiUn denominador de las empresas de
mediados del siglo XX (Ventura., 1998). Un ejemplo de lo expuesto
anteriormente fueron algunas industrias norteamericanas y alemanas, entre
otras, que demostraron eficiencia en los diferentes dominios de la
organizacion mediante la reduccion de los costos en la produccidon y en la
distribucién de sus productos. Estas empresas debian su eficiencia a un tipo
de capacidades institucionales que se les denomind bdsicas o nucleares
(Chandler, 1992). Las capacidades desarrolladas estaban directamente
relacionadas con la cultura organizacional, siendo muy propias de la
tradicion de la empresa, de ahi que no fuesen copiadas y adaptadas
facilmente por la competencia.

En teorias posteriores expuestas por diferentes autores, se habla de
capacidades dindmicas y se refieren a estas como la habilidad de las
empresas para cambiar al ritmo que el mercado demanda, ademas de
hacerlo de forma innovadora (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Esta habilidad
estda enmarcada dentro de un grupo de tres caracteristicas interrelacionadas
que permiten un cambio efectivo de las empresas en entornos cambiantes,
las cuales corresponden a la estrategia, la estructura organizacional y las
capacidades nucleares o basicas (Cameron & Kalex, 2009). Otros autores
comienzan a abordar el tema de las capacidades a partir de un concepto
mas estandar, por tanto, el término capacidad se amplia para albergar no
sblo a aquellas capacidades que son nucleares—-dinamicas, sino también a
otras capacidades que a pesar de ser consideradas como criticas para el
funcionamiento del negocio, cualquier empresa puede tenerlas vy
desarrollarlas, aunque no sean la razén de ser de la organizacién. Esta
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estandarizacion de capacidades llega de la mano con el mejoramiento
continuo y la automatizacion de procesos. De esta forma se llega al punto
en que estamos actualmente y en el que se habla de “gestion de
capacidades” como un dominio candidato dentro del modelado técnico de la
empresa o arquitectura empresarial, de tal forma que promete ser el puente
gque comunique eficientemente las areas y necesidades de negocio con la
tecnologia (figura 6).

NEGOCIO
(Nivel Estrategico)

Capacidades
de Negocio

[ TECNOLOGIA RECURSOS ]

(Nivel Operativo)

Figura 6. Capacidades de negocio como articulador de negocio y tecnologia
Fuente: elaboracién propia.

En la tabla 1 se presenta un resumen sobre la evolucion del concepto
capacidades en el contexto organizacional. Corresponde a este contexto
donde se presenta uno de los primeros vinculos entre el concepto de
capacidades y el de estrategia, debido a que se evidenciaba que la
materializacion de esta Ultima se alcanzaba por la adquisicién,
perfeccionamiento y ejecucién de las primeras —habilidades y/o capacidades
(Claver, Llopis, Molina, Conca & Molina, 2000)-.

3. Clasificacion, administracion e importancia de las capacidades de
negocio

Aunque algunas capacidades son muy especificas (distintivas) de las
empresas, otro grupo hace parte de aquellas capacidades que podrian
denominarse como genéricas. Para este grupo de capacidades, distintos
autores han realizado diferentes propuestas de clasificacion: la clasificacién
funcional, basada en las areas funcionales de la empresa a la que puede
pertenecer la capacidad. También se tiene el modelo utilizado por Porter en
la propuesta de la cadena de valor, donde basicamente se pueden ver dos
grandes grupos de capacidades: las de apoyo y las estratégicas. El esquema
de categorizacién que se defina utilizar, va a depender mucho del tipo de
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empresa. En la tabla 2 se presenta una aproximacion a las caracteristicas
minimas que deben usarse al momento de categorizar las capacidades de
una empresa.

Tabla 1. Evolucion del concepto capacidades. Fuente: elaboracién propia.

Concepto Enfoques

Enfoque sobre aquellas funciones que una organizacion hace
particularmente bien en relacién con sus competidores - Selznick, P.
(1957), Camison, C. (2002).

Analisis de los motivos por los cuales las empresas que desarrollan su
actividad en el mismo entorno competitivo y que, estarian sujetas a los
mismos factores de éxito identificados en el sector economico, al final
obtienen niveles de rentabilidad diferencladores entre ellas - Wernerfelt,
B. (1984), Barney, J. (1991).

Mejorar el desempeno de la empresa a través del analisis de la cadena
Cadena de Valor de actividades que agregan valor para el cliente - Porter, M. (1987),
Perry, L.; Stott, R, y Smallwood, N, (1993).

Origen de la competitividad. Conjunto de habilidades extraordinarias o
Competencias relacionadas a la ‘excelencia’ que una empresa adquiere desde su

Competencias
Distintivas

Teoria de Recursos
y Capacidades

nuclea_reso creacion y que mantiene constante con los aflos y que no puede ser
esenciales facilmente imitado por la competencia - Prahalad, C. y Hamel, G.
(1990).

Se identifica que las fuentes de ventajas competitivas sostenibles se
Clasificaciéon de  derivan de una o mas de las cuatro diferentes capacidades propuestas:
las capacidades Capacidades basadas en activos -regulatoria y posicional-, y capacidades

basadas en competencias -funcionales y culturales - Coyne, 1. (1986).

Propuesta de valor al cliente y enfoque de negocio. Crear capacidades
diferenciales en el contexto de mercado - Perry, L,; Stott, R, y
Smallwood, N. (1993).

Integrar, construir y reconfigurar con agilidad las competencias internas
y externas para lograr que las capacidades evolucionen de forma
Innovadora y a la velocidad del cambio en los mercados. Existen
Capacidades capacidades de negocio que estan directamente relacionadas con el
Dinamicas concepto y son comunmente conocidas como ‘Investigacion y desarrollo’
y 'Desarrolio de nuevos productos y adquisicion de capacidades’ - Teece,
D.; Pisano G. y Shuen, A. (1997); Eisenhardt, K. y Martin A. (2000);
Zahra, S. y Nielsen, A, (2002).
Se suma al concepto vigente de capacidades las herramientas que
Capacidades - ayudan a traducir los camblos estratégicos a nuevos conjuntos de
Habilidades capacidades, sin importar si se trata de ias capacidades basicas o no -
Lynch, R.; Diezemann, J. y Dowling, J. (2003).
Repensar como la organizaciéon hace su trabajo y como mejorario para
Procesos, rutinas, volverse mas competitiva. Alinear todos los aspectos de la organizacidon
tareas, con las necesidades y requenmientos de los clientes. Apostarle a la
X actividades mejora continua apoyados en la tecnologia para potenciar la capacidad
de camblo de las empresas - Hammer, M. (1990).
Capacvg:des Y Gestién de las capacidades de negocio. Se incorpora el uso de SOA y su
( AquSntectura papel como apoyo para Ia. entrega qe capacidades en un tiempo y costo
orientada a aceptables para el negocio - Merrifield, R.; Calhoun, J. y Stevens, D.
servicios) (2008).

Capacidades de
Negocio
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Tabla 2. Esquema de caracterizacién de capacidades. Fuente: elaboracion propia.

Caracteristica

Nombre de la
capacidad

Importancia /

Descripciéon

Cada capacidad debe ser claramente identificable

Se debe asignar un nivel de importancia y criticidad a la

capacidad desde las perspectiva de valor para el
criticidad negocio para efectos de priorizacion
Costo / Se deben hacer los analisis de costo-beneficio que
Impacto conlleva la implantacion de la capacidad.

Inversion anual

Definir el monto de la inversion en la implementacion
de la capacidad para efectos de planificacion de
recursos y aprobacion de inversiones.

Determinar el impacto cobertura que a nivel de

Rlesgos c.'? acceso a datos es requerida. Criticidad, disponibilidad,
informacion transformacion, acceso, etc.

Riesgos de la Se debe valorar el impacto que a nivel tecnolégico
tecnologia conlleva la implementacion.

Cobertura Aplicaciones o soluciones informaticas que permiten la
aplicativa operacionalizacion de la capacidad.

Linea de Linea de negocio a la que da respuesta la capacidad.
negocio En algunos casos puede afectar a mas de una linea.
Procesos Se deben relacionar los procesos que se ven impactos
impactados con la implementacién de la capacidad.

Estado Propuesta, aprobada, en espera, denegada, etc,

Desde la perspectiva de administracion de las capacidades de negocio, éstas
deben ser gestionadas (creadas, desarrolladas y mantenidas) dentro de
procesos relacionados con el conocimiento, donde se involucren la
investigacion, la experimentacion y la resolucién de problemas (Dosi, Nelson
& Winter, 2001). Estas capacidades normalmente son creadas y mantenidas
dentro de los procesos de generacion y/o apropiacidon de conocimiento que,
por lo general estan relacionados con la comercializacion de nuevos
productos y la consecucion-penetracién en nuevos mercados (Ventura,
1998).

El desarrollo natural de las capacidades dentro de la organizacidon requiere

de largos periodos de tiempo para su desarrollo y evolucién, en donde la
capacidad surge del aprendizaje relacionado con la practica. Sin embargo,
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construir capacidades no es la Unica forma para que la empresa obtenga
nuevas habilidades, también es posible obtenerlas a través de los siguientes
mecanismos:

o Adquisiciones y Fusiones (A&F). Mediante el mecanismo de A&F de
compafias se incorporan las capacidades originadas de las empresas
gue intervienen en esta transaccion; sin embargo, esta estrategia tiene
riesgos implicitos relacionados con la complejidad de la integracion y la
heterogeneidad de las culturas organizacionales.

« Alianzas estratégicas. Debido a los altos costos de adquirir compafiias
resulta mucho mas eficiente acceder a las capacidades de otra empresa
a través de alianzas temporales que permiten compartir recursos y
capacidades en busca de objetivos comunes. En algunas ocasiones esos
objetivos corresponden a la adquisicién de las capacidades del aliado a
través del aprendizaje (Grant, 2005).

En la actualidad, se considera que un modelo de capacidades de negocio
bien definido permite cerrar las brechas entre la visidon y la estrategia de
negocio, respecto de los aspectos operativos y tecnoldgicos, siempre y
cuando proporcionen el nivel apropiado de detalle, y sean consistentes a lo
largo de toda la organizacion. Las capacidades de negocio documentan lo
que hace la empresa para mantenerse operativa, centrandose en los
resultados y no en el cdmo, lo cual es rol inherente a los procesos.

Después de varios anos de avances en la incorporacion de procesos de
reingenieria en las empresas, algunas siguen presentando en las
operaciones de negocio, problemas de eficiencia tales como: duplicidad en
tareas, ejecucion de actividades que no son de relevancia para el objeto del
negocio, y por supuesto, dificultades para responder a los cambios del
mercado (Merrifield, Calhoun & Stevens, 2008). Las capacidades de negocio
conforman una vista de la arquitectura empresarial basada en las
actividades de negocio, es decir, en macro tareas que son conocidas por la
organizacion, las cuales estan expresadas en los términos que el negocio
entiende y que son independientes de los procesos y los silos de la
organizacién; esto permite mayor flexibilidad para entrelazar lo que el
negocio quiere y la operacionalizaciéon de las acciones para responder a las
necesidades.
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Desde una perspectiva tecnoldgica, a través de la visualizacion y apropiacion
de un modelo soportado en capacidades de negocio, el area de Tecnologia
de Informacion (TI), establece un didlogo estructurado basado en un
lenguaje comun que permite identificar las actividades de negocio que son
criticas para el éxito de la empresa y aquellas que deben mejorarse con
mayor urgencia.

En conclusion, las capacidades corresponden al lenguaje comudn que se da
entre el negocio y las areas de TI. A través del enfoque de capacidades, el
modelo de gestién de TI se enfoca principalmente en la prestacidon de
servicios y automatizacién de los procesos —mas que en los recursos
tecnolégicos—, ampliando la arquitectura actual bajo un “modelo de
capacidades” que le permite desarrollar dos habilidades claves: la primera,
ayuda a articular y a documentar las necesidades de negocio bajo un
esquema estructurado y significativo que genera valor; la segunda, permite
que el concepto capacidad pueda ser facilmente traducido a funcionalidades
de TI.

Podriamos encontrar otras habilidades claves en la adquisicién de
capacidades. Una de ellas puede ser permitir y garantizar una alineacidn
constante de la gestion de la tecnologia con los objetivos del negocio, lo que
le permite a las areas técnicas tener un conocimiento del negocio y
enfocarse en lo que realmente genere valor duradero a la organizacion.
Estas capacidades promueven una mejor comprension entre el negocio y TI
al permitir a la empresa formular sus necesidades de una manera
funcionalmente precisa y menos técnica. La implementacién apropiada de un
modelo de gestibn de capacidades de negocio, articulado con las
metodologias de gestidn y gobierno de TI, posibilitan una mejor alineacion
entre ellas, procurando una mayor agilidad y eficacia para reaccionar a las
demandas del negocio.

Expresar las organizaciones en términos de capacidades permite desacoplar
los aspectos de negocio de la parte tecnoldgica, lo cual mitiga que se caiga
en el error de pensar la arquitectura empresarial sélo en términos de
sistemas de TI o como un simple portafolio de aplicaciones, que al final
sesgan la visién de las areas de tecnologia y pueden hacer que estas omitan
aspectos importantes del negocio. En conclusidon, la gestién de las
capacidades de negocio le permite a una organizacién:
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o Tener a largo plazo un enfoque de la estrategia basada en capacidades.

« Expresar el negocio en términos de lo que sabe hacer y lo que se
necesita.

« Construir un puente entre el negocio y la tecnologia.

. Valorar estratégicamente las capacidades, es decir, categorizar las
capacidades de forma que pueda saberse cuadles son las mas criticas, las
mas rentables, las de apoyo, etc.; y acorde a esto, tomar decisiones
acertadas segun el contexto.

« Detectar, controlar y proveer mecanismos para asegurar la apropiacion
de las capacidades que no han sido automatizadas.

4. Capacidades de negocio desde la perspectiva tecnoldgica

Cada vez mas de forma creciente, la tecnologia viene convirtiéndose en un
instrumento que apoya la formulacién y operacionalizaciéon de la estrategia
de la empresa, ademas de servir como punto de partida en la definicién de
la misma. Segun esta Ultima perspectiva, la tecnologia se configura como
una variable estratégica, capaz de proporcionar oportunidades competitivas
a las empresas que la incorporan y la utilizan adecuadamente (Castillo &
Portela, 2002).

Desde su origen, las tecnologias de informacién han servido de apoyo para
el funcionamiento de las organizaciones. Sin embargo, la importancia de su
rol viene aumentando de forma exponencial conforme han ido evolucionando
y gracias a su asequibilidad, no sélo para las empresas, sino también para
las personas. Autores como Porter y Millar (1985), afirman que la
informacidon ha adquirido un valor estratégico para las organizaciones, ya
que permite modificar la estructura de un sector, crear nuevas ventajas
competitivas e incluso originar nuevos negocios, antes no viables. Segun
estos autores, las TI proporcionan ventajas competitivas impulsando
estrategias de liderazgo, reflejadas en la optimizacién de costos y la
diferenciacion.

En toda organizacion, la tecnologia por si sola no hace la diferencia, la
tecnologia es un recurso que usado de forma eficiente permite la
materializacion de las capacidades. Aunque la tecnologia es un recurso que
esta a disposicion de casi todas las empresas, la ventaja competitiva
generada por su incorporacion estd en la efectividad con que las
organizaciones las integran a su modelo estratégico y modelo de gestion.
Autores como Powell y Dent-Mecallef (1997) plantean la pregunta del éPor
gué algunas empresas tienen dificultades, mientras otras obtienen mejores
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resultados implantando las mismas TI?, y éPor qué las ventajas basadas en
TI se disipan tan rapidamente?; su respuesta es que deberia producirse una
integracidn mas fuerte entre las TI y los recursos complementarios de la
organizaciéon, tanto los humanos, como de gestion. Son estas
personalizaciones las que hacen de la tecnologia un diferenciador de una
empresa con relacion a otra. A través de las estrategias y recursos
tecnoldgicos una empresa tiene la posibilidad de generar diferenciacién por
medio de capacidades esenciales.

Al igual que la teoria de recursos y capacidades, las TI han evolucionado y
adquirido una importancia creciente dentro de las organizaciones. Por esta
razén, es comun que entre los recursos intangibles que la empresa puede
controlar se encuentre la dotacién tecnoldgica. El uso adecuado de
capacidades tecnoldgicas se materializa en conocimientos y habilidades
necesarias para diseflar y crear diferentes productos y servicios. Por lo
general, la aplicacion de estas capacidades tecnoldgicas no solamente
buscan innovar, también buscan obtener mejoras substanciales en los
procesos existentes, de forma que en este intento se alcancen habilidades
especiales en los diferentes procesos que se dan dentro de la empresa (p.e:
manejo de inventarios, relacidén con proveedores, analisis de competencia,
fabricacion, distribucién, etc.), de tal forma que cada una de estas
habilidades puedan contribuir a la diferenciacion de la empresa (Melville,
Kraemer & Gurbaxani, 2004). Lo anterior, no quiere decir que una empresa
sOlo pueda hacer diferenciacidon a través del uso de tecnologia; también es
posible que lo haga a través de la intervencion de la cadena de valor, y por
supuesto desde el modelo de cultura organizacional. Sin embargo, la
tecnologia adquiere un caracter innovador y habilitador de cambio y mejora
organizacional.

Es claro el potencial competitivo que la tecnologia le provee al negocio, por
esto se puede sefalar que las capacidades tecnoldgicas de una empresa se
transforman en capacidades distintivas cuando se realizan mejor que los
competidores, se materializan en competencias esenciales, y cuando,
ademas permiten el acceso a multiples mercados y generan mayor valor
para los clientes (Brits, Botha & Herselman, 2007). La importancia de la
tecnologia en la materializaciéon de las capacidades de negocio se explica
mediante el concepto de competencias tecnoldgicas esenciales como
aquellas que configuran el potencial tecnolégico de la empresa, ademas
permiten diferenciarla de las otras. Estas competencias esenciales son el
soporte de la empresa, propician la posibilidad de hacer mejor las cosas.
Una caracteristica importante de la tecnologia es que puede ser utilizada por
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las distintas lineas de negocio de la empresa para potenciar sus fortalezas y
aprovechar las capacidades que ofrece para afianzar la relacién y compartir
mejores practicas entre ellas (Homan, 2008).

El concepto de capacidades aporta a las areas de TI nuevas visiones
asociadas a los modelos de gestidon, y como consecuencia directa se refleja
en la respuesta que se da a las capacidades de negocio mediante la
tecnologia. Para un mejor entendimiento de las capacidades tecnoldgicas de
una organizacidén es importante conocer sus funciones principales, a saber
(figura 7).

Y Y« Identificar: )
Definir linea » Tecnologia presente en la organizacion
base de « Utilizadas y no utilizadas
tecnologia * Recursos humanos que las dominan
(Inventariar) *» Tecnologia que domina |la competencia
A A, * Tecnologia que podria llegar a competir con el negocio >,
Analisis del B

(
+ Determinar la calidad, vigencia y potencial del patrimonio tecnolégico

« Observar el entorno tecnolégico
«» Analisis e investigacion de la evolucion de nuevas tecnologias
+ Detectar oportunidades y amenazas derivadas del ambito tecnologico

= tczeact:c:go?::c; de la empresa

] g + Anélisis del ciclo de vida de la tecnologia

© | (Evaluar) A 3
0

2 « Mantener actualizado el patrimonio tecnologico

2 Enriguecer « Evolucionar el patrimonio tecnolégico mediante adquisicion, desarrollo,

B contratacion, alianzas, entre otras.
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o 4
L.

c

3

'S

Vigilar

7 '
o S —

+ Explotar la totalidad del patrimonio tecnoldgico de la empresa
« Convertir en ventajas competitivas y reduccion de costos los
conocimientos y las competencias disponibles en la empresa
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» Proteger y asegurar la disponibilidad del patrimonio tecnolégico de la

Salvaguardar
empresa

.

Figura 7. Funciones bdsica de TI. Adaptado de Dumont, 1995.

Si bien, la tecnologia se ha convertido en uno de los principales activos para
apoyar la competitividad de las organizaciones, no es suficiente quedarse
estatico en esta posicion. La tecnologia se relaciona directamente con los
esfuerzos innovadores de la empresa; esfuerzos que son en ultima instancia,
los elementos que proporcionan competitividad. Por tanto, el paso de la
tecnologia a la competitividad se efectla a través de la innovacién. Esta
transforma un potencial, el de los recursos tecnoldgicos, en bienes
econdmicos o productos. Asi pues, se puede considerar a la innovacién como
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el resultado exitoso de la aplicacién de una o varias tecnologias para el
desarrollo de nuevos productos y/o procesos de produccién, o para la
mejora substancial de estos (Castillo & Portela, 2002). Los componentes
tecnoldgicos toman su mayor relevancia en el apoyo que brindan a las
capacidades de negocio al imprimirles mayor agilidad y eficiencia al
momento en que éstas se operacionalizan (figura 8).

Tecnologia
(Innovacion, buenas practicas,
aplicaciones, informacion,
nfraestructura)
Agilidad / Eficiencia
Procesos
Personas N " (Rutinas. actividade
- wutinas, actividades,
(Organizacion, cultura, { ! !
E'\\llm imientos Vv CAPACIDAD N\ "3§|‘55 de negocio,
habilidades) DE NEGOCIO entradas, saildas)

£ N

Activos

(Recursos, utilitarios)

Figura 8. Relacion entre los recursos y capacidades de TI con las capacidades de
negocio. Fuente: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

Las capacidades de negocio no deben ser percibidas como procesos. Son dos
conceptos completamente independientes pero complementarios entre si.
Los procesos definen el cdmo se realizan una serie de rutinas o pasos para
alcanzar un resultado especifico, mientras que las capacidades representan
las funcionalidades que, de forma efectiva llevan a la realidad, las acciones
especificas que permiten la operacionalizaciéon de los servicios que presta la
empresa, a través de diferentes acciones e interacciones, para lo cual
incorporan el uso eficaz de diferentes recursos de tipo humano, tecnoldgico,
operativo y en algunos casos se incorporan la utilizacion de otros activos de
la organizacion. El resultado que espera obtener una organizacion a través
de este modelo, consiste en disponer de capacidades distintivas que apoyan
las funciones esenciales “core” del negocio.

24


http://revistavirtual.ucn.edu.co/

T CATOLICA DEL NORTE
% Fundacidn Universitaria
L Pioneros en educacion virtual

“Revista Virtual Universidad Catdlica del Norte”. No. 35, (febrero-mayo de 2012, Colombia), acceso:
[http://revistavirtual.ucn.edu.co/], ISSN 0124-5821 - Indexada Publindex-Colciencias (B), Latindex,
EBSCO Information Services, Redalyc, Dialnet, DOAJ, Actualidad Iberoamericana, Indice de Revistas de
Educacion Superior e Investigacion Educativa (IRESIE) de la Universidad Autdbnoma de México.

Se plantea la necesidad de continuar con el desarrollo de futuros trabajos de
investigacion, relacionados con temas conexos que complementen el tema
de capacidades de negocio, especificamente con la estrecha relacidon que se
establece con los modelos de arquitectura orientada a servicios, enfocando
el trabajo en el desarrollo de métodos efectivos que permitan determinar
las funcionalidades redundantes, determinar las capacidades que pueden ser
accedidas y compartidas por diferentes componentes, y que ademas puedan
ser implementadas bajo estandares de industria. Desde otra perspectiva y
debido al auge y el alto nivel de penetracion que se tiene en la
implementacion de gestion por procesos en las organizaciones, surgen
necesidades concretas de abordar el tema de modelos de capacidades de
negocio y su relacidon con los procesos de negocio.
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