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ABSTRACT

El outsourcing justifica su razon de ser en la capacidad que otorga para que la empresa pueda centrar sus
esfuerzos en aquellas actividades que le permiten obtener ventajas competitivas externalizando el resto (Prahalad
y Hamel, 1990). Por tanto el outsourcing se convierte en un método Util para ajustar los limites de la empresa
como respuesta a presiones econdmicas externas, por lo que la empresa consolida su estrategia mediante una
restructuracion de sus actividades con el objetivo de potenciar el desarrollo de su actividad principal, lo que
supone un cambio de estrategia fundamental. Para conseguir que esta practica sea un éxito, debe analizarse
detenidamente que impacto tienen estas decisiones sobre los resultados alcanzados por las organizaciones,
estudiando todas las variables que intervienen en el proceso de forma que puedan ser atenuantes o potenciadoras
del mismo. En este articulo, se propone que la vulnerabilidad estratégica derivada de la externalizacion de dichas
actividades puede ser atenuada por la gestién del conocimiento llevado a cabo, entendida como la calidad,
cantidad y caracteristicas del mismao.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad, los estudios relacionados con el sector servicios en un mundo cada vez mas globalizado cobran
una mayor relevancia. Por ello, existe un interés creciente en la mejora de la Direccién de Operaciones en
servicios, principalmente debido a dos razones fundamentales: Por un lado, las empresas de servicios constituyen
el sector de mayor crecimiento en los paises desarrollados, y por el otro, el grado de eficacia y eficiencia de las
Operaciones en las empresas de servicios queda adn distante del alcanzado en las empresas de produccion
(Miranda-Gonzélez, 2004).

Dentro de la Direccion de Operaciones de Servicios, el estudio de las repercusiones que las decisiones de
carécter estratégico tienen para las organizaciones, constituye un campo en algunos aspectos no suficientemente
explorado, por lo que diferentes autores han abogado por la necesidad de un mayor nimero de investigaciones en
este campo (Amoako-Gyampah y Meredith, 1989; Bretthauer, 2004). De este modo, en el proceso de realizar el
seguimiento y el mantenimiento del control sobre las organizaciones, el rendimiento y su medicion constituyen
la herramienta mas utilizada para determinar si las decisiones tomadas por las organizaciones son las acertadas
(Nanni, Dixon y Vollmann, 1992; Kennerley y Neely, 2002). De este modo, en la actualidad el éxito de las

organizaciones esta unido no s6lo a la consecucién de objetivos financieros, sino que en gran medida esta



supeditado al grado de acomodacidn con el entorno en el que la empresa se desenvuelve (Bourne, Mills, Wilcox,
Neely y Platts, 2000; Neely, 2002).

Dentro de este grado de adecuacion con el entorno que, posteriormente, tendré un efecto directo con los
resultados obtenidos, surge la necesidad de estudiar por qué las empresas adoptan sus correspondientes
estructuras, siendo el principal factor explicativo la brecha existente entre el coste de acceso a los mercados y el
problema de deseconomias de escala originadas por el excesivo tamafio de determinadas empresas (Coase,
1937). Es en este punto donde surge la necesidad de identificar correctamente los limites de la empresa,
delimitando que actividades van a desarrollarse internamente y cuales serdan objeto de externalizacién u
Outsourcing. Por tanto el outsourcing se convierte en un método Util para ajustar los limites de la empresa como
respuesta a presiones econdmicas externas, por lo que la empresa consolida su estrategia mediante una
restructuracion de sus actividades con el objetivo de potenciar el desarrollo de su actividad principal, lo que
supone un cambio de estrategia fundamental (Prahalad y Hamel, 1990). Para conseguir que esta practica sea un
éxito, deben equilibrarse las estrategias de integracion vertical y externalizacion llevadas a cabo en la empresa
(Rothaermel, Hitt, y Jobe, 2006), y analizar detenidamente que impacto tienen estas decisiones sobre los
resultados alcanzados por las organizaciones, estudiando todas las variables que intervienen en el proceso de
forma que puedan ser atenuantes o potenciadoras del mismo.

Pero considerando la vinculacion entre outsourcing y medidas representativas del nivel de resultados
alcanzados a través de la eficiencia en costes, o la creacion de un mayor valor afiadido percibido por el mercado
(Jiang, Belohlav y Young, 2007), la literatura no ha establecido ain una relacion precisa entre esta practica
empresarial y las medidas mas representativas del rendimiento empresarial (rendimiento y productividad). Esto
lleva a la necesidad de analizar las variables moderadoras de esta relacion, partiendo de la adecuacién de
empresa y entorno, y de caracteristicas de caracter mas especifico de la gestion interna de las compafiias como

puede ser la gestion del conocimiento desarrollada en dichas organizaciones.

2. JUSTIFICACION DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO

La gestion del conocimiento se ha convertido en tema de investigacion preferente dentro del estudio de los
recursos que permiten obtener a la empresa ventajas competitivas frente al resto de empresas de su sector de
actividad. La creciente aparicién de literatura que aborda este concepto parte de dos raices bien diferenciadas. La
primera de ellas, concretada en el trabajo de Nonaka y Takeuchi (1995) y resumida por autores como Drucker
(1988) o Quinn (1992), distingue el conocimiento como un nuevo factor productivo frente a los tradicionales
tierra, trabajo y capital. De este modo, el conocimiento se convierte en el factor de produccién con un caracter
mas estratégico, por lo que los directivos se centran en su produccidn, adquisicion, transferencia, retencién y
aplicacion (Spender, 1996).

La segunda corriente de especialistas en la materia, basan sus estudios en el analisis de los diferentes tipos
de conocimiento. Desde esta perspectiva, el conocimiento puede generarse desde la experiencia o desde el uso de
la razén. Por poner un ejemplo asociado al trabajo que estamos realizando en este articulo, el primer tipo de
conocimiento es el que surge de la recoleccién de datos para nuestro estudio, y el segundo seria el que
provendria de su analisis, siempre y cuando éste fuera l6gicamente riguroso. La ciencia seria, por tanto, el
proceso de generacién de nuevo conocimiento por la interaccion de los dos subtipos de conocimiento

precedentes basado en la diferenciacién entre racionalismo y empirismo.



Pero para hacer una aproximacién al concepto que estamos estudiando, diremos que es con la aparicién de la
Teoria de Recursos y Capacidades cuando la empresa pasa a ser considerada como un conjunto de tecnologias,
habilidades, conocimientos, etc., que se generan y amplian con el tiempo; es decir, como una combinacién Unica
de recursos y capacidades heterogéneos (Grant, 1996). El estudio de los recursos que posee la empresa, y que se
consideran desde ese momento fuentes de ventaja competitiva, conlleva la aparicién de aproximaciones tedricas

entre las que sefialamos a la Gestién del conocimiento objeto de nuestro analisis.

2.1. RECURSOS Y CAPACIDADES

Ya en los primeros tiempos de desarrollo del pensamiento estratégico ligado a la gestion de empresas
comenzaron a desarrollarse esquemas orientados a explicar las partes del proceso que debe llevar a la eleccién y
puesta en marcha de una determinada estrategia. Los puntos basicos que se estudian en todos ellos son el
entorno, los recursos y capacidades, la formulacion de alternativas y la eleccion de la mas adecuada (Hermann,
2005).

En lo referente a la puesta en marcha de la estrategia, los esquemas difieren mas, siendo los tépicos mas
usuales la planificacion de la estrategia, la adaptacion para el cambio, los aspectos organizacionales referentes a
la variacidn en la estructura y los procesos de retroalimentacion del sistema. La estrategia analiza, por tanto, la
situacién con una Optica orientada a la accién en competencia, esto es, orientada a determinar cursos de accion
que nos permita posicionarnos u obtener ventajas frente a nuestros adversarios y lograr la consecucién de
nuestros objetivos (Siggelkow y Rivkin, 2006). De este modo, la competencia es la razén de ser de la estrategia.

A partir de finales de los afios ochenta ha surgido un gran interés por el papel de los recursos y capacidades
de la empresa como base fundamental de su estrategia. Asi, la Teoria de Recursos y Capacidades se basa en que
las organizaciones poseen una serie de recursos que les permiten, por una parte, obtener ventajas competitivas
sostenibles, y por otra, obtener mayores rendimientos en el largo plazo (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986; Grant, 1991; Ray, Barney y Muhanna, 2004). Esto explicaria porqué existen diferencias
sustanciales entre las organizaciones aln perteneciendo al mismo sector de actividad, derivadas del papel que sus
recursos especificos tienen en la determinacion del rendimiento (Mahoney y Pandian, 1992; Kor y Mahoney,
2004). Por tanto, una aproximacion ortodoxa a la ventaja competitiva se orienta hacia sus fuentes genéricas
provenientes de aquellas ventajas obtenidas via coste o diferenciacion, mientras que desde la perspectiva basada
en la teoria que estamos abordando, el esfuerzo empresarial se centra en los recursos y capacidades que estan en
la base de dichas ventajas.

Los resultados empiricos de los trabajos de Schmalensee (1987), Hansen y Wernerfelt (1989), Henderson y
Cockburn (1994), Powell y Dent-Micallef (1997), o Spanos y Lioukas (2001) entre otros, nos conducen a un
marco tedrico mas adecuado para estudiar las fuentes de la ventaja competitiva sostenida y, por ende, de
rentabilidades superiores. Cuando los recursos son escasos se convierten en valiosos y esto deviene en ventajas
competitivas temporales. Si las organizaciones son capaces de protegerse de la imitacién, transferencia o
sustitucion de sus recursos principales, estas ventajas competitivas pueden convertirse en sostenibles (Wade y
Hulland, 2004), favoreciendo de este modo las decisiones estratégicas llevas a cabo por la empresa. Por ltimo,
cabe decir que esta teoria no debe considerarse como un instrumento o técnica de analisis interno sino més bien
como un marco conceptual integrador para el analisis, la formulacién y la implantacién de las estrategias

empresariales (Ireland y Hitt, 2005).



2.2. EL PAPEL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Dentro del estudio de los recursos intangibles, convergen dos aproximaciones teéricas: los autores que toman
como marco de referencia la Teoria de los Recursos y Capacidades y los integrantes del enfoque mas reciente
proveniente de la Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual. La primera linea de pensamiento, es
esencialmente mas tedrica (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991, 1996; y Barney, 1986) mientras que la
segunda, ofrece una orientacion mas practica (Véase entre otros: Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1996;
Brooking y Lester, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby, 1997; Teece, Rumelt, Dosi y Winter, 1994; y
Nonaka y Teece, 2001).

De acuerdo con este planteamiento, bajo el concepto de Capital Intelectual se recoge el conjunto de recursos
intangibles de los que dispone la empresa en un determinado momento del tiempo. Este concepto responde a una
variable que representa el conjunto de activos basados en la informacion y el conocimiento disponibles en el
interior de la empresa, activos que se han generado mediante la identificacién, adquisicion y saber hacer
compartido que han resultado valiosos para la empresa (Brooking, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; O’donell,
2004).

Por tanto, y desde esta perspectiva, el conocimiento es el factor clave o recurso estratégico en la creacién de
valor para la empresa, lo que lleva a la misma a la necesidad de identificar cual es su conocimiento disponible, y
a entender cémo adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo y clasificarlo (Grant, 1996; Spender, 1996; Tsoukas, 1996;
Ray, Barney y Muhanna, 2004), con vistas a la creacién o adquisicion de nuevo conocimiento (Nonaka, 1991;
Hedlund, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Teece, 2001) que resulte de utilidad para la empresa.

2.3. CAPACIDAD DE ACCESO AL CONOCIMIENTO

En este apartado, abordamos las condiciones de accesibilidad al conocimiento, de forma que seran seleccionadas
aquellas fuentes que ofrecen una mayor calidad en la informacion que suministran. De este modo, podemos
considerar que la calidad hace referencia a la relevancia, adecuacion, credibilidad y conveniencia en el tiempo de
la informacion disponible (Low y Mohr, 2001). En este punto, es preciso sefialar que no es una dimension
objetiva por lo que es un concepto que lleva parejo la percepcidn del receptor sobre dicha calidad, de forma que
se seleccionaran aquellas fuentes que reporten una mayor calidad percibida. Por tanto, la accesibilidad estara
condicionada por la facilidad de acceso a las fuentes de informacién, y la seleccién se realizara en funcién de la
mayor calidad percibida (O’Reilly, 1982).

El conocimiento previamente acumulado puede incrementar la capacidad de absorcién de nuevo
conocimiento, de forma que la calidad del conocimiento almacenado por las organizaciones juega un papel
importante en la adopcion y aplicacién del nuevo conocimiento disponible. La integridad y consistencia del
conocimiento disponible requiere de un mantenimiento constante (Stein y Zwass, 1995), por lo que si la calidad
del conocimiento es elevada, aumenta la capacidad de absorcion en la empresa, representando de este modo un
nuevo abanico de oportunidades de desarrollo e implantacion eficiente de nuevas estrategias exitosas para la
misma (Ashrafi, Xu, Kuilboer y Koehler, 2006). Finalmente, puede entenderse que existe una dicotomia al
realizar la eleccion entre las fuentes de conocimiento disponible en funcién de su facilidad de acceso o bien en
funcién de la calidad que reporten, de forma que constituyen componentes de conocimiento distintos (Hult,
Ketchen, Cavusgil y Calantone, 2007).



3. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

= Andlisis de las Caracteristicas del Conocimiento: Estudia el efecto que determinadas dimensiones
de la Gestidn del conocimiento (calidad, cantidad y tacisidad del mismo) tienen sobre los beneficios que las
decisiones de Outsourcing conllevan para las organizaciones (Figura 1).

Estos beneficios del Outsourcing pueden dividirse en dos subgrupos, bien tengan la consideracion de
beneficios de negocio, o bien se consideren beneficios de tipo organizativo. Esta subdivisién es la misma que se
realiza dentro de cualquier sistema de medicion del rendimiento como los que hemos analizado en el capitulo
correspondiente. La relacion causal entre los beneficios que dichas decisiones de externalizacién tienen para las
organizaciones y los sistemas de medicién del rendimiento, se articula mediante una causalidad indirecta que
tiene su justificacién en el impacto que dichas decisiones de externalizacion tienen sobre nuestras capacidades
competitivas.

Figura 1. Andlisis de las relaciones entre las caracteristicas del conocimiento y el rendimiento de las

organizaciones
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= Influencia que la Capacidad de Acceso al Conocimiento y la Tacisidad del mismo tienen sobre la
practica del Outsourcing: Partiendo de la Teoria de Recursos y Capacidades y la Teoria de Costes de
Transaccién, podemos asegurar que un mejor conocimiento por parte de las organizaciones supone la reduccion
de la incertidumbre asociada con un menor oportunismo y la realizacién de mejores contratos. Pero para ello, la
calidad de la informacion de que la empresa dispone es importante, por lo que existe una relacion directa entre la
calidad de la informacién que recibe cualquier persona que va a tomar una decision, y el resultado de la misma
segln sea mayor o menor la calidad de dicha informacion (Porat y Haas, 1969; Low y Mohr, 2001). Como
consecuencia de la ambigtiedad inherente a la cantidad de informacién disponible para los encargados de tomar

decisiones y las presiones con que se encuentran de cara a obtener resultados positivos de las decisiones



tomadas, la accesibilidad, la cantidad y la calidad de la informacién parecen ser determinantes a la hora de medir
la capacidad de acceso al conocimiento por parte del decisor (O’Reilly, 1982).

Debido a que el outsourcing esta motivado por las presiones crecientes sobre los directivos cuya finalidad es
mantener la competitividad mediante una menor cantidad de recursos y a un ritmo superior de consecucion de
objetivos (Insinga y Werle, 2000), y que la externalizacion de actividades conlleva una vulnerabilidad estratégica
derivada de la externalizaciéon de dichas actividades (Quinn y Hilmer, 1994), vulnerabilidad que puede ser
atenuada por la gestién del conocimiento llevada a cabo por la organizaciones (O’Reilly, 1982), puede
entenderse que la capacidad de acceso al conocimiento compuesta por la calidad y cantidad de conocimiento de
que dispone el decisor, puede mitigar la vulnerabilidad en las decisiones de externalizacion de actividades. Por
todo ello podemos afirmar que:

Hla: La Calidad y Cantidad de Conocimiento que gestiona la empresa esta relacionada positivamente con los
beneficios derivados de la externalizacidn de actividades, de tal forma que cuanto mayor sea la calidad de dicho
conocimiento, mayores beneficios se obtendran de llevar a cabo las externalizaciones pertinentes

Por otro lado, cuando tratamos de estudiar cémo se produce esta transferencia de conocimiento entre emisor
y receptor, es importante diferenciar entre el tipo de conocimiento objeto de transferencia, siendo sus
caracteristicas generales establecidas en un rango que pasa de un extremo donde es lo més técito posible, a otro
donde es lo mas explicito posible (Nonaka y Takeuchi, 1995). El conocimiento tacito se define como personal,
asociado a un contexto especifico y, por consiguiente, dificil de expresar de forma formal, mientras que, por el
contrario, el conocimiento explicito si permite su transferencia de manera formal y sistematica. De acuerdo a
este razonamiento, el conocimiento tacito se define como aquel conocimiento que no es posible expresar verbal o
simbolicamente, mientras que el conocimiento explicito serd aquel que esta representado de forma escrita o
simbolica (Lee, 2001).

Como sefialdbamos en el estudio de las alianzas estratégicas y basandonos en las premisas de la Gestion del
Conocimiento, la colaboracion entre empresas puede generar ventajas competitivas derivadas de la capacidad de
compartir informacién y conocimiento claves para las mismas (Konsynski y McFarlan, 1990). Las alianzas
acenttan la capacidad de las organizaciones para tener acceso al stock de conocimiento del socio, generando de
este modo complementariedades importantes (Grant y Baden-Fuller, 2004). Dichas alianzas pueden incluso
orientarse hacia la adquisicién de nuevo conocimiento que permita a la empresa mantener, e incluso incrementar
su base de conocimiento previo (Mowery, Oxley y Silverman, 2001).

Evidentemente cuanto méas cercana sea la relacion establecida entre los integrantes de una alianza, méas
frecuente y relevante serd la informacion intercambiada, redundando el proceso en un desempefio superior para
las empresas integrantes (Lam, 1997). La transmision de conocimiento entre el cliente y el proveedor del
servicio de outsourcing facilita el mantenimiento de la relacién, haciendo que las misma sea mas efectiva a la
largo del tiempo (Lee, 2001).

Como el éxito y los beneficios esperados de la practica del outsourcing se ven influenciados por la
adecuacion en la relacion establecida entre las partes, es factible plantear una hipotesis que analice la relacion
existente entre el grado de transmision del conocimiento basado en la tacisidad del mismo y los beneficios
esperados de la externalizacién de una determinada actividad, entendiendo que la tacisidad establece un rango de
transferencia del conocimiento desde méas a menos técito. Pero el proceso de transferencia del conocimiento es

sticky o dificil de conseguir (Szulanski, 1996), por lo que la tacisidad del conocimiento podra incrementar los



problemas derivados de la transferencia de dicho conocimiento, acentuando las vulnerabilidades procedentes de
la externalizacion de actividades. Por lo tanto:
H1b: Cuanto mayor sea la Tacisidad del conocimiento, esto es, cuanto mas tacito sea el mismo, menores seran

los beneficios del outsourcing

4. METODOLOGIA

4.1. UNIVERSO, MUESTRA Y TIPO DE INVESTIGACION

En nuestro caso, tipo de investigacion escogido para verificar las hipotesis planteadas en el presente estudio es
de carécter empirico, y dentro de esta categoria en la de muestreo estadistico. La poblacion objeto de estudio
seleccionada para llevar a cabo la investigacion esta constituida por empresas del sector servicios. La eleccion se
lleva a cabo por el creciente interés en este sector en concreto y su presencia creciente en el conjunto de las
economias occidentales. Otro aspecto a destacar es que se seleccionaron exclusivamente aquellas empresas con
maés de 20 empleados y ubicadas en territorio espafiol de cara a eliminar posibles inconsistencias en las escalas
de medida. En cuanto a los subsectores pertenecientes al sector servicios, nos remitimos a los codigos de la
clasificacion nacional de actividades economicas (CNAE), en general los correspondientes a los cddigos 50 al 52
(Venta, mantenimiento y reparacién de vehiculos de motor, Venta al por mayor y por menor)), 55 (Hosteleria),
60 al 67 (Transporte, Correos e Intermediacién financiera), 70 al 75 (Actividades inmobiliarias, informaticas e
investigacién y desarrollo) 80 (Educacion), 85 (Sanidad y servicios sociales), 90 al 93 (Saneamiento publico y
servicios personales), 95y 99 (Hogares con personal doméstico y servicios extraterritoriales). La eleccién de la
muestra, para cumplir con los objetivos para los que es seleccionada, debe seguir una determinada técnica de
muestreo para convertirla en representativa de la poblacion. En nuestro caso se procede al muestreo aleatorio
simple sin reposicion de los elementos, es decir, cada empresa seleccionada se descarta para la siguiente
seleccidn, y a la encuesta auto-administrada, que hace necesario elaborar un cuestionario donde se recogeran las

diferentes escalas de medida de los conceptos desarrollados en el presente estudio.

4.2. DISENO Y TAMARNO DE LA MUESTRA

La base de datos empleada es el directorio DICODI 2002-2003, que ofrece informacién de las 50.000 principales
sociedades espafiolas. En nuestro caso, primero se seleccionan 1.000 empresas, como deciamos, por muestreo
aleatorio simple sin reposicidn, con el establecimiento de unos filtros de bisqueda a través de los cédigos CNAE
anteriormente sefialados, y unos criterios en cuanto al nimero de empleados que supongan que la empresa
dispone de mas de 20 trabajadores a su cargo. Se obtiene la muestra correspondiente a los criterios seleccionados
y se procede a la preparacion del cuestionario para su envio y seguimiento telefénico de los resultados. El
tratamiento de los datos recogidos por la muestra se realizara con el software estadistico SPSS 14.0 y EQS 6.1.
El segundo envio se realiza con otros 1000 cuestionarios (menos 123 cuestionarios recibidos debidamente
contestados del primer envio) que completa el total de cuestionarios enviados y que es igualmente sometido a un
proceso de seguimiento telefonico. De esta manera, se obtienen un total de 204 cuestionarios validos, siendo
necesario eliminar 12. Por tanto, de los 1895 cuestionarios enviados se reciben 204 adecuados, lo que representa
un indice de respuesta del 10.76%. En la Tabla 1 se recoge la ficha técnica general del presente trabajo de

campo.



Tabla 1. Ficha técnica de la muestra

Ambito Geografico Nacional
Metodologia Cuestionario estructurado
Procedimiento Muestreo aleatorio simple sin reposicion
Poblacién 12587
Tamafio Muestra 2000 empresas de mas de 20 empleados
indice Respuesta 204 empresas
Error Muestral 6%
Nivel de confianza 95%; p=0g=0.5; Z=1.96
Periodo de recoleccion de datos Desde Noviembre de 2006 a Abril de 2007

5. ANALISIS DE LOS DATOS

5.1. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS

Tras realizar el analisis factorial exploratorio de las escalas, se considera necesario eliminar la dimension
completa de medicién de la cantidad de conocimiento y del impacto sobre las capacidades competitivas de tipo
interno, asi como de una serie de indicadores correspondientes a las diferentes escalas. Tras especificar el nuevo

modelo con las dimensiones y constructor resultantes de la validacion de escalas (Figura 2), se procede al
planteamiento de las ecuaciones del modelo estructural y su anélisis estadistico (Figura 3)

Figura 2. Modelo general re-especificado
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Figura 3. Andlisis factorial modelo componentes conocimiento
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5.2. MODELO ESTRUCTURAL Y VARIABLES EXOGENAS
El modelo estructural esta relacionado con dos modelos causales segln se trate de analizar la relacién entre las

variables latentes exdgenas Calidad y Tacisidad del Conocimiento con el conjunto de variables endégenas que



configuran dicho modelo estructural: Beneficios del outsourcing (de Negocio y Organizativo), Impacto de las
decisiones de outsourcing sobre nuestras capacidades competitivas y, finalmente, Rendimiento empresarial (de
Negocio u Organizativo). De este modo en lo referente al Modelo estructural: BOUT corresponde a los
Beneficios del outsourcing, PNEG son los Beneficios Potenciales de Negocio del Outsourcing, PORG son los
Beneficios Potenciales de Organizacion del Outsourcing, EXT es el Impacto sobre las Capacidades
Competitivas de Tipo Externo, RENT es el Rendimiento Empresarial, NINT son los Rendimientos de Negocio
de tipo Interno, NEXT son los Rendimientos de Negocio de tipo Externo, RORG son los Rendimientos
Organizativos. En cuanto a las dimensiones de la Gestion del Conocimiento: CAL el la Calidad del
Conocimiento, TAC es la Tacisidad del Conocimiento

A la vista de los resultados obtenidos respecto al analisis de las ecuaciones del modelo, cargas factoriales e
indicadores utilizados para configurar las distintas variables objeto de estudio, podemos asegurar que el modelo
ajusta adecuadamente otorgando validez convergente, y permitira contrastar las hipotesis planteadas, aspecto que
sera tratado en el apartado correspondiente a las conclusiones del presente articulo. Pero antes vamos a proceder
a la exposicion de los resultados obtenidos para los diferentes coeficientes de la relacion causal entre las
variables (Tabla 2):

Tabla 2. Resultados del analisis causal entre las diferentes dimensiones del modelo estructural propuesto

ECUACIONES MODELO ESTRUCTURAL Y RELACION ENTRE VARIABLES DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL OUTSOURCING
Variable Ind. Variable Dependiente
PNEG PORG EXT REN NINT NEXT RORG
0.926*** 0.775** 0.916***
BOUT (8.323) (8.462) (8.554)
0.375***
EXT (4.408)
0.835*** 0.907*** 0.395***
REN (9.435) (9.089) (9.228)
R? 0.822 0.574 0.839 0.140 0.698 0.823 0.156
Variable Variable Independiente
Dep. CAL TAC R?
0.370*** -0.040*** 0.155
BOUT (3.193) (3.221)
Coeficientes estandarizados (Valores t)
Nivel de significacion: *** p<0.001; ** p<0.01; *p<0.05

6. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

El analisis de los resultados consiste en la valoracion e interpretacion de los coeficientes obtenidos a partir de las

estimaciones realizadas sobre los diferentes modelos de relacion causal propuestos en el presente estudio. La Tabla 3

10



recoge dichas estimaciones junto a la interpretacion de las mismas en funcion de la significacién estadistica de los

coeficientes obtenidos y de su carga.

Tabla 3. Andlisis resultados. Aceptacion-rechazo hipotesis

RELACION CRITERIO DECISION
. . ACEPTACION/
VARIABLE EXOGENA VARIABLE ENDOGENA COEFICIENTE RECHAZO
INFLUENCIA DIMENSIONES DEL CONOCIMIENTO COEFICIENTE ACEPTO /RECHAZO
BENEFICIOS Hla: Aceptada
CALIDAD-CANTIDAD 370%r* .
OUTSOURCING 0.370 Parcialmente
BENEFICIOS Y- ,
TACISIDAD OUTSOURCING 0.040 H1b: Aceptada
Nivel de significacion: *** p<0.001; ** p<0.01; *p<0.05

6.1. RELACION ENTRE CALIDAD Y TACISIDAD DEL CONOCIMIENTO Y OUTSOURCING

El andlisis de los datos recogidos en la encuesta y la validaciéon de escalas de medicidén correspondiente,
arrojaron que no resultaba posible garantizar la fiabilidad de la escala correspondiente a la Cantidad de
Conocimiento debido a presentar correlaciones inter-item e item-total tan bajas que impedian otorgar validez a
los indicadores. Esto es una limitacién del estudio que lleva a que la hipétesis Hla sea aceptada parcialmente,
siendo el presente estudio capaz sélo de encontrar relacion entre la Calidad del Conocimiento y los Beneficios
del Outsourcing (coeficiente estructural de 0.132; p<0,001).

Desde el punto de vista de la teoria general subyacente a la proposicién de esta hipdtesis, esto es, la Teoria
de Recursos y Capacidades y la Teoria de los Costes de Transaccion, se comprueba que cuanto mejor es el
conocimiento, es decir, mayor es la capacidad de acceso al mismo, menor sera la incertidumbre para las
organizaciones derivada de un menor oportunismo y de una mayor posibilidad de éxito en los contratos
formulados con otras organizaciones. Esta capacidad de acceso al conocimiento s6lo es posible determinar que
posee efectos positivos si la delimitamos a la calidad del conocimiento disponible para la empresa, siendo
imposible contrastar la relacion existente con la Cantidad del mismo. Toda vez que el outsourcing se fundamenta
en un contrato, a mayor calidad del conocimiento disponible, menor sera la incertidumbre y los beneficios de
llevar a cabo determinadas externalizaciones de actividades para la empresa. Debido a la creciente
competitividad empresarial que genera la necesidad de alcanzar determinados objetivos mediante una menor
cantidad de recursos, la utilizacion adecuada de los recursos implica una disminucién de la vulnerabilidad
estratégica, vulnerabilidad que se atenGa si la gestion del conocimiento es la adecuada. Por tanto, es innegable
que la Calidad de dicho conocimiento reduce la vulnerabilidad que la externalizacion de actividades genera para
las organizaciones.

Establecida la importancia de la capacidad de acceso al conocimiento para las organizaciones, no es menos
importante como se produce la transferencia del mismo, entendiéndose que cuanto mas tacito sea el
conocimiento, menores serdn los beneficios del outsourcing. Los resultados obtenidos permiten aceptar esta
hipotesis H1b ya que el coeficiente obtenido tiene signo negativo y significacion estadistica (-0.115; p<0,001).

Desde el punto de vista de la Gestion del conocimiento, las alianzas estratégicas posibilitan la generacion de
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ventajas competitivas derivadas de la capacidad de acceso al conocimiento generando de este modo
complementariedades importantes entre los socios. Esto permite a las empresas mantener, y en ocasiones
incrementar el conocimiento previo. Por tanto, la transmision de conocimiento entre cliente y proveedor de
servicio de outsourcing, facilita el mantenimiento de la relacion entre ambos, de forma que hace que sea mas
efectiva a lo largo del tiempo. Pero esta transmision de conocimiento puede resultar sticky o dificultosa, en parte
por la tacisidad que presente el conocimiento objeto de transmision entre las partes, por lo que los datos

obtenidos permiten asegurar que cuanto mayor es dicha tacisidad, menores seran los beneficios del outsourcing.

7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Debido a que el outsourcing esta motivado por las presiones crecientes sobre los directivos cuya finalidad es
mantener la competitividad mediante una menor cantidad de recursos y a un ritmo superior de consecucion de
objetivos (Insinga y Werle, 2000), y que la externalizacién de actividades conlleva una vulnerabilidad estratégica
derivada de la externalizacion de dichas actividades (Quinn y Hilmer, 1994), vulnerabilidad que puede ser
atenuada por la gestién del conocimiento llevada a cabo por la organizaciones (O’Reilly, 1982), puede
entenderse que la capacidad de acceso al conocimiento compuesta por la calidad y cantidad de conocimiento de
que dispone el decisor, puede mitigar la vulnerabilidad en las decisiones de externalizacion de actividades. En la
medida que la capacidad de acceso al conocimiento es mayor, menor serd el oportunismo ya que la formulacion
de contratos constituidos sobre la base de las decisiones de externalizacién de actividades emprendidas por la
empresa sera mas solida, lo que en Ultimo término representa un aumento en los beneficios que dichas decisiones
de outsourcing reportan a las organizaciones.

Los resultados obtenidos en el presente estudio demuestran que las caracteristicas del conocimiento
relacionadas con su calidad estan en relacion directa con los beneficios de las decisiones de outsourcing, por lo
que la capacidad de acceso a la informacién por parte de las empresas es una variable importante a considerar en
las decisiones de externalizacion de actividades. Dentro de esta misma capacidad de acceso, no ha sido posible
verificar el papel que la cantidad de conocimiento disponible juega en el proceso de outsourcing, debido al hecho
de que, en ocasiones, la cantidad de informacién mas que suponer una ventaja puede constituirse en un
inconveniente si no atesora la calidad suficiente, debido al trabajo que requiere su depuracion y tratamiento. Por
tanto, la calidad del conocimiento reduce sin lugar a dudas la vulnerabilidad estratégica de las organizaciones.

Por otro lado, cuando tratamos de estudiar cémo se produce esta transferencia de conocimiento entre emisor
y receptor, es importante diferenciar entre el tipo de conocimiento objeto de transferencia, siendo sus
caracteristicas generales establecidas en un rango que pasa de un extremo donde es lo mas tacito posible, a otro
donde es lo mas explicito posible (Nonaka y Takeuchi, 1995). De este modo, las caracteristicas del conocimiento
en sus condiciones tacita o explicita podran también mitigar las vulnerabilidades procedentes de la
externalizacion de actividades. Si el proceso de transferencia de conocimiento no presenta problemas, lo que se
conoce como sticky knowledge, el conocimiento previo disponible en la empresa se incrementa. Sin embargo, si
los problemas de transferencia se derivan de la tacisidad del conocimiento que fluye entre las organizaciones,
cuanto menor sea dicha tacisidad, mayores seran los beneficios del outsourcing ya que esta transferencia de
conocimiento sera mas efectiva por el hecho de que se incrementara en mayor medida el conocimiento

disponible para la empresa.
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En cuanto a las implicaciones de gestion para los directivos, podemos sefialar que ante la incertidumbre que
se presenta en la actualidad, caracterizada por entornos dindmicos y cambiantes, es indudable que una adecuada
gestion de los recursos disponibles redunda en unos menores niveles de incertidumbre estratégica, y por tanto, en
un mayor rendimiento empresarial. Para incrementar las ventajas competitivas de los recursos disponibles, la
empresa debe preocuparse de obtener los maximos niveles de calidad en la informacion disponible. El disefio del
organigrama empresarial ha de realizarse en funcion de buscar la proteccion del conocimiento clave para las
organizaciones, recurriendo a la externalizacion de actividades con una vocacion de generacion de nuevo
conocimiento. Es en este punto donde la calidad del conocimiento de las organizaciones juega un papel decisivo,
de igual manera que ocurre en el caso de la tacisidad del mismo, ya que ambas variables de gestién van a
permitir reducir la citada vulnerabilidad estratégica incrementando a su vez el potencial de nuestros recursos
valiosos.

Referente a las limitaciones, aunque se han obtenido relaciones importantes entre las variables recogidas en
el presente estudio, los resultados han de interpretarse con cierta cautela debido principalmente a que el estudio
es de caracter exploratorio y, por tanto, su objetivo es mostrar en esencia la existencia o no de interrelaciones
entre las variables. Ademas la informacidn obtenida corresponde a la percepcién de un Unico miembro de la
empresa, siendo éstas exclusivamente del sector servicios, lo que de por si constituye una limitacién. Por otro
lado, al tratarse de un andlisis de tipo transversal o estatico, no se capta la naturaleza dinamica de los factores
determinantes de la relacion entre los beneficios del outsourcing y el rendimiento empresarial. Esto significa que
aunque las relaciones sean significativas, no queda probado que las variables seleccionadas sean las mas
determinantes de las posibles, pudiendo existir otros factores no recogidos en el presente estudio que sean los
verdaderos antecedentes de las variables.

Por otro lado, s6lo hemos encontrado relaciones entre Calidad de conocimiento en la capacidad de
acceso al mismo, sin poder establecer relacion con la cantidad del mismo ni con otras caracteristicas de dicho
conocimiento. Por tanto, existen mas dimensiones de la Gestion del Conocimiento sin analizar y de las que
pueden sacarse conclusiones importantes, como es el caso del Uso del conocimiento, o de su Intensidad, lo que
constituyen futuras lineas de investigacién. En cuanto al modelo, s6lo ha considerado los Beneficios del
Outsourcing, por lo que otro tanto podria hacerse con los inconvenientes, como es el caso de las externalidades
derivadas del offshoring, en particular las relacionadas con su impacto en el medio ambiente. Finalmente,
estamos tratando el outsourcing desde una perspectiva general de las operaciones de servicio, mientras que este

mismo estudio podria realizarse para un tipo de outsourcing concreto (TICs, logistica, etc.)
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