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RESUMEN

En este articulo se hace un breve recorrido por el campo de la
estrategia, en busca del lugar que se le ha dado al conocimiento desde
esta perspectiva. Adicionalmente, se abordan los niveles de la
estrategia para establecer algunas diferencias entre la estrategia de
negocio y la corporativa, con el proposito de encontrar la relacion
entre el conocimiento gerencial y la estrategia corporativa.
Posteriormente se refieren las particularidades de las empresas objeto
de estudio sobre estrategia corporativa, se precisan las nociones de
conocimiento y gerencia que sirven de base para el conocimiento
gerencial y, por ultimo, se propone una definicién de conocimiento

gerencial y una de empresas multi-negocios.
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INTRODUCCION

En el presente articulo tedrico se aclaran conceptos esenciales que explican la relacion entre el
conocimiento gerencial y las empresas multi-negocios. La exploraciéon comienza por la caracterizacion
del campo de la estrategia y la naturaleza de su investigacion. De alli se explican los niveles de la estrategia
y se distingue la estrategia de negocio de la corporativa. A continuacion se explora el lugar que ocupa el
conocimiento en el campo de la estrategia. Con este proposito, se referencian la Escuela de los Recursos y
Capacidades (Resource-Based View of the Firm, RBVF) y la Gestion del Conocimiento.

En el campo de la estrategia, y mas especificamente en el &mbito de la estrategia de negocio, se hace una
relacion con el campo de la gestion del conocimiento. De alli se elige una definicion de conocimiento que
sirve de base para una posible aproximacion al conocimiento gerencial. Adicionalmente se revisan las
relaciones entre empresas multi-negocios, estrategia corporativa y las particularidades de las empresas de
servicios, para finalmente dar una definicion parcial sobre el conocimiento gerencial en empresas multi-
negocios, tal como se ilustra a continuacion.

Figura 1. Ruta en la construccidn del concepto de conocimiento gerencial
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Fuente: Elaboracion propia.

El campo de estudio de la estrategia

La reflexién acerca de la direccidn estratégica de las empresas no se dio al interior de éstas, sino en los
salones de clase de Escuelas de Negocios como Wharton ! y Harvard. Particularmente, el curso sobre
'Politica de Empresas' de Harvard se constituy6 en el foro donde los gerentes mas experimentados y los
profesores considerados expertos en diferentes areas funcionales? compartian con los alumnos su manera
de enfrentar los problemas mas dificiles en el desempefio de sus roles y tareas organizacionales. Segun
Hafsiy Thomas (2005) estos cursos en las Escuelas de Negocios enfatizaron la necesidad de coordinar las
diferentes actividades de la organizacion.

Rummelt et al (1994), en su obra Fundamental Issues in Strategy, Research Agenda, presenta como hitos
en la fundacién de la estrategia los trabajos de Chandler (1962), Ansoff (1965) y Andrews (1965) (Cuadro

1). Adicionalmente, el aporte del Boston Consulting Group permitid la diferenciacion entre las decisiones
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de tipo operacional (eficiencia) y la estrategia corporativa.

Cuadro 1. Influencia de autores y trabajos clasicos

Autor Obra Principal aporte Enfasis en
Alfred Estrategia y Estructura | Caracterizd las relaciones entre los propésitos | Estrategia
Chandler (1962) y elecciones gerenciales; distinguié la | Corporativa
estrategia de la estructura.
Igor Ansoff Estrategia Corporativa | Definié la estrategia corporativa como un hilo | Estrategia
(1965) conductor entre cinco elecciones estratégicas: Corpolrativa
ambito producto mercado; crecimiento; ventaja
competitiva; sinergias generadas internamente
por la combinacibn de capacidades vy
competencias, y; decisiones de compra o
venta.
Kenneth Politica de Empresas: | Agrega a las ideas de Chandler el analisis de | Estrategia
Andrews textos y casos (1965) las oportunidades y amenazas del entorno, y | de Negocio
las debilidades y fortalezas de la empresa.
1
Boston Matriz de BCG Aportaron la curva de la experiencia y la matriz | Estrategia
Consulting de crecimiento de participacion en el mercado. | de Negocio
Group

Fuente: Elaboracion propia con base en Rummelt, Schendel & Teece, 1994:9.

Estos mismos autores advierten que no pueden olvidarse trabajos que aportaron conceptos relevantes para
la estrategia, como el rol de los ejecutivos de Barnard (1938); el comportamiento administrativo de Simon
(1947); las competencias distintivas de Selznick (1957), y la cibernética de March y Simon (1958). Con
estos antecedentes y los trabajos seminales mencionados en el cuadro anterior, se identifica esta etapa
como el nacimiento de campo de estudio de la estrategia.

Frente a la insuficiencia teorica de los casos construidos en el curso de 'Politica de Empresas', aparece
uncreciente interés por desarrollar constructos tedricos a partir de la utilizacion de herramientas y técnicas
de investigacidn cientifica. Esta situacion generd, a su vez, la necesidad de asociarse en comunidades para
el debate académico y la difusion de sus publicaciones.

Es asi como “el campo de la gerencia estratégica sdlo empieza a desarrollarse en términos de acumulacion

de investigacion en los primeros afios de 1970”: Rummelt et. al. (1994, p. 12). En el Cuadro 2 se presenta
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un breve recorrido por cuatro décadas de la historia del campo de la estrategia, los temas centrales, autores

y caracteristicas de cada periodo.

Cuadro 2. Cuatro décadas de historia del campo

Temas centrales Autores Caracteristicas del periodo

1960 | Estrategia como | Chandler. Politica de Empresas: foro universitario
definicion de Andrews. donde se inician los debates
propdésitos y académicos.
decisi Ansoff.

ecisiones Definicién de conceptos base.
estratégicas. BCG. .
Enfasis en el proceso.

1970 | Cuestionamiento de la | Chandler. Necesidad de fundamentar
planeacion estratégica; Porter teéricamente el curso de ‘Politica de
opcion de la estrategia Empresas’.

int . q Hatten y
no intencionada. Schendel Influencia de teorias economicas en
Estrategia corporativa: investigacion sobre la estrategia.
Estruct Mintzberg vy
structura. Waters Interés en grandes corporaciones.
Estrategia Global. Rummelt Enfasis en estrategias de
Influencia del entorno. diversificacion, diferenciacion y
Prahalad. o

crecimiento.

Enfasis en proceso y contexto.

1980 | Estrategia competitiva: | Porter. Fuertemente influenciado por la
Competencias Williamson. | €conomia industrial.
esenciales. Wernerfelt. Del analisis de la estructura de Ia
Relacion entre industria se da el transito hacia los
diversificacion y recursos y capacidades.
desempeiio.

1990 | Perspectiva de la firma | Prahalad vy |Las preocupaciones no estan en el
basada en sus | Hamel. mercado ni en las presiones del
recursos Y | Teece entorno, sino en las capacidades de la
competencias. organizacion.

Barney.
Perspectiva de la firma El conocimiento es un activo intangible

Fuente: Elaboracién propia con base en Rummelt, Schendel & Teece, 1994; Furrer, Thomas &
Goussevskaia, 2008: y Newbert, 2007.
Durante estas cuatro décadas el campo logré desarrollar comunidades y journals que han sido testigos de
los debates suscitados. De acuerdo con el andlisis de contenido realizado por Furrer, Thomas y
Goussevskaia (2008), los Journal que han liderado las discusiones del campo son: The Academy of
Management Journal (AMJ); Academy of Management Review (AMR); Administrative Science Quaterly
(ASQ)y Strategic Management Journal (SMJ).

Desde una mirada critica, Hafsi y Thomas (2005) retoman el cuestionamiento de autores como Pettigrew
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(2002) acerca de si en realidad existe un campo de la estrategia. Como conclusion de su trabajo de revision,
los autores consideran que si bien existe, éste aun tiene mucho por desarrollar. Las mayores dificultades
del campo se dan por falta de consenso frente a los conceptos tedricos fundacionales; deficiencias en las
metodologias, y; lejania de la realidad practica. Adicionalmente, consideran los autores que el campo ha
tomado prestado de otras disciplinas el objeto y el método de investigacion.

Sin embargo, Nag, Hambrick y Chen (2007), siguiendo a Kuhn®, afirman que su estudio muestra un alto
nivel de correspondencia entre las definiciones implicitas y explicitas del campo. Por tanto, el campo “se
beneficia de la combinacidn entre el consenso de fundamentales y la variedad sustancial acerca de los
como se exploran y enmarcan los asuntos de la gerencia estratégica” (p. 950). En otras palabras, la
interseccidn con otros campos es parte de la naturaleza misma del campo de la estrategia. Y esta diversidad
de perspectivas permite verlo como un manera alternativa de comunidad académica, “como entidades
dindmicas y maleables, pero al mismo tiempo unidas por un niicleo comun, subyacente y permeable” (p.
952).

Particularmente, los afios 80 del siglo XX se concentran en el reto de alcanzar ventajas competitivas que
garanticen un desempefio superior de la organizacion. Este énfasis en la competitividad desaté el interés de
teoricos desde una perspectiva distinta a la del mercado; es decir, se mird al interior de la organizacion para
detectar de qué manera se podia construir y mantener esa ventaja competitiva. Esta corriente se denomina
la Escuelade los Recursos y las Capacidades (RBVF).

Investigacion en estrategia: proceso o contenido

Para algunos investigadores el interés esta en como se piensa la estrategia, mientras que para otros esta en
la manera de cdmo opera la estrategia en el dia a dia de la organizacion. Sin embargo no hay que olvidarse
que autores como Andrews (1965) también dieron valor a la influencia del entorno.

En este sentido, De Wit y Meyer (1999) se refieren a tres dimensiones de la estrategia: el proceso, el
contenido y el contexto.

El proceso hace referencia a las preguntas ;como?, ;quién?, ;cudndo? En otras palabras, se trata del
proceso donde “la estrategia debe ser realizada, analizada, sofiada, formulada, implementada, cambiada y
controlada” (p. 6). Comunmente se habla del proceso estratégico, el cual se divide en etapas lineales como:
analisis, formulacion e implementacion.

El contenido se refiere al qué de la estrategia en cuanto “el producto del proceso estratégico” (de Wit &
Meyer, 1999, p. 6); esto es, qué es la estrategia y como deberia ser para cada una de las unidades que
conforman la organizacion. Se relaciona con los niveles en los que la estrategia tiene lugar. Estos niveles
son comunmente referidos como funcional, de negocio y corporativo. Sin embargo estos autores también
referencian el nivel de redes, como aquel que estd por encima de los demads, y es alli donde se hacen
evidentes las relaciones entre corporaciones y unidades de negocio.

Niveles de la estrategia

Porter (1995) distingue la estrategia competitiva de la corporativa en su reflexion desde el contenido:

Revista Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion Num.4, Julio/Diciembre 2013
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“En una compaiiia diversificada hay dos niveles de estrategia: a nivel de la unidad de negocio (o sea,
estrategia competitiva) y a nivel de corporacion (o sea, para toda la compafiia). La estrategia competitiva
busca cdmo crear una ventaja competitiva en cada uno de los negocios en que compite la empresa. La
estrategia corporativa se refiere a dos cuestiones distintas: en qué negocios debe estar la compafiia y como
debe la oficina central manejar la serie de unidades de negocio. La estrategia corporativa es la que hace que
el todo corporativo sea mas que la suma de sus partes o unidades de negocio” (1995, p. 55).

Aunque evidentemente Porter (1995) se focaliz6 en la estrategia competitiva, hizo grandes aportes a la
estrategia corporativa a partir de sus estudios criticos en relacidon con la firma y el desempefio economico.
Los resultados de dichos estudios mostraron poca relacion entre las estrategias corporativas y el valor

13

agregado para los accionistas, situacion que Porter caracterizé afirmando “sélo los abogadds, los
banqueros de inversion y los vendedores originales salen ganando en la mayoria de estas adquisiciones, no
los accionistas” (p. 64).

Por suparte, De Wity Meyer (1999) explican los niveles de la estrategia, asi:

a) Funcional, en referencia tanto al funcionamiento de la compafiia como a la estrategia de
operaciones, la estrategia de mercadeo y la financiera.

b) De negocios (o competitiva).- En este nivel se integran las estrategias funcionales para soportar
los productos y servicios con que se atienden los clientes; es decir, donde se decide como competir en el
mercado. Frecuentemente las empresas s6lo operan en un negocio, pero otras tienen dos o mas negocios,
razon por la que se requiere una estrategia de nivel corporativo.

c¢) Corporativo.- Se encarga de alinear y coordinar las estrategias de cada una de las unidades de
negocio. Este nivel es referido también como el de las empresas multi-negocios.

d) Redes.- Cuando las empresas multi-negocios realizan alianzas estratégicas, joint ventures u otro
tipo de asociaciones, entonces se requiere tambi€n una estrategia para coordinar las actividades entre
varios grupos de empresas.

Escuela delos Recursos y Capacidades

De acuerdo con la revisiones teoricas realizadas por Newbert (2007), Ambrosini y Bowman (2009), fue
Penrose# quien en 1959 reconoci6 la importancia de los recursos para la posicion competitiva de la
organizacion y, adicionalmente, afirm6 que los procesos de crecimiento a través de fusiones,
adquisiciones y diversificacidn, se debian al como se empleaban los recursos. Pero también advirtio que su
valor dependia de la posibilidad de darles el mejor uso posible. En palabras de Wernerfelt (1984) : “Parala
firma, recursos y productos son dos caras de la misma moneda” (p. 171). Puede decirse, entonces, que las
corrientes tedricas que se focalizan en la importancia de la ventaja competitiva de los productos y servicios
son una cara de la moneda, mientras que la manera en como se logra dicha ventaja al interior de la
organizacion es la otra cara que aportala RBVF.

Esta perspectiva aporta al fortalecimiento de la ventaja competitiva de la unidad de negocios en temas

como Perspectiva de la firma desde sus recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984); Competencias
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esenciales (Prahalad y Hamel, 1990); Capacidades dindmicas (Stuart y Podolny,1996; Teece, Pisano y
Shuen, 1997); Perspectiva de la firma desde el conocimiento (Barney, 1991; Grant, 1996); Relation entre
las competencias y el desempefio (Prahalad y Bettis, 1986; Prahalad y Hamel, 1990).

Su énfasis en el rol que juegan sus recursos y capacidades permitié no so6lo el desarrollo de nuevas
perspectivas de la firma, sino relaciones con otros campos académicos cuyo interés han sido los recursos
intangibles, como el conocimiento. Sin embargo la RBVF no emplea con frecuencia el concepto
'conocimiento', sino que hace especial referencia a las competencias y capacidades.

Prahalad y Hamel (1990) definen estas competencias como el aprendizaje colectivo organizacional,
especificamente orientado hacia la manera en como se coordinan distintas actividades de produccion e
integran diversas corrientes tecnoldgicas (p. 82). En contraste con los recursos fisicos, estas competencias
no se deterioran con el uso, sino que, por el contrario, mejoran a través del tiempo, son dificiles de imitar
por la competencia y requieren de trabajo colectivo para ser desarrolladas. Se diferencian de las
competencias individuales porque caracterizan las actividades o procesos que mejor realiza la
organizacion como colectivo social, que en realidad llegan a ser muy pocas.

De acuerdo con Teece, Pisano y Shuen, las competencias “no pueden ser entendidas en términos de estados
financieros, sino de estructuras organizacionales y procesos administrativos que soportan la actividad
productiva” (1997, p. 517). La particularidad de las competencias es que no pueden ser compradas o
vendidas como otro tipo de recursos que tiene la organizacion para el desarrollo de su actividad productiva.
En ese sentido, lo que puede diferenciar a una organizacion de otra, asi como lo mas dificil de imitar, son
las competencias que logra desarrollar y fortalecer colectivamente a través del tiempo.

Desde el campo de la estrategia, se percibe el conocimiento en términos de competencias y capacidades
colectivas que se construyen a partir de las interacciones, procesos y rutinas organizacionales, orientadas
particularmente hacia la construccion de nuevas ventajas competitivas. Para mayor claridad, se presenta
en el Cuadro 4. una distincidn entre conceptos, segun el significado otorgado en el presente articulo.
Evidentemente el conocimiento juega un rol fundamental en la definicion estratégica de una organizacion,
puesto que, como afirman Conner y Prahalad (1996): “El modo organizacional a través del cual los
individuos cooperan afecta el conocimiento que aplican a la actividad del negocio” (p. 484). Este tipo de
preocupaciones han sido el foco de la Escuela de la Firma Basada en el Conocimiento (Knowledge Based
View of the Firm, KBVF) en los afios 90. Para la década siguiente la preocupacion no s6lo se centraba en la
manera mas eficiente de organizarse para generar conocimiento y capacidades (Nickerson y Zenger,

2004), sino en la innovacidén como principal fuente de ventaja competitiva.
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Cuadro 3. Distincion entre conceptos

minimamente  aceptable”(Helfat, Mitchell,
Peteraf, Singh, Teece y Winter (2007, p. 82))

Concepto Definicién Ejemplo
“La palabra capacidad se refiere a la habilidad | EI equipo de mercadeo tiene la
Capacidad para realizar una tarea que sea al menos | capacidad para estudiar el mercado

nacional.

Competencia
esencial

“Aprendizaje colectivo organizacional
orientado a la manera como se coordinan
distintas actividades de produccion e integran
diversas corrientes tecnolégicas” (Prahalad y
Hamel, 1990, p.82).

“El conocimiento y las habilidades que residen
en una organizacion. Las competencias
esenciales incluyen Know-how  técnico,
habilidades técnica, Know-how del proceso de
negocio y habilidades de negocio” (Trott y
Hoecht(2009, p. 65)).

“De acuerdo con el vicepresidente de
Toyota, Mr. Iwaolsomura, la
competencia esencial de Toyota es la
comunicacion.[..] Esta clase de
comunicacion genera un
entendimiento mutuo y confianza [..]
como resultado las acciones
coordinadas ocurren inmediatamente”
(Ichijo, 2007, p. 88).

Capacidades
dinamicas

“Habilidad de la firma para integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas
para hacer frente a entornos
cambiantes”(Teece, Pisano, & Shuen, 1997, p.
510).

“Una capacidad dinamica (dynamic capability)
es la capacidad de una organizacién para
crear, extender o modificar su base de
recursos intencionadamente”. (Helfat, Mitchell,
Peteraf, Singh, Teece y Winter (2007, p. 70)).

“Karim y Mitchell (2000) examinaron el
proceso de adquisicibn como una
capacidad dinamica. Explican que las
adquisiciones le permiten a la firma
reconfigurar su mezcla de recursos, y
que (las adquisiciones) son medios
para modificar su base de recursos en
el tiempo, permiten superar las
dificultades y explotar las
oportunidades del entorno”. (Ambrosini
& Bowman, 2009, p. 36).

Conocimien-
to
organizacio-
nal

“La teoria de la creacibn de conocimiento
organizacional define en el conocimiento en
tres partes que indican sus
complementariedades. Primero, es creencia
verdadera justificada [.] Segundo, el
conocimiento es: i) la habilidad en la accién
actual [..] ii) la potencialidad de definir una
situacion que permita una acciéon habil. [..]
Tercero, conocimiento es un continuo entre lo
tacito y lo explicito”. Nonaka y Von Krogh
(2009, p. 636).

La experiencia de Toyota muestra
cémo se incrementa la productividad
cuando se comparte el conocimiento
creado y gestionado en red. Dyer y
Nobeoka (2000).

Fuente: Elaboracion propia.

El didlogo entre conocimiento y estrategia parece estar enfocado hacia la estrategia de negocio desde una
perspectiva analitica de la ventaja competitiva. Es decir, el conocimiento se considera elemento central
para obtener desempefios superiores a la competencia, desempefios que se alcanzan a partir del desarrollo
de las competencias y capacidades de la organizacion.

Dado que la frecuencia de investigacion del concepto especifico de conocimiento es poca en el campo de la
estrategia, se explora este concepto entre tedricos de la Gestion del Conocimiento. Esta corriente ha
tomado relevancia entre la comunidad académica de la estrategia, tal como se expresa en el interés de la

Strategic Management Society y, particularmente, del grupo que estudia el conocimiento y la innovacion.
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Gestion del Conocimiento (KM) y Estrategia de Negocio.
Segun McElroy (2003) este campo tiene dos focos de atencidn: el compartir conocimiento y la creacion de
conocimiento. Este ultimo es el punto de unidn con las corrientes tedricas de la innovacion, mientras que el
primero se relaciona con las corrientes del aprendizaje organizacional. Este autor se refiere a la relacion
implicita entre la perspectiva 'tayloriana' de la administracion y la perspectiva de la Gestion del
Conocimiento desde el lado de la oferta (supply side KM). En este sentido la Gestion del Conocimiento
esta disefiada para incrementar la oferta del conocimiento de los trabajadores de una organizacion y, por
tanto, se relaciona con dos premisas tipicas:

1. Se trata de capturar, codificar y compartir conocimiento valioso.

2. Setrata de llevar la informacion correcta a las personas correctas en el tiempo correcto” (p. Xxiv).
Esta perspectiva de la oferta, denominada también de primera generacion, pone especial énfasis en las
Tecnologias de Informacién y Comunicacidon (TIC's) requeridas para cumplir con los propositos
expuestos en sus premisas.
Siguiendo a McElroy (2003) la Gestion del Conocimiento de segunda generacidn se enfoca en el lado de la
demanda, puesto que no se preocupa por incrementar la capacidad de su fuerza de trabajo, sino en
producirla. Se trata, entonces, de incrementar la capacidad organizacional para satisfacer la demanda por
nuevo conocimiento. En contraste con el énfasis en las TIC's de primera generacion, la segunda generacion
se enfoca en el proceso social del conocimiento. Es asi como se considera una perspectiva mas incluyente,
que tiene en cuenta la gente, los procesos y las iniciativas sociales que caracterizan el ciclo de vida del
conocimiento.
El conocimiento en el campo de la estrategia esta ampliamente relacionado con la estrategia competitiva o
de negocio. Su interés por la creacidn y sostenimiento de ventajas competitivas ha desatado un auge por la
manera como se crea'y comparte el conocimiento en las organizaciones. En este sentido, la Escuela de los
Recursos y Capacidades se encuentra con las proposiciones de la Gestion de Conocimiento, precisamente
en la gestion del conocimiento en cuanto factor de produccion valioso para la organizacion.
La relaciéon conocimiento-estrategia competitiva sugiere preguntas como: ;Qué ocurre con el
conocimiento en el nivel corporativo? ;Cuadl es el conocimiento que permite responder a las preguntas de
la estrategia corporativa? Y particularmente, ;cudl es el conocimiento que caracteriza a la administracion
coherente del conjunto de negocios?
Estrategia corporativa y empresa multi-negocios
El concepto de empresa multi-negocios se entiende, en este texto, como un tipo de Empresa de Negocios
Moderna (ENM) en términos de Chandler (1977). Definir la empresa multi-negocios desde la perspectiva
de Chandler exige tener en cuenta la estructura que da soporte a la estrategia y los roles bésicos de los
ejecutivos corporativos. En el centro de esta definicion aparece, entonces, el concepto de headquarter u
oficina central, como aquella entidad encargada de las funciones corporativas; es decir, aquellas que estan

por encima del nivel de negocio. La definicién mas concreta que hace Chandler es citada por Londofio
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(2003) asi:
“Conjunto de firmas claramente diferenciadas por sus sistemas administrativos, contables y operativos,
que cuentan con una gestion centralizada de la propiedad, a cargo de un centro corporativo --responsable
de la gestion del conjunto-- integrado por ejecutivos asalariados, ajenos a la propiedad de las firmas
vinculadas” (p. 27).
Esta definicién’ es utilizada como base para la profundizacién que hace Londofio (2002) acerca de lo que
significa la coordinacion de multiples unidades productivas. Esta investigadora resalta dos criterios para
distinguir la ENM de otro tipo de organizacién: la administracion conjunta y el control de mando. Su
manera de entender el control de mando parte de una definicion base tomada de Lopera (2001), en la cual
se explica que éste se adquiere cuando el porcentaje de capital social de una empresa le otorga el poder o la
capacidad para emitir los votos minimos necesarios para alcanzar la mayoria decisoria, y por tanto [...] “de
ejercer influencia dominante en los 6rganos de direccion y de administracion de la sociedad””.
Elporcentaje de capital social necesario para adquirir el control de mando depende de factores como:
a) El porcentaje de acciones que sea controlado por otro accionista.
b) Las coaliciones --entre accionistas con participaciones minoritarias-- al momento de nombrar
Junta Directiva.
c) El sistema de cuociente electoral empleado para elegir a los miembros de los 6rganos de
representacion.
d) La recoleccion de poderes (delegacion del derecho al voto) entre los pequefios accionistas, y
hasta de "la inasistenciareiterada a las asambleas del sector de los pequefios accionistas" 8
Por estos motivos, participaciones minoritarias pueden propiciar el control de mando (Londofio D., 2002,
p.11).
En cuanto a la administracion conjunta, Londofio (2002) la entiende como “el trabajo en pos de intereses
comunes al conjunto, a la par que se busca alcanzar los objetivos de cada una de las empresas
involucradas” (p. 11). La busqueda de los objetivos propuestos por una administracién conjunta habilitada
por el control de mando, exige la existencia de un equipo de alta gerencia que se encargue de ejercer las
funciones corporativas.
La complejidad de la empresa multi-negocios exige una administracion particular que permita responder
de manera efectiva y eficiente a las preguntas propias de la estrategia corporativa. Londofio (2003)
sintetiza estas preguntas asi: “;En qué negocios estar? ;De qué negocios salir? ;Como gestionar el
conjunto de empresas?” (p.27).
Su respuesta se expresa en las actividades y funciones del centro corporativo, como: definicion del
portafolio, gestion interna y gestion externa. Definir este portafolio significa elegir los negocios que
conformardn la cartera o conjunto, y la gestidn externa comprende las funciones de ley y las de
representacion (Londofio, 2003). Estas funciones no estan en el &mbito de la presente investigacion, pues

el interés estd en las maneras de como se administran los conjuntos de negocios; es decir, su gestion
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interna.
Esta funcion responde a la pregunta sobre cdmo se administra el conjunto de negocios. Por tanto, se enfoca
en encontrar la estructura dptima para coordinar y potenciar las actividades entre las diferentes unidades.
El propésito de la gestion en el nivel corporativo es la generacion de un mayor valor econdmico, a partir de
la captura de sinergia.
Las funciones de coordinacion, evaluacion y planeacion entre las unidades de negocio puede darse de tres
maneras, cComo minimo:

a) Asignando las funciones a directivos de las unidades de negocio.

b) Creando una unidad organizacional de mayor jerarquia (centro corporativo).

¢) Distribuyendo las funciones entre el centro corporativo y los directivos de las unidades.
El primer caso se da en empresas multi-negocios con un bajo nivel de integracion y bajos costos asociados
a la administracion conjunta (por la ausencia de estructura). En contraste, los grupos econdémicos
interesados en obtener los beneficios de la administracion conjunta optan por la configuracion de una
estructura jerarquica donde las unidades de negocio responden a un centro corporativo u oficina central.
Esta estructura es comunmente conocida como "'multidivisional', y suele estar distribuida de acuerdo a la
industria, al producto, 0 ala zona geografica (ChandlerA. D., 1962, p. 119).
El cardcter multi-negocios y la estructura multidivisional estan en el centro de la pregunta: ;Como
administrar el grupo de negocios? Segiin Prahalad y Doz (2003) la importancia del papel del CEO’y el
equipo de alta direccidn, ha tenido gran reconocimiento en las empresas grandes diversificadas. Esto
significa que las empresas multi-negocios y su particular configuracion, se constituyen en unidad de
analisis interesante debido a su complejidad y riqueza de interacciones y procesos dindmicos, puesto que
las empresas multi-negocios son un conjunto de empresas de complejidad creciente por su diversidad de
negocios y dificultad para capturar sinergias.
En el campo de la estrategia se habla de sinergia cuando se considera que la generacion de valor econdmico
sera mayor por efecto de la administracion conjunta de negocios, que en caso de optar por la operacion
independiente de cada uno. Desde los inicios del campo, Ansoff (1965) se referia al “efecto 2+2=5" para
denotar el hecho de que la firma busca una postura producto/mercado con un desempefio combinado que es
mayor que la suma de sus partes (p. 72).
De Witty Meyer (2010) sugieren que la principal fuente de sinergias corporativas es el grado de relacion
entre los negocios. Sin embargo, las sinergias se asocian principalmente con el aumento de poder de
negociacion, las economias de escala y de alcance logradas al compartir actividades y recursos, y el
aprovechamiento de las competencias basicas entre las diferentes unidades de negocio. En este sentido,
Ansoft (1965) se refiere a los diferentes tipos como “Sinergia de ventas, sinergia operativa, sinergia de
inversion, sinergia gerencial” (1965, p. 75).
La perspectiva tradicional de la estrategia corporativa es cuestionada por Porter (1995) cuando advierte

que la centralizacidn de actividades en el centro corporativo agrega costos y limitaciones a las unidades de

Revista Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion Num.4, Julio/Diciembre 2013



Revista Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion Num.4, Julio/Diciembre 2013

Luz Maria Rivas Montoya

negocios.
Este autor sugiere que la eleccidn de una estrategia de diversificacion se cuestione a través de tres tipos de
prueba:

a) Prueba de atractivo (de la industria).

b) Prueba del costo de entrada.

¢) Prueba del beneficio real.
Ademas de las dificultades en la captura de sinergias por los costos y limitaciones a los que alude Porter
(1995, 1987), estan los planteamientos de Prahalad y Bettis (1986), quienes consideran las ldgicas
dominantes gerenciales como un vinculo entre la diversidad estratégica y el desempefio corporativo.
Estas 16gicas dominantes gerenciales se refieren a los “mapas mentales desarrollados a través de la
experiencia en el negocio base que, algunas veces, es aplicado inapropiadamente en otros negocios”
(Prahalad y Bettis, p. 485). Se trata de la vision de mundo y la conceptualizacién de negocio que tienen los
altos directivos, y que obtienen a partir de su experiencia en la aplicacion de herramientas administrativas,
solucidn de problemas y toma de decisiones para alcanzar los objetivos organizacionales.
Evidentemente, el conocimiento es un factor valioso para la generacion de ventajas competitivas. Pero
asumir el conocimiento como un recurso puede generar la ilusién de control que permite hacer
predicciones verificables, tal como ocurre con otros factores de produccion. No obstante, la realidad del
mercado en las sociedades capitalistas de Occidente no permite la prediccion certera, pues se caracterizan
por la incertidumbre, las turbulencias y la vulnerabilidad. En este sentido, administrar las organizaciones
empresariales bajo supuestos de control y prediccion para anular la incertidumbre, no sélo no es posible,
sino que puede poner en peligro su viabilidad futura (proposito de la estrategia).
En este sentido, el papel que juegan los directivos en el desempefio de un negocio es determinante
(Hambrick y Mason, 1984, p.193), pero su impacto puede ser aiin mayor en una empresa multi-negocios,
donde sus responsabilidades van mas alld de su estrategia competitiva (Chandler, 1962, p. 351). Los
directivos en el nivel corporativo deben coordinar, evaluar y planear la operacion del conjunto, ademas de
responder por funciones relacionadas con la operacion de cada uno de los negocios.
Por esta razon se propone en esta investigacion caracterizar el conocimiento gerencial para administrar una
empresa multi-negocios. Pero, antes de ello, es necesario identificar una definicion base de conocimiento y
las definiciones sobre conocimiento gerencial que se han dado en el campo de la estrategia.
Definicion base de conocimiento
Laidea de tener una definicion base de conocimiento para la construccion de un concepto de conocimiento
gerencial, es reconocer que el conocimiento como fenémeno multidimensional es mucho mas que un
recurso o un factor de produccion valioso para la organizacion, que puede ser gestionado. Como punto de
partida inicial se propone asumir al conocimiento como sistema de accién, organismo vivo !0 (Boisot,
2011) que despliegan los seres humanos para adaptarse y progresar. Entender el conocimiento de este

modo puede permitir la superacion de la ilusion de control, certeza y prediccidon que promete la gestion
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eficiente de los factores de producci(')n11

En palabras de Boisot (2011), somos seres inteligentes que actuamos, sobrevivimos y prosperamos gracias
al conocimiento; desplegamos respuestas adaptativas a diversidad de fendmenos que nos encontramos y a
los cuales debemos adaptarnos. Sin embargo, “Boisot (2011) advierte que el conocimiento se percibe de
manera diferente segtin la perspectiva. Desde la perspectiva tecno econdmica, el conocimiento es un objeto
que puede ser articulado, codificado, almacenado, recuperado y difundido. Para la perspectiva ecologica,
el conocimiento permanece incorporado en el agente (individuo), y para la del aprendizaje organizacional
se trata de construccion colectiva de sentido para alinearse con las exigencias del entorno, de manera que
pueda lograrse no sélo la adaptacion y supervivencia, sino también la prosperidad” (p.645).

El proposito de abordar el problema como un sistema, es el de comprender la relacion que existe entre el
sujeto que conoce, el objeto cognoscible y el entorno que comparten. Aunque la palabra sistema tiene
diferentes acepciones, tanto en el lenguaje comin como en el académico, su etirnologia12 alude al caracter
de conjunto, reunioén, combinacidn. Pero mas alld de ser un conglomerado de componentes, el sistema es
causay efecto de las interacciones entre los componentes y el entorno. De acuerdo con la perspectiva desde
la cual se aborde, puede considerarse el entorno como parte integrante del sistema, o como parte externa a
él.

Ahorabien, el concepto de accidn se emplea para hacer referencia a la estrategia, en tanto que esta es accion
en si misma. Este sistema de accion es abierto'* puesto que se adapta a los estimulos del contexto
empresarial. Esto significa que la organizacion no puede comprenderse como un todo si se aisla de su
entorno y, por tanto, es un sistema complejo que refleja las realidades organizacionales. En palabras de
Garcia (2007), los sistemas complejos pueden entenderse “como un recorte de esa realidad,
conceptualizado como una totalidad organizada (de ahi la denominacién de 'sistema'), en la cual los
elementos no son 'separables'y, por tanto, no pueden ser estudiados aisladamente” (p. 21).

El conocimiento, entendido como sistema de accidn, implica agentes en interaccion. La repeticion de las
interacciones construyen, de manera reflexiva y recursiva, variaciones en el tiempo que permiten la
adaptabilidad y la auto-organizacion que facilitan la viabilidad futura del sistema. Ahora bien, el
conocimiento gerencial se caracteriza por ser tdcito o incorporado y aprendido por exposicion a la
experiencia.

El caracter tacito y subjetivo del conocimiento que caracteriza la practica gerencial, se identifica en las
referencias al juicio del directivo que refiere Barnard (1950) en su discurso del MIT 3

“La gran necesidad del juicio se relaciona con la formulacion de los objetivos y metas porque ellos
involucran la determinacion del propdsito y el establecimiento de los valores. Por tanto, es precisamente
que nuestras habilidades y nuestros conocimientos son los mas dificiles para poner en uso... las respuestas
son... los juicios vienen del corazon y de lo mas profundo de nuestras experiencia...” (Gehani, 2002, p.
985)

En este mismo sentido es que Barnard (1938, 1968), en la post crisis de los afios 30, se refiere a la toma de
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decisiones como un proceso no siempre racional, sino también intuitivo. Sus aportes permiten inferir que el
ejecutivo debe educarse, entrenarse y adquirir experiencia laboral. Sin embargo esto no serd suficiente para
ejercer un cargo de direccidn responsable. Se requiere también tener responsabilidad social y buen juicio,
racionalidad e intuicidn, autoridad y negociacidn. Por tanto, la educacion y la experiencia deben fortalecer
no solo la capacidad racional del directivo, sino también su intuicion.

Conocimiento gerencial

Desde la perspectiva de la firma, Tanriverdi y Venkatraman (2005) se refieren al conocimiento gerencial
como una fuente de sinergia. Estos autores presentan una nueva manera de conceptualizar y medir las
sinergias entre unidades de negocio. Su enfoque teodrico se fundamenta en los planteamientos de la RBVF
acerca de las complementariedades que pueden lograrse en procesos de diversificacion, a partir del
conocimiento que compone la base de recursos de la firma.

Los autores refieren el grado de relacion de conocimiento como principal fuente de sinergias. Este grado de
relacion lo definen como “la medida en que una firma multi-negocios usa los recursos de conocimiento a
través de sus unidades de negocio” (p. 100). Adicionalmente, distinguen tres tipos de conocimientos
relacionados: de productos, de clientes, y el gerencial.

Tanriverdi y Venkatraman (2005) definen el conocimiento gerencial como “aquel bajo el cual son
gobernadas las unidades de negocio y que también puede ser fuente de sinergia entre unidades. El
conocimiento gerencial consiste en las intuiciones gerenciales (insights), experiencias y mejores practicas
dela firma” (p. 102). Estos autores centran su atencidn en tres tipos de conocimiento gerencial como fuente
de sinergia: gerencia de inversiones, gerencia del riesgo y gerencia de alianzas.

Cuadro 4. Conocimiento gerencial

Autor Definiciones y tipologias de Conocimiento gerencial

Park, Tipos de conocimiento gerencial: a) Desarrollo de producto y/o
Giroud y | investigacion y desarrollo; b) Mercadeo y ventas; c) Planeacion

Glaster estratégica; d) Gerencia de recursos humanos; e) Finanzas vy
(2009) contabilidad, y; f) Gerencia de informacién (p. 534).
Ellis y | “Teorias acerca de las maneras como son las cosas que informan la

Hopkinson | accion y pueden ser comunicadas para influenciar a otros"lﬁ(p. 414).
(2010)

Park (2010) | “Significa una capacidad adquirida al desempefiarse bien en varias
tareas de dominio gerencial (Simonin, 1999). El conocimiento gerencial
ayuda particularmente a la operacion efectiva de la cadena interna al
vincularla con la operacion de los clientes y el desarrollo de servicios
clave de soporte para las actividades organizacionales en sus rutinas
diarias” (p. 56).

Fuente: Elaboracién propia.
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Otros autores refieren el conocimiento en sus trabajos, pero hasta el momento no ha sido posible encontrar
una definicion que responda a los fundamentos epistemoldgicos que requiere la relacion indisoluble entre
sujeto, objeto y contexto. En el Cuadro 4 se presentan algunas tipologias identificadas.

El concepto de conocimiento gerencial que se ha construido a partir de la definicion de Boisot (2005, 2011)
y Tanriverdi y Venkatraman (2005), es: Sistema en permanente accion e interaccion compuesto por
intuiciones, experiencias y practicas de la firma que se obtienen de la repeticion de los procesos
corporativos.

Este concepto esta sujeto a validacion empirica en el desarrollo de la investigacion centrada en la pregunta:
(Como se despliega el conocimiento gerencial en una empresa multi-negocios?

Comprender el conocimiento gerencial es una manera de reafirmar que la gerencia es mas que la
experiencia que adquieren los administradores con la repeticion de los procesos. Es entender que la
experiencia gerencial de los directivos, al ponerse en comun con otros actores de la organizacion, crea
conocimientos de tipo colectivo, no técnico, no especializado, pero que da cuenta de las formas
particulares que se configuran a través de la administracion de las organizaciones. La invitacidn, entonces,
es aindagar por lo que Mintzberg (2009) refiere como ese “algo que ocurre dentro de un tridangulo donde se
encuentran el arte, el oficio y el uso de la ciencia. El arte aporta las ideas y la integracion; el oficio traza las
conexiones y construye sobre las experiencias tangibles; y la ciencia proporciona el orden por medio del
analisis sistematico del conocimiento” (p.14).

El propdsito de esta reflexion es el de aportar al debate del subcampo de la estrategia corporativa sobre
laadministracién de las empresas multinegocios. Confrontar la teoria y la préctica de la gerencia y
establecer sus relaciones en este contexto no sélo contribuird a una mejor comprension del conocimiento
gerencial que despliega el equipo de la alta direccion del nivel corporativo, sino que también permitird

modelar el proceso por el cual se llega a ese tipo de conocimiento colectivo.

Notas

! Escuelade Negocios de la Universidad de Pensilvania.

2 Como finanzas, mercado, recursos humanos.

3 Kuhn (1962) afirmé que una comunidad cientifica no necesita un paradigma unificador para existir, pero lo que si necesita es
una identidad compartida (Nag, Hambrick, y Chen, 2007).

4 El autor citaa Penrose ET (1959).The Growth of The Firm. Wiley: New York; Rubin, PH (1973).The expansion of Firms.
Journal of Political Economy 84: 936-949.
5 “Forthe Firm, resources and products, are two sides of the same coin” (Wernerfelt, 1984, p. 171).

6 Otras definiciones que pueden ser tenidas en cuenta son: Giacamozzi, Septlveda y Rojas (2009) definen los grupos
economicos como: “conjunto de empresas juridicamente independientes, cuya propiedad esta interrelacionada y que responden
a un controlador central quien determina la orientacion de todas y cada una de las compaiiias del grupo, cuya finalidad es

incrementar el valor econdmico del grupo” (p. 39). Sin embargo esta definicion no siempre aplica, puesto que es posible
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encontrar empresas con una personalidad juridica unica pero con distintas unidades de negocio.

Martin y Eisenhardt (2010) se refieren a la organizacién multi-negocios como aquella estructuracidon de una corporacion en
unidades de negocio modulares que se enfocan en productos, clientes y geografias particulares. Pero, mas alla de la reunion de
un grupo de unidades de negocio con segmentos de mercados particulares, las firmas multi-negocios se caracterizan por tener
algun grado de interconexion entre unas y otras unidades de negocio (Eisenhardty Piezunka ((2011)).

7 LOPERA, L. Algunas Reflexiones Sobre el Alcance Juridico del Grupo Empresarial. En Letras Juridicas de EEPP de
Medellin, Medellin, Vol. 6, Num. 2. (Sept., 2001); p. 14.

8 RivasL. M., 2012, (a) p. 39, (examen de sintesis, primera pregunta).

? Sigla del inglés Chief Executive Officer, que corresponde al cargo de Presidente de una compaiiia.
19 0tros autores, como Firestone y McElroy (2003), consideran que: “El conocimiento no es una simple cosa, sino la division de
tres tipos: lo fisico, lo mental y lo cultural. Todos son cosas, y mas especificamente son estructuras codificadas en sistemas que
ayudan a esos sistemas a responder y adaptarse a los cambios del entorno” (p. 111).
11 Rivas L. M., 2012, (a) p. 39). (examen de sintesis, primera pregunta).

12«De] latin tardio systema [..] del griego systéma, 'sistema, conjunto, reunion', de synistanai, 'reunir, combinar, colocar juntos”
(Gomezde Silva, 1998,p. 644).

13Rivas L., Un concepto de conocimiento: revisién de perspectivas, 2012 (a), p. 27.
14 “Desde la Teoria General de Sistemas propuesta por Von Bertalanffy en 1956, se distinguen los sistemas cerrados de los
abiertos; los cerrados son aquellos que pueden ser aislados de su entorno, mientras que los abiertos estan en continuo flujo,
cambio y movimiento. “Todo organismo vivo es esencialmente un sistema abierto. El se mantiene a si mismo en una continua
afluencia y salida, creando y rompiendo sus componentes, que nunca estdn, mientras se mantenga vivo, en un estado de
equilibrio quimico y termodindmico, sino en un estado llamado estacionario, pero distante de este ultimo” (del equilibrio
termodinamico) (Von Bertanlanfty, 2003, p. 39) (Rivas L., 2012 (a),p. 29).
15 Sigla en inglés de Massachusetts Institute of Technology.

16 . . . . . . .
“Theories about 'the way things are' that both inform action and can be communicated to influence others”.

BIBLIOGRAFIA

Ambrosini, V., & Bowman, C. (2009). What are dynamic capabilities and are they a useful construct in
strategic management? International Journal of Management Reviews, 11 (1), 29-49.

Andrews, K., Christensen, C., & Bower, J. (1965). Business Policy Text and Cases. Homewood, Illinois:
Richard D Irwing.

Ansoff, I. (1965). Corporate Strategy. New York, US: Mc Graw Hill.

Boisot, M. (2005). Exploring the information space: a strategic perspective on information systems. En D.
Rooney, D. Hearn, & A. Ninan, Handbook of the Knowledge Economy (pags. 178-190).
Cheltenham: Edward Elgar.

Boisot, M. (2011). Knowledge Management and Complexity. En P. Allen, S. Maguire, & B. McKelvey,
The SAGE Handbook of Complexity and Management (pag. 644). London.



Construccién de un concepto de conocimiento....pp. 5-22

Bourgeois, I. (Jan de 1980). Strategy and Enviroment: A Conceptual Integration. Academy of
Management, 25.

Chandler, A. D. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the history of the industrial enterprise.
Cambridge: The M.L.T Press.

Conner, K., & Prahalad, C. (1996). A Resource-based Theory of the Firm: Knowledge versus
Opportunism. Organization Science, 7 (5),477-501.

De Wit, B., & Meyer, R. (1999). Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to Create Competitive
Advantage (1sted.). London: Thomson Learning.

Dunphy, S., & Hoopes, J. (2002). Chester Barnard: member of the "élite"? Management Decision , 40 (10),
1024-1028.

Dyer, J., & Nobeoka, K. (2000). Creating and Managing a High-Performance Knowledge-Sharing
Network: The Toyota Case. Strategic Management Journal , 21, 345-367.

Ellis, N., & Hopkinson, G. (2010). The construction of managerial knowledge in business networks:
Managers' theories about communication. Industrial Marketing Management, 39,413-424.

Firestone, J., & McElroy, M. (2003). Key Issues in the New Knowledge Management. Burlington:
Butterworth-Heinemann Elsevier Science.

Furrer, O., Thomas, H., & Goussevskaia. (2008). The Structure and Evolution of the Strategic
Management Field: A content Analysis of 26 years of Strategic Management Research. International
Journal of Management Reviews, 10 (1), 1-23.

Gehani, R. (2002). Chester Barnard's "executive" and the knowledge-based firm. Management Decision,
40(10),980-991.

Hafsi, T., & Thomas, H. (2005). The Field of Strategy: In Search of a Walking Stick. European
Management Journal , 23 (5),507-519.

Helfat, C. F., Mitchell, W., Peteraf, M., Singh, H., Teece, D., & Winter, S. (2007). Dynamic Capabilities:
Understanding Strategic Change in Organizations. Malden, Massachussets: Blackwell Publishing.

Ichijo, K. (2007). Enabling Knowledge-Based Competence of a Corporation. En K. Ichijo, & I. Nonaka,
Knowledge Creation and Management. new Challenges for Managers (pags. 83-96). Oxford:
Oxford University Press.

Londofio, D. (2002). Caracterizacioén del centro corporativo en el Sindicato Antioquefio. Universidad
EAFIT, Medellin.

Londofio, D. (Sept de 2003). Las Funciones Corporativas en el Grupo Empresarial Antioquefio durante la
ultima década del Siglo XX. AD MINISTER , 26-42.

McElroy, M. (2003). The New Knowledge Management. Burlington: Butterworth-Heinemann Elsevier
Science.

Mintzberg, H. (2009). Managing. San Francisco: Berret-Koehler Publishers.

Nag, R., Hambrick, D., & Chen, M.-J. (2007). What is strategic Management, Really? Inductive

Revista Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion Num.4, Julio/Diciembre 2013



Revista Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion Num.4, Julio/Diciembre 2013

Luz Maria Rivas Montoya

Derivation of a Consensus Definition of the Field. . Strategic Management Journal , 28, 935-955.

Newbert, S. (2007). Empirical Research on The Resource Based View of The Firm: An Assessment and
Suggestions for Future Research. Strategic Management Journal , 28, 121-146.

Nickerson, J., & Zenger, T. (2004). A Knowledge Based Theory of the Firm-The Problem Solving
Perspective. Organization Science, 15 (6),617-632.

Nonaka, 1., & Von Krogh, G. (2009). Tacit Knowledge and Knowledge Conversion: Controversy and
Advancement in Organizational Knowledge Creation Theory. Organization Science , 20 (3), 635-
652.

Novicevic, M., Hench, T., & Wren, D. (2002). "Playing by ear"..."in an incessant din of reasons": Chester
Barnard and the history of intuition in management tought. Management Decision, 40 (10), 992.

Park, B. I. (2010). What matters to managerial knowledge acquisition in international joint ventures? High
Knowledge acquirers versus low knowledge acquirers. Asia Pacific Journal of Management , 27, 55-
79.

Park, B., Giroud, A., & Glaister, K. (2009). Acquisition of managerial knowldege from foreign parent:
evidence from korean joint ventures . Asia Pacific Business review, 15 (4), 527-545.

Porter, M. (1995). De ventaja competitiva a estrategia corporativa. En J. (. Bower, Oficio y Arte de la
Gerencia (pags. 55-89). Bogota: Norma.

Prahalad, C., & Bettis, R. (1986). The Dominant Logic: A New Linkage Between Diversity and
Performance. Strategic Management Journal , 7 (6), 485-501.

Prahalad, C., & Hamel, G. (May de 1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Business
Review, 79-91.

Rivas, L. M. (Abril de 2012). Un concepto de conocimiento: revision de perspectivas. No publicado , 45.
Medellin.

Rummelt, R., Schendel, D., & Teece, D. (1994). Fundamental Issues in Strategy. A Research Agenda.
Boston: Harvard Business School Press.

Simon, H. A. (1972). El comportamiento administrativo. Madrid: Aguilar.

Strategic Management Society. (2010). Corporate Strategy and Governance. (Strategic Management
Society) Recuperado el 01 de 10 de 2010, de http://stategicmanagement.net/ig/corporate_strategy.
hp

Tanriverdi, H., & Venkatraman, N. (2005). Knowledge relatedness and the Performance of Multibusiness
Firms. Strategic Management Journal , 26 (2), 97-119.

Teece, D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic Capabilites and Strategic Management. Strategic
Management Journal , 18 (7), 509-533.

Trott, P., & Hoecht, A. (2009). Innovation Risks of Outsourcing within Knowledge Intensive Business
Services. En J. Dariusz, & J. Kociatkiewickz, Handbook of Research on Knowledge-Intensive

Organizations (pags. 47-66). Hershey, Philadelphia: Information Science Reference.


https://www.researchgate.net/publication/280858251

	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18

