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La investigación en Tecnologías de la Información en los últimos años está relacionada con el impacto tanto en la estructura
interna como externa de la empresa. A partir de la definición y el estudio de los Sistemas Inter-Empresariales generados por la
incorporación de TI, en este trabajo se reflexiona, cuales son algunas de las barreras positivas que se pueden obtener, tanto direc-
tas como indirectas, destacando las barreras de carácter estratégico, que proporcionan modificaciones importantes en aquellas
áreas funcionales donde se implanta la TI.

Palabras Clave: Tecnologías de la Información. Barreras positivas. Acuerdos de colaboración.

Azken urteotan, Informazioaren Teknologien inguruko ikerketak zerikusia du enpresaren barne zein kanpoko egituran duten
eraginarekin. Lan honetan, definizio horretatik abiaturik eta IT sartzeak eragindako Enpresa arteko Sistemen azterketan oinarriturik,
gogoeta egiten da lor daitezkeen barrera positiboez, hala zuzenak nola zeharkakoak, izaera estrategikoa duten barrerak nabar-
menduz, aldaketa garrantzitsuak eragiten baitituzte IT ezartzen den area estrategikoetan

Giltz-Hitzak: Informazioaren teknologiak. Hesi positiboak. Lankidetzarako hitzarmenak. 

La recherche dans les Technologies de l’Information au cours des dernières années est en relation avec l’impact aussi bien
dans la structure interne qu’externe de l’entreprise. A partir de la définition et de l’étude des systèmes Inter-Entreprises nés de l’in-
corporation des TI, on étudie dans ce travail quelles sont quelques-unes des barrières positives que l’on peut obtenir, aussi bien
directes qu’indirectes en mettant en avant les barrières à caractère stratégique, qui provoquent d’importantes modifications dans
les milieux fonctionnels où est implantée la TI.
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1. INTRODUCCIÓN

La investigación en Tecnologías de la Información -TI- en
los últimos años ha estado claramente relacionada con el
impactos que estas tecnologías están provocando sobre la
estructura interna de la empresa. Sin embargo, algunas de las
principales modificaciones que es están produciendo están
relacionadas con las fronteras externas de la TI.

A partir del estudio de la cadena externa de valor de la
empresa. se puede analizar cuales son los requisitos necesa-
rios para establecer relaciones de coordinación/integración
vertical dentro de las empresas. La TI está influyendo de
forma decisiva en las relaciones de la empresa con otras del
sector o del entorno económico donde desarrolla su actividad.

La definición y el estudio de los Sistemas Inter-empresa-
riales -SIEs- relaciona los efectos de la coordinación vertical y
los acuerdos de colaboración entre empresas provocados por
la introducción de TI en las organizaciones. En muchos casos,
estos efectos pueden considerarse negativos para las empre-
sas, aunque no siempre sea el caso.

En este trabajo se reflexiona sobre las barreras positivas
que puede generar la incorporación de tecnologías de la infor-
mación en las fronteras externas de las empresas y organiza-
ciones. Las barreras positivas se consideran como elementos
deseables en la incorporación de TI y actuan como promotor
para los posibles adoptadores potenciales de estas tecnolo-
gías.

Desde un punto de vista teórico, se puede citar una
extensa gama de beneficios que pueden obtenerse de la
incorporación de TI entre empresas. Algunos son fácilmente
identificables y realizables, y son básicamente los ahorros en
costes. Otros requieren un análisis detallado del potencial de
estas tecnologías, y para su obtención es necesaria una
apuesta decidida por la TI, ya que provocan cambios en las
relaciones con clientes y proveedores. En tercer lugar, se pue-
den citar barreras positivas relacionadas con beneficios de
carácter estratégico, que proporcionan modificaciones impor-
tantes en aquellas áreas funcionales donde es implantada la
TI, siendo posible considerar su incorporación más un requi-
sito que una barrera positiva o beneficio generado por la pro-
pia tecnología.

2. CADENA DE VALOR EXTERNA DE LA EMPRESA

Tanto si una empresa trata de conseguir una ventaja
competitiva por una estrategia genérica: costos o diferen-
ciación, el papel que juegan las nuevas tecnologías y, en par-
ticular, las tecnologías de la información (TI), es importante. La
herramienta básica para comprender el papel de la tecnología
en la ventaja competitiva es la Cadena de Valor. 

El concepto de Cadena de Producción de Valor (Porter,
1.980), permite subrayar el papel que está representando la TI
en el terreno del entorno y la competencia. La Cadena de
Producción de Valor de una empresa que opera en un sector
se halla inmersa en un flujo de actividades que se denomina
Sistema de producción de Valor. Este sistema incluye las

cadenas de producción de clientes y proveedores
(Coordinación Vertical), los cuales proporcionan factores
(tales como materias primas, componentes y servicios) a la
cadena de producción de valor de la empresa.

Dada esta interdependencia entre la cadena de valor
propia y la de los proveedores y clientes, la empresa también
podrá conseguir ventajas competitivas controlando estos
enlaces con el exterior. Los enlaces implican también la nece-
sidad de coordinación de las actividades. La gestión adecua-
da de los enlaces puede suponer una forma de obtener ven-
tajas competitivas dentro de la empresa.

El desarrollo de la competencia vertical será una conse-
cuencia directa del proceso de adaptación de la cadena de
valor al perfil del consumidor, que va a provocar un endureci-
miento de la competencia detallista y una mayor presión de
éstos sobre los precios de los fabricantes.

En este marco, el desarrollo y adopción de tecnología de
la información va a ser determinante para las empresas que
incorporen estas tecnologías. Cada actividad tiene un compo-
nente físico afectado por la TI y otro de tratamiento de la infor-
mación que engloba el proceso que supone la captura, trata-
miento y transmisión de la información necesaria para realizar
tal actividad. Mediante los nuevos flujos de información que
aportan dichas tecnologías se incrementa extraordinariamen-
te la capacidad de la empresa para explotar los enlaces entre
actividades, tanto dentro como fuera de la empresa.

3.  INTEGRACIÓN VERTICAL / COORDINACIÓN VERTICAL

De acuerdo con la definición económica tradicional, la
integración vertical es la combinación, con un único propieta-
rio, de dos o más niveles de actividades de producción o dis-
tribución (o ambas) que normalmente están separadas.

La integración vertical implica relaciones entre varias uni-
dades empresariales, tanto si se realizan entre distintas activi-
dades o entre actividades de la Cadena de Valor (Davis &
Duhaine, 1.992). Existen varias medidas para conocer el tipo
de integración vertical (Harrigan, 1.986) como son el grado de
integración hacia adelante y hacia atrás, los niveles de agre-
gación de las actividades, la extensión de las actividades
emprendidas, o la estructura de propiedad de la empresa.

El propiciar estrategias coordinadas de integración verti-
cal pueden reducir costes a través de la mejora de las comu-
nicaciones (Coase, 1.937; Williamson, 1.971-75; Arrow, 1.975
& Chandler, 1.977) aunque estos beneficios no están exentos
de esfuerzo y de riesgo.

Los beneficios de la integración vertical (Buzzel, 1.983)
están relacionados con la existencia de costes de transac-
ción, garantización de suministros, mejora de la coordinación,
capacidad tecnológica y más altas barreras a la entrada.

Las principales ventajas competitivas atribuidas a la inte-
gración vertical incluyen: (1) la mejora de las actividades de
marketing y de tecnología inteligente, (2) mayores controles
sobre el entorno, (3) ventajas relacionadas con la diferen-
ciación del producto difíciles de conseguir por los competido-
res (Harrigan, 1.983). Aunque todos estos beneficios pueden
proporcionar una ventaja competitiva, esta ventaja no tiene el
carácter de permanente. (Hopper, 1.990).

Los tipos de coordinación vertical (Kay, 1.993) dependen
de la estructura del mercado: número de compradores y ven-
dedores; y de la taxonomía de las relaciones verticales: mono-
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polio, competencia perfecta... Los resultados de las relacio-
nes verticales tienen como principal consecuencia la modifi-
cación de la estructura del mercado, en las que en función del
número de compradores y vendedores la oferta puede frac-
cionarse o no entre los vendedores o, en otros casos, éste
reparto depende del nivel de negociación.

Dado este aumento de relaciones verticales entre las
empresas y los proveedores y clientes, es preciso considerar
como afecta la TI a estas relaciones, tanto desde el punto de
vista de la Cadena Externa de Valor como sobre la naturaleza
de las relaciones verticales que establece.

4. SISTEMAS INTEREMPRESARIALES BASADOS EN LA TI

En los años 80 se ha producido un crecimiento exponen-
cial de estructuras organizacionales basadas en la coopera-
ción, como un mecanismo alternativo a los de autoridad y
mercado. (Menguzzato, 1992). Los acuerdos de cooperación
o alianzas estratégicas, aunque implican un riesgo debido a
su alta tasa de fracaso, ofrecen también unos beneficios
potenciales, especialmente destacables en el entorno de los
90 (Menguzzato, 1995). Esta adecuación del mecanismo de
cooperación a las características actuales y previsibles de las
organizaciones en un futuro próximo del entorno competitivo;
unido al mencionado crecimiento de las estrategias de coo-
peración entre empresas, ha llevado a la mayoría de los auto-
res a prever un incremento continuado de la importancia rela-
tiva de la estrategia de cooperación (Fernández, 1993;
Cauley, 1995).

Esta transformación del paradigma empresarial se refleja
en el subsistema de información. Toda alianza estratégica
implica el establecimiento de un Sistema Inter-empresarial
(SIE), bien sea informatizado o manual (Cash, 1986; Johnston,
1988; O’Callaghan, 1991). Las empresas implicadas en un
acuerdo de cooperación deben optar, o por la gestión manual
de toda la información intercambiada (opción normalmente
inviable), o por la interconexión de sus aplicaciones informáti-
cas, con los consiguientes problemas de compatibilidad, o de
capacidad de integración con el SIE.

Se puede afirmar, desde el punto de vista económico,
que el origen de los SIEs (Sistemas Interempresariales), está
en los acuerdos de colaboración entre empresas. La TI per-
mite a la empresa el intercambio de información fuera de los
límites de la propia empresa. Para este cambio de informa-
ción las empresas definen una serie de sistemas cuyos con-
ceptos suelen denominarse a través de varios términos y que
no siempre significan lo mismo (Montebugnoli y Schiattarella,
1.990). Por una parte el concepto de red corresponde a sis-
temas de informatización computerizados que son comparti-
dos por varios usuarios y que pueden utilizarse tanto desde
el punto de vista interno como externo. Por otra parte, los
SIEs son estructuras de redes configuradas entre varias
organizaciones o empresas conectadas entre sí a través de

determinados sistemas de telecomunicación. (O’Callaghan,
1991)

La bidireccionalidad entre el paradigma empresarial y el
sistema de información,  es uno de los ejemplos más claros
del papel propulsor de la tecnología de la información
(Hammer, 1990; Hammer, 1993) y de su interdependencia con
la estrategia de la empresa (Andreu, 1991; O’Callaghan,
1991); el caso más extremo lo constituyen las Alianzas hechas
viables por la tecnología de la Información (IT enabled allian-
ces) (Cash, 1992; Venkatraman, 1994).

5. BARRERAS POSITIVAS DE LA INTRODUCCIÓN DE TI EN
LOS ACUERDOS DE COLABORACIÓN ENTRE EMPRESAS

Las razones por las que una o varias empresas deciden
desarrollar un SIE son las mismas que determinan los acuer-
dos de colaboración entre empresas. Algunas de estas razo-
nes (Costa, 1.990; O´Callaghan, 1.991) están relacionadas
con la mejora de la competitividad, participación en un circui-
to de transferencia, penetrar en mercados exteriores, incorpo-
rarse a nuevos mercados o mejoras en especialización, flexi-
bilización y estandarización.

En los últimos años estos sistemas han experimentado un
espectacular desarrollo, motivado por las siguientes razones
(Cash, Mc Farlan y Mc Kenney, 1.990): (1) la necesidad de un
intercambio rápido y fiable de la información; (2) la evolución
de directrices estándares; (3) implantación propia de la TI en
los procesos internos de la empresa; (4) calidad técnica y
capacidad de la TI; (5) uso de la TI para distinguir el produc-
to o servicio de la empresa.

Los efectos relacionados con la implantación de TI pue-
den ser diversos y en este trabajo se reflexiona sobre las
barreras positivas que puede generar la incorporación de TI
en las fronteras externas de las empresas y organizaciones.

Desde un punto de vista teórico, se puede citar un con-
junto de beneficios que pueden obtenerse de la incorporación
de TI en los acuerdos de colaboración entre empresas.
Algunos son fácilmente identificables y realizables son los lla-
mados beneficios directos. Entre estos caben destacar los
que pretenden conseguir ahorros en costes o aumentar la fle-
xibilidad de las empresas. 

Los ahorros en costes constituyen el beneficio más tangi-
ble y comprensible de todos y, obviamente el que primero per-
cibe el adoptante, ya que la TI puede permitir reducir el coste
de los gastos de envío (correo y fax); mejorar el archivo y alma-
cenamiento de la documentación, o reducir el coste de la mano
de obra, no por su eliminación, sino porque permite la elimina-
ción de tareas rutinarias, permitiendo una reasignación en tare-
as más productivas.  (Jimenez, 1996). En segundo lugar hay
que considerar que la TI favorece la flexibilidad en términos de
productividad y competitividad (Cash & Konsyski, 1.986).
Algunos de estos beneficios se recogen en el Cuadro 1.

243

BARRERAS POSITIVAS DE LA INCORPORACION DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION EN LOS ACUERDOS DE COLABORACION ENTRE EMPRESAS



Sin embargo no todos los beneficios derivados de la incor-
poración de TI son fácilmente identificables. En algunos casos
es necesario realizar análisis detallado de las posibilidades de
estas innovaciones (incorporación de los beneficios intangi-

bles), y para su obtención es necesaria una apuesta decidida
en su incorporación ya que pueden provocar cambios organi-
zacionales, así como cambios en las relaciones con clientes y
proveedores, son los llamados beneficios indirectos.
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Cuadro 1: Efectos de las TI en la flexibilidad de las empresas

Causas de: Incremento de flexibilidad Efectos
Cambio en las conexiones de negocio * Elimina eslabones de la Cadena de Valor

* Reduce el número de socios
Reestructuración de las fronteras organizacionales * Outsourcing, Incremento de la presencia en los mercados
Distribución electrónica de documentos * Incremento de las oportunidades y sensibilidad a las demandas

del mercado
* Mayor información, lo que repercute en una mejora en la toma de

decisiones

Causas de: Disminución de flexibilidad Efectos
Incrementa la dependencia de la TI * La TI no es fácilmente adaptable en las empresas
Mensajería estándar * Baja capacidad de cambio

* Poca adaptabilidad a los procesos de negocio específicos
Dificultades de operacionalidad en redes comunes * Reducido a redes específicas

Fuente: Golden y Powell, 1.996

Cuadro 2: Efectos de la TI en la relación con clientes y proveedores

Eficiencia externa ( reducción costes de transacción ) 
• Exportación de trabajo rutinario: al conseguir que los clientes o los proveedores sean los que entren directamente los datos en el otro extre-

mo de la línea.

• Permitir a los clientes verificar el estado del pedido on line sin molestar al personal del departamento de ventas, pudiendo éstos dedicar
su tiempo a otras tareas.

• Lograr algunas ventajas de la integración vertical (por ejemplo mejor coordinación, más control etc.) sin llegar a la adquisición de la otra
empresa.

• Facilitar la venta cruzada de otros productos: el sistema puede sugerir productos complementarios, o productos sustitutivos, en caso de
rotura de stocks.

• Saltarse a los intermediarios de la cadena de distribución, facilitando la venta directa al consumidor/usuario final. 

• Contribuir a acrecentar el mercado potencial: llegar a ciertos clientes que no podrían ser visitados por los vendedores convencionales
debido al elevado coste o poca rentabilidad de las visitas.

• Envío electrónico de productos o servicios (por ejemplo, software), comunicación con empresas de transporte, asesoramiento financiero.

Aumentar el poder de negociación con clientes y proveedores (diferenciación del producto/servicio) 
• Abaratar o facilitar al cliente la selección, pedido, manejo, uso o contabilización del producto/servicio.

• Mejorar el servicio al cliente al identificar y reportar problemas más rápidamente, permitiendo un mejor diagnóstico y respuesta más rápida.

• Ofrecer información inmediata referente a precios, disponibilidad e incluso plazos de entrega.

• Permitir al cliente mantener niveles de stocks más bajos.

Aumentar el poder de negociación con clientes y proveedores (Aumento de los costes de cambio) 
• Obligar a modificar las políticas y las normas de actuación para adaptarse al SIE haciendo difíciles nuevos cambios para adaptarse a otros

sistemas.

• Aumentar la necesidad, por parte de las empresas participantes de invertir en hardware y software, si quieren participar en otros SIEs.

• Aumentar las necesidades de formación del personal de las empresas participantes. Al haber invertido éstas tiempo y dinero en el apren-
dizaje del manejo del primer sistema, se crea una inercia en la organización que frena la adopción de SIEs adicionales.

Aumentar el poder de negociación con clientes y proveedores (Reducción de los costes de búsqueda) 
• Reducir los costes de aprovisionamiento a través de las conexiones con los proveedores.

• Sugerir especificaciones alternativas del producto que reducen el coste del cliente.

• Hallar la alternativa de mejor precio en los materiales que se compran.

Fuente: O’Callaghan, 1991.



Es necesario considerar que muchas de estas barreras
positivas solamente son alcanzables en aquellos casos en los
que la empresa es líder en su incorporación dentro del entor-
no específico donde opera, y que pueden convertirse en
autenticos problemas cuando se adopta una posición de imi-
tador.

Por último consideraremos los beneficios estratégicos
como aquellos que se obtienen debido a la gran cantidad de
información generada y a la rapidez para obtenerla. Para
lograrlos, es necesario efectuar una incorporación de TI en
profundidad, lo cual supone un rediseño de procesos y de la
organización interna de la empresa. (Benjamin et al, 1990).
Para conseguir estos beneficios no es necesario tanto la iden-
tificación de nuevas barreras positivas, sino el nivel de pro-
fundización e implicación de los beneficios directos e indirec-
tos en su generalización a toda la organización, obteniendo
con ello una ventaja competitiva para la empresa que lo incor-
pora.

Business Process Redesign or Reengineering (BPR) es
un término que refleja transformaciones profundas en la forma
de operar las empresas y las organizaciones.  Algunos exper-
tos se inclinan por considerar el concepto de BPR como un
replanteamiento de ideas que deben desarrollarse en el tiem-
po. Supone una revisión del diseño del trabajo, estructuras
organizativas, y gestión de los sistemas de información. La
premisa de BPR es organizar el trabajo alrededor de los resul-
tados, concentrando los esfuerzos en los procesos, no en las
tareas o las funciones. En la mayor parte de rediseños reali-
zados por las organizaciones ha jugado un papel fundamen-
tal la TI, ya que el concepto de proceso no es interno, sino que
implica una relación estrecha con otras empresas y organiza-
ciones. (Edwards et al, 1995; Parker, 1996).

En el Cuadro 3 se recogen algunas de las diferencias
entre los sistemas tradicionales de gestión y los procesos
BPR, según algunas de las variables tradicionales desde el
punto de vista de la organización de empresas. 

Cuadro 3: Una comparación entre los sistemas de gestión 
tradicionales y BPR

Orientación Aspectos Orientación de 
tradicional proceso -BPR-

Interno Enfoque del negocio Cliente

Jerárquica Organización Matricial

Difuso Contacto con el cliente Individualizado

Control Papel de la dirección Facilitador

Stock de seguridad Trabajo en proceso Just in Time

Funcional Medidas de actuación Cliente

Eficiencia  interna Información y Sistemas Eficacia externa

Fuente: Edwards et al, 1995.

6. CONCLUSIONES

Las principales conclusiones están relacionadas con las
ventajas que la TI proporciona en la coordinación vertical.
Existen ejemplos de cómo la TI puede generar barreras a la
entrada en el sector donde opera, y cómo en otros casos, la
TI sirve para salvar algunas de estas barreras.

El crecimiento de acuerdos organizativos basados en la

cooperación, hace que no sea planteable el mantenerse en un
entorno cada vez más cambiante de forma individual y que,
por lo tanto, es necesario incorporarse al sistema de alianzas
o acuerdos con otras empresas que operan en el sector, a tra-
vés de la integración o de la coordinación vertical.

La incorporación de TI es una de las alternativas que
favorecen la coordinación vertical. El nivel de complejidad en
la adopción de TI vendrá determinado por las posibilidades
de la empresa y el entorno donde opera. Hay que tener en
cuenta que las barreras positivas que puede generar la incor-
poración de TI son de distinta índole, ya que pueden propor-
cionar desde ventajas en costes o flexibilidad, hasta benefi-
cios estratégicos relacionados con la obtención de ventaja
competitiva para la empresa.

Por ello, es necesario delimitar cuales son los beneficios
que se pueden obtener de la incorporación de TI y proceder
a su evaluación, tanto si se trata de beneficios tangibles y con-
cretos, como si es necesaria la evaluación de intangibles que
pueden modificar la situación competitiva de la empresa den-
tro del sector donde opera.
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