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RESUMEN

La mayor parte del valor de una empresa podria expresarse mejor en funcion de su activo
intangible, por el cua hay que pagar una prima importante con ocasién de fusiones o com-
pras. Més de la mitad de tales operaciones no alcanzan sus objetivos por razones de disonan-
cia cultural y otras deficiencias relacionadas con el capital intelectual. El conocimiento y la
experiencia se encuentran en €l centro del activo intangible y pueden adoptar tres formas dis-
tintas: explicitos, tacticos y relacionales. Una consideracion fundamental en las fusiones y
adquisiciones es comprender cuales son las areas de conocimiento decisivas para los objeti-
vos estratégicos de lafusion y cuales o son para el proceso de afiadir valor para los accionis-
tas, lo que exige representar €l mapa de |os diferentes activos de la empresa objetivo, ademés
de comprender los elementos culturales que sustentan, o no, la gestién eficiente del conoci-
miento. En cada una de las fases del proceso de fusiéon puede mejorarse la comprension de lo
anteriormente dicho para llevar a cabo la accién adecuada que salvaguarde € valioso activo
de conocimiento adquirido.

1 Miembro del Ingtituto Colegiado de Personal y Desarrollo del Reino Unido. Miembro y Director de Planes de
los Programas Internos del Centro de Desarrollo de Gestion de la London Business School.

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 215



Lagestion del conocimiento en el contexto de las fusiones y adquisiciones

ABSTRACT

The majority part of afirm's value is more likely to be expressed in terms of its intangible
assets, for which in amerger or an acquisition a significant premium is paid. More than half
such ventures fail in their objectives, due to cultural dissonance and other losses associated
with intellectual capital. Knowledge and experience lies at the heart of intangible assets, and
may be seen in three different forms — explicit, tactical and relationship. An essential activity
in mergers and acquisitions is to understand which specific areas of knowledge are critical to
the strategic goals of the merger, and which are critical to the value adding process to stake-
holders. This leads to mapping the different assets in the target firm, and also to understan-
ding the cultural elements which support, or otherwise, effective knowledge management. At
each stage in the merger process, understanding of the above can be enhanced, leading to
appropriate action to safeguard the valuable knowledge assets acquired.
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1. UN PROBLEMA MUY IMPORTAN-
TE

En los dias frenéticos previos a la ree-
valuacion del valor de las empresas, éstas
se vieron enormemente presionadas a cre-
cer aun “ritmo de dos digitos’. No es pre-
cisamente un objetivo facil de lograr en
muchos mercados por medio del creci-
miento organico natural. Como es |6gico,
se pensaba que las adquisiciones eran la
via adecuada, de ahi su popularidad entre
los equipos de alta direccion. En una sola
operacioén pueden adquirirse aptitudes y

tecnologias nuevas y fundamentales, com-
partir activos y hacerlos mas productivos
ademas de ampliar con rapidez la gama de
clientes. En una adquisicion determinada
se obtiene el valor (Haspeslagh y Jemison
1991) merced a la transaccion, transfirién-
dolo de una entidad econémica a otra.
Puede haber ocasion también alargo plazo
de lograr una mayor creacion de valor
(Haspeslagh y Jemison 1991) mediante la
sinergia procedente de las dos entidades
gue comparten activos y desarrollan un
objetivo comin.
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Lo que se conoce comUnmente como
“M&A” (fusionesy adquisiciones) com-
prende un abanico de opciones de propie-
dad. Una fusion consiste en la combina-
cién aceptada de operaciones, en las que
dos empresas acuerdan que podran compe-
tir mejor juntas que cada una por su cuen-
ta. Una adquisicion puede ser hostil o pac-
tada, pero exige la compratotal o parcial
de una organizacion por otra. Esta de moda
referirse a muchas de estas con el término
blando de “fusién”, en particular cuando
ambas partes son de un tamafio similar.
Una alianza se produce normamente entre
organizaciones o partes de las mismas y se
trata de un acuerdo de ayuda mutua en
diversos aspectos como por ejemplo el
desarrollo de productos o en determinados
mercados. A medida que arraiga el con-
cepto de “organizacion sin fronteras” mas
y méas empresas tienden a agruparse debido
a los beneficios que supone compartir el
capital intelectual. Una joint venture es €l
véstago de dos 0 mas empresas, dirigida a
un mercado en el que cada una puede par-
ticipar, pero conjuntamente pueden conse-
guir mayores logros.

Las empresas consultoras dan a cono-
cer y analizan sistematicamente la activi-
dad en este campo. En 1999 se calcul 6 que
el valor total de los acuerdos comerciales
fue de 3,3 billones de ddlares, es decir el
30% de todo el rendimiento econdémico de
la Union Europea. Los asesores profesio-
nales han amasado una gran fortuna gra-
ciasaello, si bien son los Unicos jugadores
gue tienen garantizadas las ganancias. Las
estadisticas que se citan regularmente
demuestran que mas de la mitad no consi-
gue alcanzar los objetivos comerciales que
se proponen. Uno de los muchos estudios,
realizados por KPMG en diciembre de
1999, declaraba que el 53% de los acuer-
dos comerciales destruian valor paralos
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accionistas. Podemos afirmar que € valor
para otros inversores se ha perdido tam-
bién por el camino. Segun el indice CSC
tan solo e 30% de las fusiones dgjan alas
empresas en una situacion financiera més
favorable que antes de la operacion. J.P.
Morgan Ileg6 ala conclusion de que el
44% de las fusiones internacional es euro-
peas no conseguian afiadir valor alguno a
cabo de tres afios. Desde e punto de vista
del aumento del valor para el accionista lo
normal es que larentabilidad se produzca a
expensas de la “victima”, raramente del
comprador.

Las causas del fracaso tienen sus orige-
nes en las tradiciones de contabilidad empre-
sarial dominantes, en gran medida super-
fluas, que se centran mas en € activo fisico
y financiero (“tangible”) que en el intelec-
tual (“intangible”). A pesar de ello durante
algun tiempo se ha dado el caso de que €l
precio pagado por una adquisicion seavarias
veces su valor contable neto. Este diferen-
cial de valor hasido descrito por muchos
autores escandinavos como € “capital inte-
lectual” de la empresa (Roosy Roos, 1997,
Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby, 1997).
Se hadado a conocer como “plusvaid’ en €
nuevo balance general y se amortiza como
cualquier otro activo. Hay unaldgica estric-
tamente limitada en ello, afirmandose que es
laincapacidad de |os asesores profesionales
para comprender laimportancia de estos
activos “ocultos’ 1o que explica en gran
parte e mencionado fracaso.

2.EL CAPITAL INTELECTUAL

El término “capital intelectual” se ha
aplicado en muchos sentidos. Se |le ha aso-
ciado tradicionalmente con la “ propiedad
intelectual” (Brooking 1996), activo de
conocimiento explicito de valor real o
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potencial. Entre ellos estaban |as patentes
y los inventos técnicos. En los ultimos
afnos el término se ha utilizado de una
manera més amplia para describir €l recur-
so humano de la organizacién, en concreto
el delos“empleados del conocimiento”2.

En este articulo se adoptan las defini-
ciones propuestas por Edvinsson y Malone
(1997) y por otros autores. La manera més
simple de describir € capita intelectua es
en términos de la diferencia entre el valor
de mercado de una empresay e valor cal-
culado neto de su activo fisico y financie-
ro. Resulta conveniente destacar que lo
habitual es que la parte de valor atribuida
al capital intelectual sea considerablemente
mayor que € resto. Para la mayoria de las
empresas, y en particular para aquellas
organizaciones que dependen del conoci-
miento, el activo tangible tiene poca
importancia relativa en el valor que perci-
ben los inversores. La atencion deberia
pues centrarse en la visualizacion, medi-
cion y gestion de lo intangible, lo que
resulta dificil, dado que pocos de los |la-
mados activos se gjustan a la definicién de
activo que utilizan los contables.

Puede descomponerse el capital inte-
lectual en una serie de elementos:

a) Capita clientes (o relacional)

Se refiere atodo aquello que aporta
valor ala organizacion externamente,
como por eemplo lafidelidad de los clien-
tes, €l valor delamarca, lareputacion o las
relaciones con la administracion piblica.

b) Capital estructural (o de la organi-
zacion)

Comprende las patentes, metodol ogi-
as, bases de datos de conocimiento, siste-
mas de instalaciones, valores culturales
fuertes, etc.

¢) Capita (o competencia) humano

Referido a las personas, su competen-
cia, como se las dirige y cémo trabajan
juntas.

El conocimiento impregna todos estos
componentes. Se trata de un término
demasiado general para que pueda ser Util,
ya que tiene muchas subdivisiones cuyas
diferencias son de unaimportancia extre-
ma en momentos de turbulencia en la orga-
nizacion. Con el objetivo de operacionali-
zarlo, utilizaremos la siguiente tipologia
(Nonaka, 1994):

» Conocimiento explicito. Se refiere a
aquel a que, a menos técnicamente, puede
acceder sin limitacién todo el mundo. Se
encuentra facilmente en archivos, bases de
datos, redes internas, informes y otros
tipos de documentacion.

 Conocimiento técito. Lo poseen per-
sonas concretas, sobre todo empleados y
directivos con experiencia dilatada en la
empresa, conocedores de su modo de fun-
cionamiento. También se extiende a juicio
y a criterio inherentes a la capacidad indi-
vidual.

» Conocimiento relacional. El conoci-
miento de otras personas, tanto pertene-
cientes a la organizacion como aenas, que
redunda en interés mutuo.

2 Para una mayor profundizacién y andlisis tanto de aspectos tedricos como aplicados, véase Bukowitz y Petrash
(1997), Cortada'y Woods (1999), Davenport y Prusak (1998), Dixon (2000), Lank (1998), Mayo y Hadaway (1994),

Nahapoet y Ghoshal (1998) y Scarborough y Carter (2000).
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Puede considerarse a una empresa
como un paquete de recursos tangibles e
intangibles (Guptay Roos 2001). Los
recursos pueden afiadir valor (equivalentes
al “activo”) o restar valor (equivaentes al
“pasivo”). La combinacion de ambos
paquetes deberia servir parareforzar la
suma de activos y eliminar en la medida
posible &l pasivo (las obligaciones), lo cual
depende del grado de conocimiento que se
tenga a cerca de lo que haya en e “pague-
te” (los indicios son que suele ser escaso).
El interés, tanto en el periodo de diligen-
cias como en periodo subsiguiente, se cen-
tra con demasiada frecuencia en lo tangi-
ble, prestando apenas atencion a las
poderosas fuerzas impulsoras de valor que
hay en lo intangible.

3. EL SIGNIFICADO DE LA SINER-
GIA

Muchas de las fusiones y adquisicio-
nes, si no la mayoria, conllevan una “rees-
tructuracion” y “costes de sinergia’. Esta
Ultima es un término positivo, que alude a
que cualquier combinacién es mas que sus
partes constitutivas. El mundo financiero
ha llegado a considerarlo como e “ahorro
de costes’ resultante, como se ve normal-
mente en la reduccién del nimero total de
personas. Casi hunca se diferencia en los
costes de personal aquellos que correspon-
den alos “recursos humanos’ implicados
en una operacién y aquellos que son inver-
siones que crean valor. Una de las diferen-
cias entre activo tangible e intangible es
gue €l primero se gestionamejor s setiene
una mentalidad de “escasez” y e segundo
desde una mentalidad de “abundancia’. El
valor aumenta cuando se obtiene el méxi-
mo rendiminto partiendo de los menores
recursos fisicos o financieros. No obstante
mientras més intangibles creadores de
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valor (los resaltados anteriormente) tenga
mos mejor podremos afiadir valor para los
accionistas, en el presente y en el futuro.
Aunque pueda esperarse que al fusionar
empresas se reduzcan costes, no deberia
ser a costa de perder capital intelectual
capaz de crear valor.

¢Qué sucede en lapréctica? Si analiza-
mos las tres categorias de capital intelec-
tual mencionadas solemos encontrarnos
con que el capital externo o relacional
puede destruirse;

— Al eliminar el valor de la marca
cuando cambiamos el nombre de acuerdo
con el de la empresa compradora. En efec-
to, puede ocurrir que el comprador tenga
caracteristicas de marca mas atractivas y la
correspondiente reputacion asociada. Pero
s larazén es simplemente que la direccion
quiere ser coherente y adoptar un enfoque
de compafiia Unica, puede alejar alos
clientes y proveedores que profesen una
lealtad especifica haciala marca adquirida.

— Al acabar con lalealtad de los
clientes, dependientes de las relaciones, a
reconvertir las actividades dirigidas a ellos,
yasealaventao el servicio. Eslo mas
peligroso, pues llegar ahi ha podido costar
afos. Un gjemplo frecuente es la reconver-
sion del servicio en centros de [lamada,
gue puede ocurrir cuando se reestructurala
empresa o en situaciones de fusion. Puede
perderse tanto €l conocimiento téacito como
el relacional.

— Deigual modo pueden malograrse
las valiosas relaciones establecidas con los
proveedores, la comunidad, instancias ofi-
ciales, alianzas y entidades inversoras, a
trasdladar o degjar fuera de la nueva empresa
a las personas que se relacionaban con
ellos.
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El capital organizativo puede desapa-
recer:

— A causa de la incompatibilidad de
los sistemas, que de una u otra forma hace
gue se pierdan datos, historia u otra docu-
mentacion.

— Porque la metodologia adaptada a
los productos y servicios que se prestaban
se ve desplazada por enfoques ajenos 'y
desconocidos.

— Por la supresién de una cultura
gracias a la cual las personas podian
compartir las “mismas reglas de juego”,
quizéala causa mas habitual de desapari-
cion del capital organizativo. A menudo
se cita como causa de fracaso en las
fusiones al conflicto entre culturas. Un
clasico ejemplo es el de la cultura de
“empresa grande” por oposicion ala cul-
tura de “empresa pequefia’: las personas
trabajan a gusto en una u otra, pero difi-
cilmente en ambas.

El capital humano reside en el nicleo
de todo o expuesto, teniendo como carac-
teristica especial que puede tomar sus pro-
pias decisiones sobre su deseo de quedarse
o de irse. Indemnizaciones atractivas ayu-
dan aveces airse alos empleados en inte-
rés de la reduccién de costes. Pero con
ellos se llevan las relaciones que han esta-
blecido, su conocimiento tacito y su contri-
bucion al valor de los accionistas. Esla
conjuncion de personas lo que mantiene y
hace crecer alos otros tipos de capital. Los
altos cargos pueden ser los primeros en
irse, a pesar de que quiza conozcan el
negocio mejor que nadie desde un punto
de vista global, los principales clientes o
los puntos fuertes y débiles de su empresa.
Pueden Ilevarse con ellos subordinados
leales, en especial cuando la compaiiia

adquirida tiene muchas personas con
muchos afios de servicio.

Laurence Capron (1999) estudié 250
fusiones para entender la sinergiay el
refuerzo, comparando los motivos previos
alaadquisicion con el comportamiento
posterior ala misma. Descubri6 que la
mayoria de los motivos se referian alas
“sinergias producidas por los ingresos’,
como la cuota de mercado, la ampliacién
de la oferta de productos, etc. En mucho
menor medida se referian al logro de eco-
nomias de escala, por su propio bien. Pero
las cosas nunca suelen gjustarse alo previs-
to. Resulto que las mayores ventajas tuvie-
ron lugar en laampliacién de las lineas de
productos y la cobertura de mercado; en los
demés aspectos estudiados, tales como la
rentabilidad, aproximadamente la mitad de
|as empresas presentaban un descenso o0 no
habia mejora alguna. Teniainterés un con-
junto de datos referidos a la reconversion
de algunostipos de activos. eraentretresy
cinco veces mas probable que las reduccio-
nes afectasen a la base de activos de la
empresa objetivo que a la de la empresa
compradora. El estudio concluia que:

« Habria que prestar mas atencién a
la transferencia de competencias y a ren -
tabilizar las sinergias procedentes de los
ingresos. Precipitarse a transmitir al mer-
cado que algo esta ocurriendo cuando se
anuncia la reestructuracién de costes no
tiene por qué redundar en un mayor interés
a largo plazo, a pesar de que a fina muy
probablemente se produzcan dichos aho-
rros.

« La reconversion de activos mediante
adquisicion no necesariamente conlleva un
ahorro de costes, sobre todo cuando los
activos reconvertidos son los de la empresa
objetivo. Puede deberse a que el efecto de
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esta operacion no se entienda tan bien
como cuando se trata del propio activo del
comprador.

 Lareconversion abusiva del activo
de la empresa objetivo puede perjudicar la
innovacion y el potencial de mercado dela
empresa producto de la fusién. Se debe en
gran parte a la pérdida de pesonas clave.
Capron se refiere a la adquisicion por
EEUU del First Interstate Bank de Wells
Fargo en 1997. Wells decidio cerrar todala
red de oficinas del First Interstate, dejando
fueraal 75% de los 500 altos cargos. Este
banco habia apostado por una “banca rela-
ciona” y al quedar tan gravemente afecta-
das dichas relaciones una parte considera-
ble de la clientela se pas6é a la
competencia.

« El ahorro de costes puede conse -
guirse transfiriendo competencias, en par -
ticular a la empresa objetivo, aunque tam -
bién en ambas direcciones. Consiste en €
intercambio de “la practica 6ptima” de
cada uno, que a veces tan solo significa
“hagalo como yo, por favor ", lo que suele
abocar ala pérdida de productividad y a
unamayor confusién durante un tiempo.

« |lgualmentelainnovaciény el poten -
cial mercado pueden y deben mejorarse
por medio de la transferencia mutua. Pero
depende de muchas de las personas que
tengan la clave de las competencias que
queden en la nueva empresa. Como en €l
caso anterior la transferencia de competen-
cias de la empresa objetivo a la comprado-
raes lamas dificil de lograr, a pesar de
gue se haya pagado una prima considera -
ble por ellas.

De este modo podriamos describir el
reto de una fusién, compra o aianza satis-
factorias como:
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« El logro de los objetivos estratégicos
propuestos en € plan.

¢ El mantenimiento y aumento del
valor que garantizan alos accionistas las
empresas que acuerdan la operacién (que
Haspeslagh y Jemison, 1991, han denomi-
nado “captura del valor”).

* El incremento de su capacidad con-
junta de crear valor futuro (lo que los mis-
mos autores [laman “creacion de valor”).

Para ello es preciso comprender real -
mente todos los elementos del capital inte-
lectual. Aquel comprador que parta con
esta comprension tendré una ventaja consi -
derable; de otro modo es poco probable
gue consiga evaluar y administrar satisfac-
toriamente la empresa adquirida. La
empresa compradora tiene que asegurarse
gue recorre cuatro pasos fundamentales:

 Poder unir cada objetivo estratégico
de la nueva estructura con los elementos
clave del capital intelectual que lafunda-
mentan.

* Considerar uno a uno todos los
accionistas, definir las areas clave que con -
tribuyen al valor y ver cuéles son las per-
sonas 'y equipos decisivos en dicha contri-
bucién.

* Poder representar sisteméaticamente
el mapa en el que selocalice el activo inte-
lectual (incluyendo el conocimiento) con
un peso estratégico decisivo.

e Comparar y contrastar €l entorno de
funcionamiento de ambas empresas consti-
tutivas, sus normas culturales, procesos,
valores, contratos psicoldgicos, etc., asi
como descubrir zonas de potencial diso-
nancia.
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4, LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Y EL ACTIVO DE CONOCIMIENTO
QUE LOSFUNDAMENTA

El primer paso fundamental consiste
en relacionar los objetivos estratégicos con
los elementos que contribuyen al capital
intelectual que influiradn en aquellos, para
poder comprender la naturaleza del activo
de conocimiento subyacente, como puede
apreciarseen laTabla 1.

Un objetivo primordial podria ser
aumentar el tamafio de la empresay conse-
guir mayores ingresos al final de afo. Si
una adquisicién solo se propusiera este
objetivo y la empresa adquirida operase en
un mercado muy distinto a de la empresa
compradora, € Unico cambio que se perci-
biria seria unaligera reconversion de la
gestion de la oficina central. En cualquier
caso, el andlisis que sigue parte de la base
de que las empresas que se fusionan tienen

Tabla 1

Objetivos estratégicos y conocimiento de apoyo

Objetivo estratégico

Elementos que contribuyen al
capital intelectual

Elementos de apoyo al conocimiento

Aumento de la cuota
global de mercado en un
sector.

Gama de productos y
servicios.

Ampliacién de la imagen
de marca.

Ampliacién de la base de
clientes.

Contratos principales

Recursos de I+D

Producto de lared de
distribucion.

Especificaciones y tecnologias de
productos.
Datos de percepcion de la marca

Registro de clientes; relaciones
clave, bases de datos.

Datos sobre contratos; relaciones
clave.

Competencia humana, patentes,
tecnologias.

Contratos con distribuidores,
relaciones clave.

Adquisicion de un
conjunto determinado de
capacidades o tecnologia.

Patentes y tecnologias
Sistemas y metodologias

Documentacién
Documentacion; empleados con
experiencia en su disefio y

e Competencia utilizacion
e Empleados concretos con gran
competencia.
Logro de presencia Reputacion s Percepciones locales

geografica.

Conocimiento local
Base de clientes

Personal local
Datos de clientes, relaciones clave

Reduccidén de ventas y
costes de distribucion.

Redes de distribucién

Sistemas de cadenas de
distribucion.
Competencia en
publicidad.
Competencia y sistemas
de correo electrénico.

Contratos con distribuidores,
relaciones clave.

Sistemas y procesos; personal que
los maneja.

Personal de mercadotecnia,
relaciones con las agencias.
Sistemas y empleados que los
disefian y manejan.

Logro de mayor descuento
en las compras por el
volumen de las mismas.

Contratos con
proveedores.
Conocimiento sobre
compras.

Relaciones con compradores y
proveedores.
Compradores

Etc.
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ciertos intereses en comin y un potencial
solapamiento.

Un andlisis tal deberia llegar a formar
parte del proceso de “diligencias obliga-
das’, y ser objeto habitual de las indaga-
ciones e investigaciones que se realicen.

5. LASORGANIZACIONES COMO
CONJUNTOSDE ACCIONISTAS

El segundo paso fundamental es anali-
zar laempresa objetivo desde el punto de
vista de sus propios accionistas. Las organi-
zaciones no son entidades estancas defini-
das por el diagrama organizativo o por €l
conjunto visible de edificios y departamen-
tos. Senge (1990), en su insuperable des-
cripcion de la organizacion inteligente, puso
derelievelaimportanciade lo que describia
como la“quintadisciplina” (el pensamiento
sistémico), apreciando la conectividad y
sinergia de las distintas partes de |a organi-
zacion a funcionar conjuntamente.

L as organizaciones no sOlo estan
conectadas internamente, sino que también
lo estén externamente a los diversos accio-
nistas, quienes individualmente o en grupos
mantienen un equilibrio relacional con la
organizacion, es decir seguiran trabajando
con la organizacién en tanto en cuanto sea
satisfactorio el valor afiadido, financiero o
de otro tipo. Un cliente sigue siéndolo siem-
pre que se dé una combinacion de precio,
servicio, calidad y reputacion favorable a
susintereses. Las organizaciones eficientes
se esfuerzan continuamente por mantener
tal equilibrio. Las medidas que se toman en
una parte de la organizacion pueden afectar
alarelacion con el accionistaen otra, 1o
cual se considera habitualmente en el senti-
do del efecto que pueda gjercer la decision
de la oficina central sobre la actividad de
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“primeralined’. Cualquier reestructuracion,
ya sea motivada internamente o debida a
una conjuncién de elementos, tiene repercu-
sion sobretodo e sistema

Los altos cargos se ven siempre tenta-
dos a hacer agquello que parece obrar en su
interés a corto plazo, normal mente relacio-
nado con &l aumento anticipado de rentabi -
lidad. Se cree que la causa primera del fra-
caso de muchas fusiones y adquisiciones
reside en una vision tan miope sobre el
logro del resultado deseado, sin tener en
cuenta | os factores impul sores del mismo
(es decir, la satisfaccion continuada de los
accionistas).

Mayo (2001, pp. 226-230) describe €l
valor afadido no financiero para un tipo de
accionistas potenciales. Lo relevante aqui
es asegurar que se entienda la importancia
delo siguiente:

* Quiénes son los accionistas funda -
mentales, cuestion que vamas alla de la
distincioén tipica entre “empleados” y
“clientes’, para distinguir entre personas o
grupos concretos.

e Cudles son para ellos los elementos
fundamentales del vaor afiadido, que pre-
servan su equilibrio especifico con la
empresa.

» En qué activos de conocimiento se
basa la prestacion de tal valor.

» Cémo puede aumentarse dicho valor
anadido, o bien sustituirlo satisfactoria-
mente, consumada lafusion.

6. EL MAPA DE LOSACTIVOSDE
CONOCIMIENTO

L os dos primeros pasos del andlisis
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deberian haber informado a la empresa
compradora sobre cudles eran las areas de
conocimiento fundamentales para € éxito.
El activo de conocimiento puede asumir
diversas formas, ajustandose a los tres
tipos aludidos anteriormente. Se cree que
una parte fundamental del proceso de
fusion deberia ser realizar un inventario de
los mismos y que un formato Util podria
ser el concepto de mapa. Un mapa no solo
situa entidades sino que muestralas rela-
ciones entre ellas.

» Conocimiento explicito

Abarca los sistemas que son decisivos
para el funcionamiento de la empresa,
bases de datos de informacion, datos sobre
los clientes, propuestas y contratos, inves-
tigacién de mercado sobre productos y
marcas, datos tecnoldgicosy del servicio,
patentes, etc. Unared interna altamente
desarrollada puede incluir todo esto, ade-
mas de resultados de experimentacion, lec-
ciones aprendidas en €l proyecto, politicas
y documentacion habitual. Es improbable,
no obstante, que todo € conocimiento cri-
tico se encuentre en un Unico almacén o
repositorio.

Hay que reconocer que debido alas
sospechas e incertidumbres (de naturaleza
muy humana) que se dan en el momento
de lafusién o adquisicion, es posible que
no todo sea revelado al instante alosindis-
cretos compradores. Disponer en ese
momento de alguien experimentado en
gestion del conocimiento puede ser una
gran ventaja.

» Conocimiento tacito
Es méas féacil tedricamente encontrar

personas que posean € conocimiento y la
experiencia criticos, cuya pérdida sea

insustituible. Seria de gran ayuda que la
empresa dispusiera ya de un buen inventa
rio de capacidades humanas y experiencia
acumulada, aunque tales empresas esca-
sean aun (gran parte de los datos persona-
les se concentran en el trabajo que las per-
sonas se encuentran realizando en la
actualidad).

¢ Conocimiento relacional

El activo de conocimiento que suele
perderse del modo mas irreflexivo esta
constituido por las relaciones clave, a no
ser conscientes de su importancia. La
observacion de los accionistas puede ser de
gran utilidad en este caso, pues sabemos
gueé rel aciones constituyen parte del valor
afiadido que es importante para ellos. Sin
duda aqui estan personas concretas que
conocemos, que pueden estar realizando
sorprendentemente trabajos modestos.

Otro aspecto importante de este érea
es entender que hay “tribus’ internas, gru-
pos de personas de |lealtades compartidas:
si uno se va de la nueva organizacion hay
un impulso natural a que otros le sigan. La
tendencia de algunos compradores a “dejar
gue sevayan” los altos cargos de la empre-
sa adquirida comporta importantes riesgos
paralas relaciones tanto externas como
internas.

7. EL ENTORNO LABORAL, O CUL-
TURA, CON REFERENCIA ESPECI -
FICA A LA GESTION DEL CONOCI-
MIENTO

Dos empresas que se unen pueden
encontrar que cada una funciona de distin-
tamanera; uno de los aspectos més criticos
es de qué modo gestionan (o no) € conoci-
miento.
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Rajan, Lank y Chapple (1999) analiza-
ron la préctica de la gestion del conoci-
miento realizando entrevistas a empleados
de 128 empresas, ademés de estudiar infor-
mes de otras 28. Mé&s de la mitad de las
empresas tenian una clara “vision del
conocimiento” y una serie de iniciativas
coordinadas. Los autores concluyeron que
habia tres niveles de cultura de conoci-
miento:

» Sstemasy procesos formales

— Las empresas competidoras de
referencia (benchmarking).

— Habilitacion de tecnologia tal
como recursos de grupo y motores de bus-
queda.

— Gestion del desempefio, en €l sen-
tido de medidas equilibradas y recompen-
Sas en equipo.

— Procesos de intercambio entre per-
sonas, como las comunidades de préactica.

 La promocion de los valores empre -
sariales.

— Unadireccién clara, la utilizacion
de modelos de comportamiento (role
modelling), la tutorizacion (coaching), el
aliento a la experimentacion y a la transi-
gencia con los errores, y la retroalimenta-
cion multilateral .

« Creacion de modos comunes de pen-
sar que se traduzcan en normas de compor-
tamiento.

— Incorporacién de conocimiento
compartido en los grupos de competencias
deseadas.
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— Reconacimiento, reciprocidad (dar
=recibir) y confianza.

— Lenguaje real antes que jerga.

— Confianza en que hay respuesta a
“¢qué hay parami?’.

Este estudio es uno de los muchos que
destacan la importancia abrumadora de los
comportamientos culturales con respecto a
latecnologia, si bien es cierto que la capa-
cidad para aprovechar las herramientas
existentes aumenta claramente la posibili-
dad de manejar con eficacia el conoci-
miento.

Tiene que haber una comparacién cul-
tural minuciosa entre las empresas que se
fusionan, en muchos aspectos. La Tabla 2
relaciona algunas de las cuestiones que
necesitarian plantearse en el campo de la
gestion del conocimiento.

Es preciso realizar dicho andlisis en
todas las partes que intervienen en una
fusién. El objetivo no es solo comprobar el
grado de eficacia con € que se mangja €l
conocimiento sino también conocer las
diferencias y las fuentes potenciales de
conflicto.

8.LA APLICACION DE LOS
CUATRO PASOSFUNDAMENTALES
DURANTE LASFASESDEL
PROCESO DE FUSION Y
ADQUISICION.

La puesta en préactica de las fusiones y
adquisiciones sigue distintas pautas, aun-
gue suelen distinguirse seis fases distintas:

» Seleccidn

» Negociacién
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Tabla 2

Lista de control de la “cultura del conocimiento”

Area cultural

Elementos a revisar

Valores

(Hay valores explicitos que impulsen especificamente la creacién de
conocimiento?
;Se entrena a los empleados en comportamientos de intercambio de
conocimiento?

Enfasis estratégico

(Se considera la identificacion y gestion exclusiva del activo de
conocimiento parte importante de la planificacion estratégica?

Se considera que la gestion eficiente del conocimiento es un imperativo
estratégico y una ventaja competitiva?

En ese caso ;como se comunica? ;Se comprende bien en toda la
organizacion?

Recursos

Se dedican recursos responsables a la gestion de conocimiento?

(Qué porcentaje del presupuesto de tecnologfa de la informacién se
dedica al intercambio de conocimiento?

(Hay “paladines del conocimiento local” en toda la organizacién?

Intercambio exterior

JEn qué medida esta extendido el intercambio exterior?

Qué mecanismos hacen que exista? ;En qué medida se utilizan?

;Les resulta facil a los empleados conseguir la informacion que
necesitan?

;Cuéntas “comunidades de practica” hay activas?

Acceso al conocimiento

(Creen los empleados que es facil conseguir informacién necesaria?
(Con qué frecuencia y finalidad se utiliza la intranet?

¢En qué medida les resulta facil a los empleados dar con otros empleados
que posean el conocimiento y experiencia que pudiera ayudarles?

Biisqueda externa o ;Qué atencién se presta a la investigacion del mercado, de los clientes y
de la competencia?
e ;Cuénto esfuerzo se dedica a las empresas competidoras de referencia
(benchmarking)?
Reconocimiento y e ;De qué manera se reconoce a los empleados su préctica del intercambio
sanciones de conocimiento?
e ;Qué sanciones reciben por retener el conocimiento que deberfan
compartir con los demés?
Gestion de proyectos e ;Hasta qué punto se formaliza la gestién del conocimiento en las etapas
previas al proyecto, durante el mismo y con posterioridad?
o ;Pueden recurrirse con facilidad a las lecciones aprendidas de proyectos
previos?
Innovacion, ¢ ;Qué mecanismos estimulan activamente la experimentacion y las ideas
experimentacion y nuevas?
generacion de ¢ ;Qué sucede cuando las cosas salen mal? ;Hay sensacién de “cultura de
conocimiento culpa”?
o ;Con qué frecuencia se dedican los empleados a impulsar ideas y
procesos nuevos?
226 REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES



* Anuncio

« Diligencia obligada

* Integracion

* Revision

a) Primera fase: la seleccion

La seleccion es cuestion de estrategia;
anteriormente se han subrayado algunos
objetivos estratégicos tipicos.

En esta fase slo podemos conocer |0
gue es de dominio publico sobre la empre-
sa objetivo, como informacién abundante
sobre los altos cargos y su cultura. Mien-
tras mayor seala empresay mas elevado
sea su perfil mas facilmente accesible sera
Cuando NatWest Bank se convirtio en
objeto de absorcion en el Reino Unido en
1999, ya era de dominio publico un enor-
me volumen de informacion, que habia
transcendido en estudios, articulos, ponen-
ciasy publicaciones.

En esta fase es frecuente encontrarse
con abundante informacion de interés
sobre el activo de conocimiento, como por
gemplo:

* ¢Qué se sabe de los altos cargos, de
sus trayectorias profesionales (curriculum,
experiencias creativas, intereses, cargos
directivos, participacion pablica)?

* ¢Son algunos de ellos “ socios funda-
dores’?

* En € caso de que & fundador o fun-
dadora no esté ya en la empresa, ¢ha dga
do su legado cultural y de estilo?

» ¢Cuantas sedes tiene la empresa?
¢Cuadl esla composicion internacional de
su personal ? ¢Qué sedes son las més
importantes?
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¢ ¢;Qué se sabe sobre el nimero de
empleadosy €l gasto dedicados a [+D?

¢ Si ya hay algun competidor, ¢qué
opinion tienen nuestros vendedores sobre
su actuacion en el mercado?

» ¢/Cémo se situan en los anuncios de
empleo? ¢A qué tipo de personas dirigen
sus anuncios? ¢Con qué frecuencia?

 ¢Han adquirido empresas a su vez?
¢Tienen grupos de personas con cultura de
las otras empresas? ¢Qué sabemos sobre
como las gestionan?

» ¢Qué tipo de conocimiento compar-
ten publicamente (sitio web, conferencias
y seminarios, articulos)?

Hay abundantes fuentes publicas de
dicha informacién, difundida en internet,
en publicaciones en los medios de comuni-
cacion y en publicaciones de la empresa.
Lainvestigacion de mercados puede encar-
garse a consultores especializados, que
redactaran valiosos informes. Algunos
empleados pueden conocer la empresa
objetivo, al que se puede tener (prudente-
mente) acceso.

b) Segunda fase: la negociacién

En esta fase interviene un nimero muy
reducido de personas, pero en ella se deci-
de s el proceso va a continuar. Se trata de
la fase fundamental de busqueda de datos
gue conducird a latasacién. Salvo que la
oferta sea hostil, las partes normal mente
estaran dispuestas a difundir mucha infor-
macion de interés. Es crucial saber cudes
son las preguntas que hay que plantear.
Puesto que es muy probable que paguemos
un precio muy superior al valor contable
deberiamos apreciar el capital intelectual
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gue justifica la prima. Es posible que tam-
bién queramos afiadir determinadas garan-
tias sobre el activo clave que sera determi-
nante para el éxito delafusion.

Una empresa esta limitada por el
ndmero de personas con las que puede
hablar. Es fundamental disponer de lalista
de control adecuada de preguntas que
hacer a los altos cargos. No es una buena
estrategia confiar esta fase a los abogados
y empresas de contabilidad, ya que es muy
probable que se preocupen so6lo de los
“activos tangibles’.

¢) Tercerafase: losanuncios

El momento elegido para los anuncios
y su contenido exige mucho esfuerzo.
Medios de comunicacién, clientesy provee-
dores, asi como los empleados sin duda,
devoran con avidez |os mensajes. Cada
uno da su particular interpretacién de los
comunicados oficiales. Los anuncios
deben representar:

» Los objetivos estratégicos de la
fusién, haciendo un especial hincapié en
como sevaacrear valor alargo plazo para
cada uno de los principal es accionistas.

 Sin negar que pueda esperarse aho-
rro en costes, hay que destacar laimpor-
tancia de los activos intangibles adquiri-
dos, en particular las destrezas,
competencia, experienciay relaciones
clave que poseia la empresa que se ha
comprado.

d) Cuarta fase: la diligencia obligada

No es un término que se utilice en
todos los paises. Se refiere a que antes de
ratificar un trato, aungque haya un acuerdo
de principio, hay que someterlo a un pro-

ceso de escrutinio minucioso de datos y
hechos importantes. Puede haber gjustes de
precio seguiin el resultado de la “diligencia
obligada’. Dicho brevemente, se trata de
un examen exhaustivo, de detalle, de la
organizacién, en el que normalmente se
autoriza que se pueda hablar con cualquie-
ra que pueda tener informacion relevante
paralas indagaciones.

Ademas de |l os controles y balances
legalesy financieros, € proceso constituye
una ocasion para cubrir los elementos que
faltan delaslistas de control previasy para
comprobar de nuevo la exactitud de lo que
se ha establecido hasta el momento.

Cuanta mas informacion se disponga
sobre estas cuestiones, méas preparado esta-
ra el comprador para tomar decisiones
equilibradas en la préximafase, de integra-
cion.

€) Quinta fase: laintegracion

En ellatienen lugar los éxitos y los
fracasos. Haspeslagh y Jemison (1991)
describieron tres métodos de integracion
en funcion de |os dos parametros clave:
interdependencia estratégica 'y autonomia
organizativa:

e La absorcion: el valor anticipado
depende de la total consolidacion de las
partes congtitutivas.

e La preservacion: hay poca necesi-
dad de interdependencia; la empresa
adquirida estd alimentada. Su propia cultu-
ray metodologia deben dejarse intactas
hasta donde sea posible.

e Simbiosis: es la combinacién de
una gran necesidad a la vez de interde-
pendencia estratégica y de autonomia
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organizativa, el méas complejo de los esce-
narios.

La investigacién ha mostrado que hay
otros dos factores que pueden influir en el
método de integracion: la calidad de la
empresa adquirida y el tamafio absoluto y
relativo, lo que es excelente siempre que
ambas empresas se dediquen a actividades
similares, pero arriesgado si |a empresa
que se adquiere opera en un mercado
nuevo. A propdsito del tamafio, si la
empresa matriz es mucho mayor corre dos
riesgos: e dominio completo o e abando-
no. Sea cua sea el método correcto, ha de
establecerse un conjunto claro de objetivos
parala integracion.

Parallevar a cabo laintegracién nor-
mal mente se establecen equipos de pro-
yecto funcionalesy centrados en el mer-
cado, compuestos por miembros de cada
empresa constitutiva y coordinados por
un director de integracién. Un equipo res-
ponsable de “integrar los activos de cono-
cimiento” debe estar en sintonia con los
argumentos defendidos en este articulo.
El equipo debe acometer el andlisis deta-
llado y la representacion del mapa de los
activos de conocimiento, tratando de
comprender |o que habria que hacer para
ponerlos a salvo.

f) Sextafase: larevision

El éxito de una fusion debe revisarse
desde el punto de vista de sus objetivos
originales. Para |os analistas econdmicos
resulta sencillo considerar los resultados
en puros términos de aumento de rentabili-
dad o del precio de las acciones. Pero de
este modo, sobre todo a corto plazo, pierde
validez € concepto global de capital inte-
lectual y la prima que se paga por é. Cual-
quier evaluacion debe hacerse con referen-
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cia alo que se proponga hacer el compra-
dor.

Larevision disciplinada constituye
una parte fundamental del proceso. Cual-
quier fusion o adquisicién es un gjercicio
de transferencia de valor y de creacion de
valor. Por lo tanto hay que saber si estos se
dieron o no. En larevision debemos pre-
guntarnos:

» ¢Quéocurrié con € valor?

» ¢COmo ha cambiado la capacidad de
crear valor?

» ¢Qué se aprendié de los procesos
empleados?

Es necesario revisar especialmente lo
gue ha sucedido con el activo de conoci-
miento adquirido.

9. EN RESUMEN

La reestructuracion de los limites de
las empresas es un proceso continuo que
tiene lugar mediante adquisiciones, traspa-
sos, fusionesy alianzas. Muchos de los
planes y aspiraciones no llegan a término,
perdiéndose valor no sblo para los accio-
nistas sino también para otros inversores.
La busqueda de sinergia se expresa con
demasiada frecuencia en funcion de los
costes Unicamente, aunque se haya pagado
una prima por los “activos intangibles”,
que son los més importantes.

El conocimiento y la experiencia se
encuentran en el corazén mismo de los
activos intangibles, pudiendo diferenciarse
tres tipos diferentes, explicitos, tacticosy
derelaciones. En lasfusionesy adquisicio-
nes es fundamental comprender cudles son
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las areas de conocimiento criticas para los
objetivos estratégicos de la fusion y cuaes
lo son para el proceso de valor afiadido
paralos accionistas, paralo cual hay que
representar el mapa de los distintos activos
de la empresa objetivo y valorar los ele-
mentos cultural es que sustentan, o no, la
gestion eficiente del conocimiento.

En cada una de las fases del proceso
de fusién, la comprensién de todo ello
puede mejorarse si se utiliza un método
sistemético para tomar las medidas ade-
cuadas que garanticen los activos de cono-
cimiento adquiridos.
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K nowledge management and human resour ce management: a
necessary conver gence
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RESUMEN

El principal objetivo de este trabajo es examinar la necesaria convergencia entre la gestion
del conocimiento y la gestion estratégica de recursos humanos. Se utilizalavisién de la
empresa basada en |os recursos, junto con otros apoyos tedricos, para resatar 1os elementos
basicos de la integracion entre la gestion del conocimiento y la gestion estratégica de recur-
sos humanos. Se discuten los conceptos de conocimiento, capital humano y sistema de ges-
tidn de recursos humanos como activos estratégicos que pueden convertirse en fuentes de
ventaja competitiva para la empresa. Estos elementos poseen las caracteristicas de |os activos
estratégicos: son raros, valiosos, inimitables e insustituibles. La conceptualizacion propuesta
se utiliza para examinar € proceso dinamico que puede aportar una ventaja competitiva sos-
tenible. En este articulo se discuten algunas de las implicaciones de la convergencia entre
gestion del conocimiento y la gestion de recursos humanos en el marco de la teoria de los
recursos y capacidades.

ABSTRACT

The aim of this paper is to examine the necessary convergence between knowledge manage-
ment and strategic human resource management. The resource-based view of the firm is
used, along with other theoretical sources, to outline the basic elements of an integration bet-
ween knowledge management and strategic human resource management. Concepts of
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knowledge, human capital, and human resource system are discussed as strategic assets likely
to become a source of sustainable competitive advantage for the company. These elements
have characteristics of strategic resources: the are uncommon, valuable, inimitable and irre-
placeable. the proposed conceptualization is used to examine how the process dynamics can
provide a sustainable competitive advantage. This paper also discusses some of the implica-
tions of convergence between knowledge management and strategic human resource mana-
gement within the framework of the resource-based theory of competitive advantage.

PALABRASCLAVE

Gestién del conocimiento, Gestion estratégica de recursos
humanos, Teoria de los recursos y capacidades, Capital
humano, Activos estratégicos.
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Knowledge management, Strategic human resource
management, Resource-based theory, Human capital,
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La escritura habia tentado su signo en vano. Durante dias quiso
dibujar la figura del hombre, componer sus contornos, traerlo al
limite en el que, desde la evocacion o el simple azar de las palabras,
los personajes toman forma. Pero, ¢qué podia decir de él? Lo acom -
pafiaba dia y noche con la persistencia del recuerdo que no setiene
y que nos tiene. Recuerdo ¢de qué, de quién? Al fin desistio, como el
que abandona €l amor antes de ser cumplido 0 como quién se anega
en la infinita longitud del adios. Y dijo de é o que sdlo sabia. Que
al pie del lecho habia un perro inmévil. Que el hombre estaba muer -
to. Que nadie acaso conociera su nombre. Que vivia solo. Que col -
gaba sus manuscritos himedos en las grandes ventanas para que
los secase el viento del atardecer. Que dejé escrito con caracteres
ininteligibles un tratado de matematica de los colores, cuyo titulo
era: “ Dela obstinada posibilidad dela luz’ .

José Angel Valente
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1. INTRODUCCION

Afirmar que la gestion del conocimiento
y la gestion de recursos humanos deben
converger necesariamente genera dos res-
puestas basicas iniciales. Por un lado, para
alguien que se acerque desde fuera, no
especialista en gestién de empresas, unir,
relacionar o vincular dos elementos como
la direccion de recursos humanos y la ges-
tién del conocimiento puede parecer en
principio paradgjico. Sin embargo, y tal y
como trataremos de mostrar, la gestion del
conocimiento y la gestion de recursos
humanos discurren por caminos que inelu-
diblemente convergen. Por otro lado, los
especialistas en gestion de empresas y ges-
tion de recursos humanos pueden tildar
esta afirmacion de obvia. No obstante, si
tratasemos de conocer con més profundi-
dad los fundamentos de esta aparentemen-
te obviedad y preguntasemos cdmo se arti-
cula esa convergencia nos encontrariamos,
en el mejor de los casos y permitanme la
expresion, con un conocimiento tacito que
en contadas ocasiones se transforma en un
conocimiento explicito y codificado que
pueda sustentar un tipo de gestion estraté-
gica que permita a la empresa obtener una
ventaja competitiva sostenible.

Laevolucién del pensamiento organiza
tivo responde a multiples raices que a
menudo acttian de forma conjuntay con
sinergias complejas. La historia de 1a gene-
racion del pensamiento cientifico, tanto de
las disciplinas naturales como sociales,
evidencia que las ideas aparecen y se con-
solidan o son marginadas en un contexto
politico, social y econémico determinado
(Gibbons, Limoges, Notwotny, Schartman,
Scott y Trow, 1994; Ziman, 1994). Esta
dependencia mutua entre el contexto poli-
tico, social y econémico en el que se origi-
nan las propuestas cientificas y las mismas
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propuestas es especialmente significativo
en las disciplinas relacionadas con la ges-
tiény direccién de empresas. En este senti-
do, suelen sefialarse de manera constante
|os cambios econémicos y sociales como
una de las principales causas que inciden
en la aparicion, tanto de la gestion del

conocimiento, como de la direccién de
recursos humanos. No es de extrafiar, por
lo tanto, que la mayoria de los andlisis de
la gestion del conocimiento y de la gestion
de recursos humanos comiencen haciendo
referencia a las caracteristicas del contexto
econdmico donde se insertan. El examen
de los cambios introducidos por la nueva
economia se hallevado a cabo de numero-
sas formas, desde el clésico andlisis de
Savage (1991), hasta la propuesta mas
reciente de Boisot (1998). Para Savage
(1991) los cambios en € entorno econémi-
co pueden describirse de forma sintética
analizando laimportanciarelativa de los
factores de creacién de riqueza en los dife-
rentes tipos de economia, lo que revela la
diferencia de la nueva economia, en las
gue el factor esencial es el conocimiento,
frente a las economias agricola o industrial

en las que los factores fundamentales eran
latierra, el trabajo o e capital. El examen
de Boisot (1998), mas analitico y centrado
en los factores de produccion, nos permite
comprender algunas de sus implicaciones.
Por un lado, se produce un cambio en los
factores de produccién pasando de los fac-
torestierray trabgjo, caracteristicos de una
economia agricola, o trabajo y capital de
una economiaindustrial, al factor fisico
-espacio y energia- y € factor conocimien-
to de la nueva economia. Lo relevante no
sblo es el cambio en los factores de pro-
ducciodn, sino la incorporacién del conoci-
miento como un pardmetro dentro del sis-
tema. Por otro lado, mientras en la
economia agricola o industrial los niveles
de outputs alcanzados dependian de los
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distintos niveles y combinaciones de los
factores productivos, y pueden ser descri-
tos por la curva isocuantica que caracteriza
la funcién de produccion, en la nueva eco-
nomia la acumulacion de conocimiento
puede generar un cambio de curvaiso-
cuantica. Nos encontramos, por lo tanto,
€n un nuevo marco econémico, sociedad
post-industrial (Lowendhal y Revang;
1998), era de lainformacién (Pettigrew y
Fenton, 2000) o economia “basada en el
conocimiento”, en palabras de Venkatra-
man y Subramaniam (2002: pég. 461), en
la que el conocimiento aparece como el
elemento mas importante en €l crecimiento
y la generacién de ventajas competitivas
sostenibles en las empresas.

En este nuevo contexto es indudable
gue la gestién del conocimiento y la ges-
tién de recursos humanos aparecen, en
parte, como consecuencia y respuesta a la
serie de cambios econdmicos, sociales y
laborales que se producen. Entre ellosy sin
pretender ser exhaustivos, podemos desta-
car los siguientes que ayudan a entender
mejor el porqué de la convergenciaentre la
gestion del conocimiento y la direccion de
recursos humanos:

* El entorno de |la nueva economia se
caracteriza por cambios rapidos, profun-
dos, complejos, discontinuos y altamente
impredecibles.

» Disminucién del tiempo de vida de
los productos y servicios. Los ciclos de
vida de los productos y servicios son cada
vez més brevesy las ventajas competitivas
transitorias. Una compafiia que posea
actualmente una ventaja competitiva
mafiana puede encontrar su posicién en €l
mercado rebasada por la innovacion de la
competencia. Al mismo tiempo aumenta la
complejidad de productos y serviciosy de

|os procesos implicados en su generacion.

« Liberalizacion y globalizacién de los
mercados ligado a un aumento de la com-
petencia. Los mercados son internaciona-
lesy globalesy los competidores nuevos y
desconocidos.

 En este mercado globalizado, dinami-
coy diverso, se reduce €l valor econémico
y estratégico de la cuota de mercado.

e Lavaloracién de las empresas ha
cambiado, depende menos de los elemen-
tos fijos y més de sus conocimientos de
gestion y larapidez con que se adaptan a
los cambios.

» Cambios en la composicion y caracte-
risticas de lafuerzalaboral.

« Cambios en los puestos de trabgjo: se
demandan nuevos conocimientos y habili-
dades de |os empleados.

» Tendencia a organizaciones de menor
tamafio, con menos empleados, en las que
cada vez tienen més importancia los cono-
cimientos que poseen los empleados.

» El ritmo de generacion de nuevos
conocimientos es exponencia y, a mismo
tiempo, el conocimiento caduca de forma
rapida.

e Un gran desarrollo tecnoldgico, espe-
cialmente de la tecnologia de lainforma-
cion, acompafiado de lo que Boisot (1998)
denomina optimismo tecnol égico.

Frente a un contexto econémico y social
de estas caracteristicas las formas tradicio-
nales de gestionar se revelan insuficientes
e insatisfactorias. Incluso, en palabras de
Honeycutt (2001), procedimientos y herra-
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mientas de gestion recientes como la ges-
tién de la calidad total (TQM) o lareinge-
nieria de procesos ya no resultan apropia-
das. En este sentido, la gestion del
conocimiento y la gestion estratégica de
recursos humanos constituyen, en cierto
modo, dos respuestas paral €l as que necesa-
riamente convergen ante |0s nuevos desa-
fios. Esta aseveracion constituye latesis
central y propuesta de futuro que presenta-
mos en este trabajo. Estamos en una eco-
nomia en la que la Unica certidumbre es la
incertidumbre, en la que sblo sobreviven
las empresas que crean nuUevos conoci-
mientos, los difunden por toda la empresa
y los incorporan rapidamente a nuevos
procesos y productos. En definitiva, un
nuevo contexto econdémico en el que la
mejor fuente para obtener una ventaja
competitiva sostenible es e conocimiento.
Es forzoso, por lo tanto, gestionar €l cono-
cimiento en las empresas y esta necesidad
sitlia “la creacién del cocimiento exacta-
mente en la posicion donde debe estar: en
el mismo centro de la estrategia de recur-
sos humanos en la empresa” (Nonaka,
2000: péag. 28).

Luis Gonzélez Fernandez

Tal y como se representa de forma
esquematica en lafigura 1 la gestion del
conocimiento y la gestion de recursos
humanos presentan dos lineas de evolucion
histérica paralelas que convergen y se enri-
guecen dentro de lateoria de recursos y
capacidades. El andlisis de esta convergen-
ciarequiere de un examen, siquiera breve-
mente, de la evolucién histéricay funda-
mentos teoricos, tanto de la gestion del
conocimiento como de la gestion de recur-
sos humanos que permita evidenciar sus
interrelaciones. En este sentido, en las
siguientes paginas expondremos la teoria
de recursos y capacidades de cara a resal-
tar los puntos de encuentro y elementos
gue sustenta la confluencia e integracion
entre la gestion del conocimiento y la ges-
tién de recursos humanos.

2. LA DIRECCION ESTRATEGICA
COMO MARCO INTEGRADOR

La aparicion de la teoria de recursos y
capacidades hacia finales de la década de
los afios ochenta, y su posterior difusion y
desarrollo en los afios noventa, supondra

Figura 1: Lineas de evolucion y convergencia entre la gestion del conocimiento
y la gestion de recursos humanos
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un profundo cambio, no sélo en & pensa
miento estratégico, sino también en otras
disciplinas relacionadas con la gestion
como la direccion de recursos humanos
(Barney, Wright y Ketchen, 2001). El
énfasis que la direccion estratégica tradi-
cional ponia sobre el entorno como ele-
mento clave en la formulacién estratégica,
representado mayoritariamente por e an&
lisis de las ventajas competitivas de la
empresa llevado a cabo por Porter (1980;
1985), dejara de depender de |as decisio-
nes sobre la posicion en el mercado y se
orientara hacia aspectos internos de la
empresa como son Sus recursos y capaci-
dades (Grant, 1991). Los recursos y capa-
cidades que posea y controle una empresa
conformarén y delimitaréan las aternativas
estratégicas. Apuntemos en este momento,
aungue mas adelante lo volveremos a reto-
mar, que es en este mismo periodo histori-
co, mediados de |os afios ochenta 'y princi-
pio de los noventa, cuando los modos de
gestionar el factor humano en las organiza-
ciones, representados fundamental mente
por la direccion de personal, se transfor-
man en la actual gestion de recursos huma-
nos. Gestién de recursos humanos que en
la tltima década del siglo pasado se anega-
ré de contenido y soporte estratégico, sin
duda fruto de la influencia de la teoria de
recursos y capacidades, y daralugar ala
vision actual de la gestion estratégica de
recursos humanos (Gonzélez, 1999a).

Desde sus origenes la direccion estraté-
gica hatratado de conocer cuales son las
razones que explican el éxito o fracaso de
una empresa; es decir, por qué hay diferen-
cias en e desempefio entre las empresas y
gué factores y procesos sostienen sus
resultados (Rumelt, Schendel y Teece,
1994). Tal y como hoy la conocemos la
direccion estratégica surge a mediados de
los afios sesenta a partir del impacto de los

trabajos de Chandler (1962), Ansoff
(1965) y Andrews (1971). A pesar del
poco tiempo transcurrido, apenas cuarenta
anos, la direccién estratégica es una de las
disciplinas cientificas que més ha evolu-
cionado y en la que se han producido
transformaciones sustanciales en los Ulti-
mos afios (Ventura, 1996). El examen de la
evolucion histérica de la direccion estraté-
gica evidencia la existencia de diversas
posiciones y perspectivas de andlisis, tanto
tedricas como metodol égicas, que en la
actualidad aln coexisten aunque su impor-
tanciay significado haya variado (Bow-
man, Singh y Thomas, 2002; Hoskisson,
Hitt, Wan, y Yin, 1999). Esta diversidad
en los enfoques, con puntos de vista orien-
tados desde la microeconomia, la econo-
mia industrial, la teoria de juegos o la teo-
ria evolutiva, por citar sdlo algunos de los
mas relevantes, unido alafaltade un para-
digma unificador, ha conducido a una gran
fragmentacion en las investigaciones. En
un reciente trabajo Pettigrew, Thomasy
Whittington (2002: pég. 9) consideran que
la direccion estratégica alin aspira a alcan-
zar un paradigma que agrupe y aglutine las
diferentes perspectivas. En este sentido,
entienden que “la consolidacion de la teo-
ria de recursos y capacidades y el desarro-
llo de la teoria del conocimiento aparecen
como una alternativa de paradigma unifi-
cador”. Por otro lado, en la evolucion del
pensamiento sobre direccion estratégica
siempre ha habido ciertas rupturas entre €l
punto de vista académico e institucional y
el punto de vista de gestion (Bowman et
al., 2002). Estas dos visiones de la direc-
cion estratégica, con sus miltiples matices,
son calificadas por Mintzberg (1990) como
escuelas prescriptivas y escuelas descripti-
vas. Desde la primera se trataria de elabo-
rar una serie de preceptos que ordenen y
determinen el concepto de estrategiay el
proceso estratégico desde un planteamien-
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to racionalista. Este objetivo se intenta
alcanzar por medio del sistema de planifi-
cacion estratégica o bien através del uso
de modelos que permitan establecer el
posicionamiento en un determinado sector.
L as escuelas descriptivas son, por el con-
trario, menos formalesy mas proximas ala
realidad de la formulacion y desarrollo del
proceso estratégico en una empresa. No
cabe duda que la confluencia de enfoques
distintos ala hora de abordar el andlisis
estratégico ha sido un factor enriquecedor
y de crecimiento; sin embargo, también
esta en el origen de algunos de los proble-
mas més relevantes de la direccidn estraté-
gica. En este sentido, Pettigrew et al.
(2002) sefialan que la direccion estratégica,
como todas las disciplinas relacionadas
con lagestion empresarial, ha estado sujeta
y se havisto afectada a menudo por las
modas. Ademas, y este es un aspecto mas
preocupante, algunos investigadores, entre
los que se encuentra Whipp (1996), han
subrayado que uno de los problemas méas
serios con los que se enfrenta la direccion
estratégica es la baja reflexion y lafalta de
unatradicion critica.

Para comprender adecuadamente el sig-
nificado de los postulados de la teoria de
recursosy capacidadesy su condicion de
marco tedrico en el que convergen la ges-
tién del conocimiento y la gestién de
recursos humanos es forzoso conocer las
principal es caracteristicas de la evolucion
de ladireccién estratégica. En este sentido,
son muchas las revisiones que permiten
entender las claves de la evolucion de la
direccion estratégicay la aparicion de la
teoria de los recursos y capacidades entre
las que destacan las propuestas por Grant
(1993), Hitt, Gimeno y Hoskisson (1998),
Hoskisson et al. (1999), Bowman et al.
(2002) o Venkatraman y Subramaniam
(2002), entre otras. En esencia no hay
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grandes diferencias en los andlisis que pre-
sentan de la evolucion histérica de la
direccién estratégica destacando, como
elemento comun en todos €ellos, la descrip-
cion de las oscilaciones del andlisis estraté-
gico entre factores externos e internos
como elementos determinantes del éxito de
las organizaciones. En concreto Hoskisson
et al. (1999) utilizan |la meté&fora del pén-
dulo para caracterizar el desarrollo de la
direccion estratégica. En su inicio, a
mediados de los afios sesenta y hasta fina-
les de la década de | os afios setenta, el pen-
samiento estratégico se centraen la des-
cripcion de los elementos y de los procesos
estratégicos desde la perspectiva de la
direccion empresarial. De cualquier modo,
como resaltan Bowman et al. (2002), en
ambos casos €l enfoque se sitlia en €l inte-
rior de la empresay se orienta hacia el
entorno. Lainvestigacion que se desarrolla
puede denominarse como una aproxima-
cion de proceso a la estrategia destacando
los trabajos de Chandler (1972), Quinn
(1980) o Mintzberg (1978). En los afos
ochenta el foco se traslada hacia el exterior
€Omo consecuencia de una inspiracion con
mas raiz en la econémica industrial y
menos teoria organizacional. Es el momen-
to de méximo apogeo de las propuestas de
Porter (1980; 1985) para quien € problema
fundamental es si las caracteristicas estruc-
turales de la industria constrifien las estra-
tegias de competicién de las empresas.
Cuestiones como la concentracion de la
industria, las barreras de entrada o la eco-
nomia de escalg, entre otras, son los princi-
pales topicos de investigacion. Finalmente,
en la década de los afios noventa el péndu-
lo vuelve a oscilar orientdndose hacia los
elementosinternos. Si larespuestaala pre-
gunta sobre como explicar y qué factores
determinan el éxito o rentabilidad de la
empresa estuvo dominada hasta principio
de los noventa por € paradigma estructura-
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conducta-resultados, segin el cual las dife-
rencias en rentabilidad dependian de la
estructura competitiva del sector en e que
estaba la empresa, la vision basada en los
recursosy capacidades supone un giro de
180 grados ya que postula que los recursos
y capacidades internos son los principaes
determinantes de su ventaja competitiva.
Apuntemos que en este cambio de enfoque
también juega un papel importante la
influencia de | as ciencias de la conducta,
sobre todo de la Psicologia del Trabajoy
de las Organizaciones (Bowman et al.
2002; Burt, 1997; Scott, 1995).

Como hemos sefialado, la teoria de los
recursosy capacidades mantiene la preo-
cupacion por los determinantes de la ven-
taja competitiva en la empresa, pero cam-
bia de foco de la estructura industrial,
estrategia de grupos y dinamicas de la
competencia, hacia una constelacién parti-
cular de recursos y capacidades desarrolla
dos por la empresa. Aunque el andlisis de
las fuentes de ventajas competitivas en las
empresas se ha llevado a cabo por muchos
autores y desde diversas posiciones, tanto
tedricas como metodoldgicas, sin dudala
propuesta mas extendida es la teoria de la
ventaja competitiva de Porter (1980;
1985). De hecho, el concepto de ventaja
competitiva, como caracteristica distintiva
de una empresa en relacién con sus com-
petidores que le permite obtener un desem-
pefio superior en un mercado dado, serela
ciona de forma incuestionable con Porter.
Lateoria persigue como objetivo final el
reforzar la dimension estratégica de la ven-
taja competitiva a la hora de buscar y eva
luar nuevas oportunidades de crecimiento
y mercado. De acuerdo con este autor la
empresa dispone de dos ventagjas competi-
tivas genéricas: el costey ladiferencia-
cién. Dicho de otro modo, Porter (1985)
considera que existe una situacion de ven-

taja competitiva cuando una empresa
posee una posicion de mercado Unicay
superior en términos de coste o diferencia-
cion de productos. Para mantener las ven-
tajas competitivas genéricas en un ambito
competitivo determinado, sector o merca-
do, la empresa dispone de tres grandes
estrategias: el liderazgo de coste, la dife-
renciacion y la segmentacion. Estrategias
que pueden utilizarse de forma aislada o
conjuntay que se adaptan alas fuerzas
competitivas: competencia actual, nuevos
competidores, productos sustitutivos,
poder de negociacion con los clientes 'y
poder de negociacién con los proveedores.
En el marco de esta propuesta estratégica
€l éxito de una empresa estaria vinculado a
su capacidad para mantener sus ventajas
competitivas en el tiempo. Permanencia en
el tiempo que dependeria fundamental -
mente de las imperfecciones del mercadoy
de la actuacién de la empresa de cara a
crear o mantener dichas imperfecciones.
Es decir, del nivel de proteccién que las
empresas bien posicionadas intentan cons-
tituir a través de las barreras de entrada y
las barreras a la movilidad con €l objetivo
defrenar y limitar laaccion y capacidad de
los competidores.

Sin embargo y a pesar de la claridad y
contundencia de los argumentos utilizados
en el planteamiento estratégico derivado
de la teoria de ventaja competitiva no se
logran explicar las diferencias en competi-
tividad existentes entre las empresas den-
tro de una misma industria (Fernandez,
Montesy Vazquez, 1997). Siguiendo la
|6gica del paradigma estructura-conducta-
resultado de la direccién estratégica, y con
una clara influencia de la economia indus-
trial, inicialmente se compar6 la rentabili-
dad de distintos sectores tratando de evi-
denciar diferencias relacionadas con
elementos de la estructura del mercado
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tales como las barreras de entrada o la con-
centracion de la oferta. Las diferencias que
se encontrasen, de acuerdo con latesis
central de este enfoque, deberian de ser
minimas y sin ninguna relacién con la pro-
pia estructura del mercado. En otras pala-
bras, de acuerdo con la logica de la teoria
de laventaja competitiva no deberian exis-
tir diferencias de competitividad entre las
empresas de una misma industria. Sin
embargo, |as evidencias empiricas (Hansen
y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991) mues-
tran grandes diferencias y una gran disper-
sién en larentabilidad entre las empresas
dentro de |l os sectores industriales. Este
dato cuestiona la importancia de la estruc-
tura de laindustria como factor explicativo
del éxito empresarial frente alas caracte-
risticas de la propia empresa. En definitiva,
en los sectores industriales coexisten
empresas que presentan grandes diferen-
cias en sus resultados, diferencias que,
ademas, permanecen en el tiempo. Este
conjunto de evidencias empiricas no se
puede explicar desde € paradigma estruc-
tura-conducta-resultado dominante en la
tradicién estratégica por lo que se hace
necesario un nuevo marco tedrico que dé
cuenta de las diferencias de rentabilidad no
atribuibles a factores del sector industrial.
Utilizando de nuevo la metéfora del pén-
dulo de Hoskisson et al. (1999), ladirec-
CiOn estratégica oscilara progresivamente
hacia una orientacion més interna tratando
de explicar las diferencias en rentabilidad
entre las empresas en funcion de sus recur-
sos y capacidades. Nos encontramos ante
los planteamientos de la teoria de recursos
y capacidades que, de algin modo, evolu-
cionara hacia las denominadas teorias del
conocimiento (Kogut y Zander, 1992;
Nonakay Takeuchi, 1995).

En definitiva, durante la década de los
anos noventa el andlisis de la direccion
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estratégica se transforma en lateoria de los
recursos y capacidades. L os antecedentes
de esta teoria pueden rastrearse en la obra
del economista de Cambridge E. Penrose
(1959) The theory of the growth of the
firm. Penrose define la empresa como un
conjunto de recursos productivos, unos de
naturaleza fisicay otros de naturaleza
humana, que explican el crecimiento
empresarial. No obstante, la transferencia
conceptual de esta propuesta sobre los
planteamientos de la direccién estratégica
no se produce hasta mediados de los afios
ochenta con la aparicion de los trabajos de
Wernerfelt (1984) y se consolidara, de
forma definitiva, en los noventa con las
aportaciones de Barney (1991), Grant
(1991), Peteraf (1993), Amit y Schoema-
ker (1993) y Hamel y Prahalad (1994),
entre otros. El punto de vista que configu-
ran estos trabajos conforman una vision de
la empresa basada en los recursos y capa-
cidadesy, por lo tanto, traslada el centro
de atencién hacia los factores productivos
gue son los elementos de los que depende
la obtencién de una ventaja competitiva
sostenible. En definitiva, “esta aproxima-
cién ve a la empresa como un conjunto de
recursos y capacidades’ (Grant, 2002: pag.
82). Anotemos, antes de pasar a examinar
con més detenimiento los elementos esen-
ciales de esta vision de la empresa basada
en | 0s recursos, que ya en sus origenes
encontramos una referencia nitida a los
recursos humanos como un elemento esen-
cial de la ventgja competitiva de la empre-
sa

3. LAVISION DE LA EMPRESA
BASADA EN LOSRECURSOSY
CAPACIDADES

Bajo la denominacion de teoria de
recursos y capacidades se agrupan una
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serie de aportaciones que tienen en comin
la vision de la empresa como un conjunto
de recursos y capacidades claves en la con-
secucion de una ventaja competitiva soste-
nible. Hemos visto como la orientacion
externa no puede explicar las diferencias
de rentabilidad entre las empresas en un
sector industria y, por lo tanto, constituir-
se en el Unico fundamento de la estrategia
delaempresa. Mé&s aln s nos encontramos
en entornos dindmicos, caracterizados por
laincertidumbre, complejidad y turbulen-
cia de los mercados, con una reduccion de
la vida de los productos y servicios y una
competencia globalizada. Es necesario,
pues, recurrir a los recursos y capacidades
disponibles por la empresa para poner en
marchala estrategia (Grant, 1991).

Basta una mirada atenta sobre el con-
junto de propuestas que se agrupan bajo la
denominacion de teoria de recursosy capa-
cidades (Barney, 2001; Foss, 1997; Mont-
gomery, 1995) para poner de relieve los
diferentes enfoques que subyacen en la
misma. Enfoques que van, desde |os mode-
los estructura-conducta-desempefio, hasta
las teorias evolutivas de la economia,
pasando por puntos de vista cercanos a la
microeconomia. Cada uno de estos enfo-
gues, como sefiala Schul ze (1994), daria
lugar a una teoria distinta sobre los recur-
sos 'y capacidades de la empresa. De cual-
quier modo, estas perspectivas no son
enteramente diferentes, més bien a contra-
rio, presentan una serie supuestos basicos
comunes. Entre ellos, entre los rasgos
comunes y puntos de partida de las dife-
rentes aproximaciones, se encuentran el
reconocimiento de la heterogeneidad y la
imperfecta movilidad de los recursos y
capacidades entre las empresas.

» Las empresas son heterogéneas en
cuanto alos recursos y capacidades que

poseen o controlan en un momento deter-
minado y sobre los que sustentar una ven-
taja competitiva. Esta asimetria en los
recursos y capacidades permite explicar las
diferencias de rentabilidad entre empresas
dentro de un mismo sector industrial. Para
entender la importancia de la heterogenei-
dad de los recursos debe recordarse que
esta teoria trata de explicar como una
empresa obtiene un rendimiento superior
en funcion de sus recursos y no de la posi-
cion en el mercado. Es decir, cédmo las
estrategias basadas en 10s recursos y capa
cidades pueden maximizar las rentas ricar-
dianas originadas por la existencia de
recursos escasos y valiosos. La heteroge-
neidad de los recursos y capacidades apa-
rece, de este modo, como una condicién
necesaria para obtener una ventaja compe-
titiva. Si todas las empresas de un sector
tuviesen el mismo stock de recursos no
habria alternativas estratégicas disponibles
para la empresa que no pudiese emplear la
competencia. No obstante, €l que los recur-
s0s 'y capacidades sean Unicos es una con-
dicion necesaria pero “no suficiente para
sostener una ventaja competitivay un
beneficio econémico” (Cool, Costay Die-
rickx, 2002).

e Laimperfecta movilidad de algunos
recursos y capacidades constituye otra de
las condiciones basicas y caracteristica
comun de todos los enfoques dentro de la
teoria de recursos y capacidades. El que
los recursos y capacidades no estén a dis-
posicion de todas las empresas en las mis-
mas condiciones es otro de los elementos
necesarios para explicar las diferencias de
rentabilidad entre las empresas dentro de
un mismo sector industrial. De hecho, €l
andlisis de las implicaciones de las imper-
fecciones del mercado de recursos ha sido
unade las preocupaciones principales de la
teoria de recursos y capacidades (Conner,
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1991; Wernerfelt, 1984) y zona de friccién
con los planteamientos del andlisis micro
econdmico que, dentro de la teoria general
del equilibrio, presupone que no existen
imperfecciones que limitan su movilidad.
En este sentido y como apuntan Fernandez
et al. (1997), en la teoria de recursos 'y
capacidades es posible dibujar una corrien-
te de evolucién desde el enfoque inicial
cercano alasteorias del equilibrio hasta un
enfogue mas dinamico que la sitlia en una
perspectiva mas evolutiva.

A pesar de que la heterogeneidad y la
imperfecta movilidad de los recursos son
elementos comunes a todos las perspecti-
vas que se mangjan dentro de la teoria de
recursos y capacidades existen importantes
matices que las diferencian (Barney,
2001). Lalectura de la teoria de recursos y
capacidades desde la perspectiva de la
micro economia introduce ciertas discre-
pancias en relacion con la elasticidad en la
provision de los recursos, en este caso
denominados factores de produccion.
Cuando la demanda de un recurso o0 capa-
cidad particular se incrementa, se incre-
mentaran tanto su precio como las existen-
cias disponibles en el mercado. Aunque
desde la teoria de recursos y capacidades
se admite que algunos recursos pueden ser
elasticos en su provision, se considera que
los recursos y capacidades estratégicos son
inel&sticos en su provision dado que sélo
pueden originarse en largos periodos de
tiempo -dependencia-, que no se conoce
bien como se desarrollan a corto plazo -
ambigliedad causal- y que, ademas, algu-
Nos recursos no pueden ser adquiridos o
vendidos -complejidad social-. La falta de
elasticidad en su provisiéon implica que la
empresa que posee este recurso o capaci-
dad puede obtener un beneficio y que este
beneficio no aumentaré a corto plazo las
existencias de estos recursos y capaci dades
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en el mercado. De este modo la falta de
elasticidad en la provision puede convertir-
se en una fuente de ventaja competitiva
(Dierickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993).
Por otro lado, la controversia sobre el valor
de los recursos de una empresa carece de
sentido dado que desde esta perspectiva el
valor de los recursos y capacidades estaria
determinado por el mercado en el cual
opera (Barney, 2001; Priem y Butler,
2001). El examen de la teoria de los recur-
sos y capacidades desde el enfoque evolu-
tivo de la economia también presenta
importantes diferencias y matices. De
acuerdo con este punto de vista el funcio-
namiento del mercado somete a las empre-
sas a un proceso de seleccién natural en €l
gue solo sobreviven aquellas que poseen
mecanismos eficientes de adaptacién
(Hannan y Freeman, 1989; Nelson y Win-
ter, 1982). Estos mecanismos o rutinas
organizacionales se vuelven la unidad de
andlisis méas importante de la empresa ya
gue el mecanismo de seleccidn hard que
sblo sobrevivan a largo plazo las empresas
gue desarrollen rutinas eficientes, permi-
tiendo de este modo obtener una ventaja
competitiva sostenible ala empresa. Las
analogias entre la teoria de recursos y
capacidades y lateoria evolutiva son evi-
dentes, sobre todo en su concepcion de
rutinas equivalente al concepto de capaci-
dades. De cualquier modo y aun asumien-
do lamultiplicidad de visiones dentro de la
teoria de recursos y capaci dades es necesa
rio reconocer la hegemonia de la perspecti -
va entroncada con la organizacion indus-
trial y de los model os estructura- conducta-
resultados. No obstante, como escribe Bar-
ney (2001: pag. 649), lavision de la
empresa basada en 10s recursos “ consiste
actualmente en un rico cuerpo de teorias 'y
herramientas, relacionadas pero diferentes,
con las que andlizar los niveles de las fuen-
tes de ventaja competitiva sostenible”.
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La posesion de recursos escasos y valio-
s0s, no; es decir, heterogéneos, con una
distribucién asimétrica entre las empresas,
y con una movilidad imperfecta en e mer-
cado permite explicar la obtencion de una
ventaja competitiva por la empresa. Quizas
por ello lainvestigacion se ha centrado, en
gran medida, en conocer cémo identificar,
desarrollar, acumular y proteger los recur-
sos'y como impedir su imitacion por |los
competidores (Barney, 1986; 1991; Die-
rickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993; Rumelt,
1987; Wernerfelt, 1984). En este sentido,
e que la ventaja competitiva generada por
los recursos y capacidades se mantenga en
€l tiempo, € que sea sostenible, dependera
de los mecanismos que aislen ala empresa
de laimitacion de los competidores, los
denominados limites ex-post a la compe-
tencia, y de que las rentas generadas por
los recursos y capacidades no sean com-
pensadas por |os costes asociados con su
adquisicion o control, los denominados
l[imites ex-ante a la competencia (Peteraf,
1993). Desde la teoria de los recursos y
capacidades se ha destacado el papel pri-
mordia que juegan en e sostenimiento de
la ventaja competitiva los mecanismos de
aislamiento que impiden lareplica o imita-
cién por los competidores. M ecani smos
gue estan ligados al conocimiento de la
natural eza de la ventaja competitiva que se
trata de imitar o, dicho de otro modo, saber
en qué consiste y sobre qué recursos se
apoya. El grado en el que la competencia
pueda conocer la naturaleza de la ventaja
competitiva de la empresa depende de la
ambigledad causal de la propia ventaja
competitiva (Lippman y Rumelt, 1982;
Reed y De Fillippi, 1990). Es importante
destacar que la ambigliedad causal de las
ventajas competitivas se asienta principal-
mente en el conocimiento tacito. Cuando
los recursos que sustentan las ventajas
competitivas de la empresa se basan en

conocimiento técito y configuran comple-
jas capacidades o rutinas organizacionales
insertadas en la cultura de la empresa, que
se han formado con el paso del tiempo y
que cristalizan en las interacciones entre
individuos y grupos en larealizacion de
determinadas tareas, se establecen impor-
tantes barreras para su imitacion y transfe-
rencia por y hacialos competidores (Die-
rickx y Cool, 1989). Antes de abordar €l
examen de las caracteristicas de los recur-
sos y capacidades, 10 que nos permitira
evidenciar los nexos y puntos de encuentro
entre la gestion del conocimiento y la ges-
tién de recursos humanos, avancemos que
la gestion de recursos humanos se apoya
en |os recursos humanos, como conjunto
de habilidades y conocimientos de los
empleados, y en las capacidades organiza-
cionales, como repertorio de précticas de
gestién de recursos humanos, que estan
distribuidas heterogéneamente entre las
empresas y que, asi mismo, tienen una
movilidad imperfecta en el mercado al
estar, en gran medida, apoyadas en conoci-
mientos técitos.

4. LOSRECURSOSY LAS
CAPACIDADESESTRATEGICAS

La primera dificultad que se encuentra
al tratar de definir los recursos y las capa-
cidades es de caracter terminoldgico. Si en
relacién con los fundamentos tedricos sub-
yacentes bajo la teoria de recursos y capa
cidades podemos encontrar, como hemos
sefialado, diferentes perspectivas de andli-
sis, con respecto a la conceptualizacion de
los elementos centrales de la teoria, recur-
sos y capacidades, hallamos una gran
variedad de términos como son recursos,
activos, habilidades, capacidades, rutinas o
competencias, por enumerar sélo los mas
frecuentes. Algunos autores utilizan € tér-
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MiNo recursos con un sentido muy amplio,
englobando tanto recursos como capacida
des (Barney, 1991; Cool et al, 2002; Hall,
1992), otros, por el contrario, diferencian
entre recurso y capacidades (Amit y Scho-
emaker, 1993; Grant, 1991; Markidesy
Willians, 1996; Teece, Pisano y Shuen,
1997). Es evidente que los recursos y las
capacidades son elementos muy interrela-
cionados que representan, en cierto modo,
dos niveles distintos de andlisis de los fac-
tores determinantes de la ventaja competi-
tiva en la empresa. No obstante, la opcién
mas aceptada es la que defiende que los
recursos serian activos especificos de la
empresay las capacidades el conjunto de
actividades altamente complejasy rutiniza-
das que la organizacién es capaz de llevar
a cabo a partir de los recursos. Examine-
mos estos conceptos con mayor deteni-
miento.

L os recursos son la unidad bésica de
andlisis de la ventaja competitivay pueden
definirse como los activos, factores pro-
duccion o medios, que la organizacion
posee, controla o tiene a su disposicion de
manera estable. Entre los recursos se
encuentran las instalaciones, |las méaguinas,
las herramientas, el capital financiero, las
marcas comerciales, |as patentes, las licen-
cias, los contratos, lainformacion, e cono-
cimiento tecnoldgico, el prestigio de la
organizacion, y, por supuesto, las habilida
des, capacidades y conocimientos de los
empleados, €l saber hacer y laculturade la
organizacion. Para una mejor compresion
de los mecanismos a través de los cuales
los recursos generan una ventaja competi-
tiva sostenible se han clasificado en dos
grandes categorias: |os recursos tangiblesy
los recursos intangibles. Los primeros
tiene un soporte fisico o material que los
hace faciles de identificar y valorar por
parte de la empresa a través de andlisis
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contable y, entre ellos, estarian las instala
ciones, las maguinas, |las herramientas, €l
capital financiero, etc. Los segundos no
poseen un soporte fisico y, por lo tanto,
son mas dificiles de identificar y valorar en
el andlisis contable. Entre los recursos
intangibles se encontrarian las marcas
comerciales, las patentes, las licencias, 10s
contratos, la informacion, el conocimiento
tecnoldgico, el prestigio de la organiza-
cion, la cultura empresarial y el capital
intelectual. Dadas las dificultades para su
identificacion y valoracion se han desarro-
[lado un conjunto de modelos con € obje-
tivo de clasificar y apreciar su impacto
sobre el desempefio de la organizacion
(Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby,
1997). Digamos, por ultimo, que los recur-
sos intangibles poseen una serie de particu-
laridades muy relevantes desde el punto de
vista de la gestion. En primer lugar, tienen
un importante componente de informacion,
conocimientos que no siempre son codifi-
cables. Ademés, los derechos sobre su pro-
piedad en muchos casos no estan nitida-
mente definidos. Finalmente y a diferencia
de los recursos tangibles que pierden valor
con el uso, los recursos intangibles no se
deprecian con su empleo. Se han elaborado
diferentes propuestas para el estudio y cla-
sificacion de los recursos intangibles. En
este sentido, merece la pena detenernos en
el trabajo de Hall (1992) dado que, ade-
mas, aporta ciertas claves para el andlisis
de la convergencia entre la gestion del
conocimiento y la gestién de recursos
humanos. De acuerdo con la propuesta de
este autor los recursos intangibles pueden
ser clasificados en dos grandes categorias,
los activos y las habilidades. Los activos
SON cosas que posee o controla la empresa.
Dentro de esta categoria se incluirian las
marcas, |os derechos de propiedad intelec-
tual, las patentes, los contratos, etc. En las
habilidades se incluirian aguellos recursos
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que dependen de los recursos humanos.
Entre ellos estarian el saber hacer de los
empleados, es decir, e conocimiento, y €
conjunto de caracteristicas de los emplea-
dos relevantes para el desempefio de la
empresa, como actitudes, motivacion, etc.,
que cristalizan en la cultura organizacio-
nal. Lo sustancial del andlisis es que esta
clasificacién de los recursos intangibles en
funcién de su dependencia o no de los
recursos humanos permite entender la
naturaleza de la ventaja competitiva de la
empresa. Los recursos intangibles con
dependencia de | os recursos humanos
generarian ventajas competitivas que pode-
mos definir, de acuerdo con Coyne (1986),
como diferencial funcional y cultural,
mientras que |os recursos intangibles sin
dependencia de los recursos humanos
generarian ventajas competitivas como
diferencial en posiciony regulacién. En
resumen, los recursos humanos de una
empresa -el conjunto de habilidades, cono-
cimientos, experiencias y saber hacer-
constituyen una recurso intangible que la
organizacion posee o controla 'y que puede
ser labase de una ventaja competitiva.

Una de las grandes contribuciones de la
teoria de los recursos y capacidades ha
sido el andlisis de las caracteristicas que
deben poseer |los recursos de cara a generar
una ventaja competitiva sostenible en la
empresa. Es decir, cuéles son los rasgos
gue los convierten en activos estratégicos
(Amit y Schoemaker, 1993). Estas caracte-
risticas tiene su origen, como ya hemos
apuntado, en la heterogeneidad de los
recursos entre las empresas, la imperfecta
movilidad del mercado de recursosy los
limites ex-post y ex-ante a la competencia.
Aunque existen ciertas discrepancias entre
los autores, por ejemplo Grant (1991)
sefiala que deben ser apropiables, durade-
ros, no facilmente transferibles e inimita-

bles, Barney (1991) apunta como necesario
gue sean valiosos, escasos, dificiles de imi-
tar e insustituibles, y Collisy Montgomery
(1995) anotan que sean inimitables, dura-
deros, apropiables, insustituibles y superio-
res a los recursos de la competencia,
podria establecerse un cierto consenso
sobre cinco caracteristicas; valiosos, esca-
sos, inimitables, insustituibles e intransfe-
ribles. De todos | os recursos Uinicamente
los de naturaleza intangible son los que
poseen estas caracteristicas y, por lo tanto,
son los que constituyen los activos estraté-
gicos de la empresa.

El otro elemento esencial de la vision
basada en los recursos es el de capacidad.
Al igual que el concepto de recursos pre-
senta cierta ambigledad y confusion termi-
nolégica. De hecho con frecuencia se
habla de capacidades y rutinas organiza-
cionales indistintamente. Como sefiadlamos
anteriormente, las capacidades organiza-
cionales se definen como el conjunto de
habilidades que despliega la organizacion
parallevar a cabo una actividad o tarea.
Por lo tanto, es aquello que la organizacién
es capaz de hacer o realizar con fiabilidad.
Se trata, en definitiva, de un concepto
dinamico ya que implica la conjuncién de
los recursos y las habilidades para conse-
guir la eficaz realizacion de una tarea
(Grant, 1991). Estas habilidades residen en
las rutinas de la organizacion, es decir, en
los patrones de actividad regular y predeci -
ble. Estan integradas por secuencias de
acciones coordinadas, por el conjunto de
relaciones y pautas de interaccion, involu-
cran procesos de aprendizaje y contienen
el conocimiento de la organizacion (Nel-
son 'y Winter, 1982). Las capacidades de la
organizacion se caracterizan porque son,
por definicién, intangibles. Se encuentran
tanto en los individuos como en grupos, en
su forma de interactuar, cooperar y tomar
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decisiones dentro de la organizacién. Por
lo tanto, se trata de fendmenos sociales,
ligados al capital humano y creados con €l
paso del tiempo dentro de las organizacio-
nes. Ademas, son formas de conocimiento
mas 0 menos complejas de la organiza-
cién. Su naturaleza intangible y de conoci-
miento organizacional hacen que compar-
tan las cualidades que permitian definir a
un recurso como activo intangible. Son
valiosas y escasas, fruto de su heterogenei-
dad entre empresa y de su imperfecta
movilidad, y, a mismo tiempo, son insus-
tituibles, dificiles de imitar e intransferi-
bles. Por dltimo, las capacidades estan
organizadas de forma jerarquica. En €l pri-
mer nivel se encontrarian las capacidades
relacionadas con las actividades funciona-
les de la empresa, en el segundo las capa-
cidades dindmicas que permiten ala
empresa € desarrollo de nuevas capacida
des para ser competitivos en un entorno
cambiante (Eisenhardt y Martin, 2000;
Teece et d., 1997), y en €l tercer nivel la
capacidad de aprender y de hacerlo més
répidamente que la competencia (Callis,
1994). A este ultimo nivel parece hacer
referencia el popular concepto introducido
por Prahalad y Hamel (1990: pag. 64) de
competencias nucleares, conjunto de habi-
lidades y tecnologias que “surgen del
aprendizaje colectivo en las organizacio-
nes, especiamente las relativas a modo de
coordinar las habilidades de produccion e
integrar las multiples corrientes de tecno-
logia’. Sea como fuere la distincion entre
competencias y capacidades es borrosa
(Stalk, Evansy Schulman, 1992).

S6lo nos queda por resaltar que la
importancia que se concede a los recursos
intangibles y a las capacidades permite
recoger e integrar dentro de la direccion
estratégica conceptos, model os tedricos y
herramientas metodol égicas procedentes
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de otras disciplinas, como la Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones o la ges-
tién de recursos humanos, al subrayar €l
papel de los complejos fendmenos sociales
como fuente de ventaja competitiva soste-
nible en las empresas. En esta linea, Pettti-
grew et al. (2002) afirman de manera
rotunda que la direccion estratégica pro-
gresara en la medida en que se articule y
fertilice con otras disciplinas. Parece pues
indludible integrar € enfoque econdémico y
el enfoque de |as ciencias de la conducta.

En la Figura 2 presentamos un esquema
conceptual sintesis de los planteamientos
de la teoria de los recursos y capacidades.
Esta representacion nos permite evidenciar
los nexos entre la gestion del conocimiento
y la gestion de recursos humanos en el
compartido enfoque de la teoria de recur-
sos y capacidades. En este sentido, el
conocimiento es considerado cada vez en
mayor medida como un activo estratégico
en laempresay, por lo tanto, como una
fuente de ventaja competitiva sostenible.
Al mismo tiempo y de forma paralela la
gestién de recursos humanos asume su
condicion de estratégica al aproximarse a
los recursos humanos como a un activo
estratégico -entendido como el conjunto de
habilidades, destrezas, conocimientos, etc.,
gue caracterizan a los empleados de una
empresa- sobre €l que se actGa por medio
de una serie de capaci dades organi zaciona-
les relacionadas con los modos de gestion
de este recurso. Dicho de otro modo, los
recursos humanos y la gestion estratégica
de los mismos constituyen un activo estra-
tégico y unas capacidades organizacionales
gue configuran unas competencias nuclea-
res sobre las que se apoya la obtencién de
una ventaja competitiva por la empresa.
Otro rasgo esencial caracterizalos nexos
de unidn entre gestion de conocimiento y
gestion de recursos humanos. Ambos
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Figura 2: Esquema conceptua del enfoque estratégico de lateoria de recursosy capacidades

WENTAS CORFETITVA SOATIIEEE

TN
L _ —
|| 2=
T meminw || -4 Wit ||
- S —
e e | ——
_ h | P
_.l.-l-ll_'_l!!u—uFu.l.!-liJl.n == 'h-ﬂmﬂ-l-]
Wl vyl SIS

OGS PRI AT |

modos de gestion se apoyan, como vere-
mos més adelante, en recursos y capacida-
des que adquieren su naturaleza estratégica
al sustentarse en conocimiento y, al mismo
tiempo, acttan sobre el individuo y el
grupo que son los que generan y mantie-
nen el conocimiento.

5. EL CONOCIMIENTO COMO
ACTIVO ESTRATEGICO

El conocimiento ha sido y es un objeto
de preocupacion constante en el ser huma
no. Desde los inicios de la filosofia, desde
las obras de SAcrates o los didlogos de Pla-
tén, hasta la moderna epistemologia y teo-
riadel conocimiento, el hombre se hainte-
rrogado sobre la naturaleza del cono-
cimiento y sobre su aplicacién alavida.
Sin embargo, en el ambito de las organiza-
ciones sdlo muy recientemente ha comen-
zado a abordarse de manera sistematica.
En un mundo donde los mercados, produc-

tos, tecnologia, competidores y normas
cambian de manera vertiginosa el conoci-
miento se convierte en un elemento estra-
tégico para las empresas (Grant, 1996;
Nelson, 1991; Nonaka, 1994; Nonakay
Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997). Tanto en
el &mbito académico, como en € profesio-
nal, “hoy en dia se considera el conoci-
miento, y la habilidad para crearlo y utili-
zarlo, como la méas importante fuente de
ventaja competitiva sostenible de la
empresa’ (Nonaka, Toyamay Konno,
2001: pag. 13). Esta valoracion, esta nueva
consideracion del conocimiento como un
activo estratégico supone, de hecho, una
aproximacion de los estudio sobre e cono-
cimiento hacia la direccion estratégica. En
este sentido, Eisenhardt y Santos (2002)
creen que nos encontramos ante una nueva
teoria de la estrategia basada en €l conoci-
miento.

Tradicionalmente el conocimiento se ha
definido como una creencia verdadera jus-
tificada. Si adoptamos unavisién del cono-
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cimiento cercana a los planteamientos de
las teorias del conocimiento nos centraria-
mos esencialmente en el examen de los
atributos que confieren veracidad alacre-
encia. La concepcion que subyace en esta
aproximacion entiende el conocimiento
como absol uto, estatico y no humano. En
otras palabras, el conocimiento no tiene
ambigledad y es reducible y fécilmente
transferible a constructos asociando el pro-
ceso de conocer con el procesamiento de
informacion. De acuerdo con este esquema
conceptual las organizaciones han sido
consideradas como sistemas complejos de
procesamiento de informacion que dan res-
puestas a problemas y se adaptan al entorno
de cara a alcanzar unos determinados obje-
tivos. Esta vision estéticay pasiva del
conocimiento no permite capturar su proce-
so de creacién en las organizaciones
(Nonaka et al., 2001). Es necesario concep-
tualizar el conocimiento de manera mas
dindmica cuya creacion tiene lugar en un
contexto determinado a partir de las inte-
racciones entre individuos y organizacion.
Destaquemos, asi mismo, que el conoci-
miento esté esencia mente relacionado con
la accion humana. La informacion, los
datos, se convierten en conocimiento cuan-
do son interpretados por €l individuo y esta
interpretacién se lleva a cabo en un contex-
to concreto establecido en relacion con las
creencias, compromiso y valores del indivi-
duo. McDermott (1999), consultor especia-
lizado en implementar programas de ges-
tién del conocimiento, sefialalas siguientes
caracteristicas del conocimiento que permi-
ten diferenciarlo de lainformacion:

« El conocimiento siempre incluye a la
persona que conoce.

 El conocimiento procede de la expe-
riencia en la que reflejamos sensaciones y
hechos.

Luis Gonzélez Fernandez

« El conocimiento es invisibley con
frecuencia solo cristaliza frente a una
situacion o problema.

« El conocimiento fluye hacia la comu-
nidad, de una generacion a otra.

 El conocimiento circula através de
historias, en encuentros y reuniones infor-
males con otros y frente a préacticas indo-
cumentadas.

 Por ultimo, el nuevo conocimiento se
creaen los limites del viejo conocimiento.

No podemos sustraernos a resaltar la
importancia que se concede a individuo, a
|os recursos humanos, como actores en el
proceso de creacion del conocimiento. Sin
embargo, como veremos mas adelante, la
orientacién mas extendida en la gestion del
conocimiento olvida o relega al individuo
a un segundo plano en favor del sistema
tecnol 6gico de gestién de la informacion.
La confluencia entre la gestion del conoci-
miento y la gestion de recursos humanos
se revela, en este sentido, como una nece-
sidad ineludible y una opcién de futuro.

La nueva concepcioén del conocimiento
se basa en la distincion entre conocimiento
explicito y conocimiento tacito llevada a
cabo por Nonaka (1991) a partir de los tra-
bajos de Polanyi (1962). El conocimiento
explicito puede ser codificado por medio
de un lenguaje formal. Puede, también, ser
procesado, transmitido y acumulado con
relativa facilidad; es decir, puede compar-
tirse y comunicarse. Las organizaciones
capturan este conocimiento, |0 sistemati-
zan, lo aimacenan y lo distribuyen. En este
sentido, en las organizaciones existen, con
diferentes formatos -especificaciones,
manuales, etc.-, distintos tipos de conoci-
miento explicito que sistematizan el saber
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qué hacer, como hacer y por qué hacer. El
conocimiento tacito, por el contrario, esta
ligado al individuo y es muy dificil, cuan-
do no imposible, de articular formalmente.
Con frecuencia solo es posible aprehender
este tipo de conocimiento a través de la
experiencia o de la observacion de los
hechos. Ademas, rara vez es compartido y
comunicado. Esta fuerte dependencia del
conocimiento técito del individuo se pone
de manifiesto también en otras formas de
conocimiento tacito en las organizaciones
ligado a las rutinas de los grupos y equipos
de trabgjo y alacultura empresarial. Las
expectativas, las percepciones, las intuicio-
nes y los presentimientos forman parte de
este tipo de conocimiento que esta profun-
damente arraigado en acciones, procedi-
mientos, rutinas, compromiso, ideas, valo-
res, model os mentales y emociones (Cohen
y Bacdayan, 1994; Takeuchi, 2001; Win-
ter, 1987). Es importante subrayar la
dimension cognitiva del conocimiento téci-
to, no sdlo por constituir un nexo mas entre
los recursos humanos y la gestion del cono-
cimiento, sino también por laimportancia
yaresaltada de laintegracion de la gestion
del conocimiento con las ciencias de la
conductay, en especial, con ladireccion de
recursos humanosy la Psicologiadel Tra-
bajo y de las Organizaciones.

La distincién entre conocimiento tacito
y explicito es especialmente importante
desde el enfoque estratégico de la gestion
del conocimiento ya que se identifica al
conocimiento tacito como un recurso
intangibley, por lo tanto, un activo estraté-
gico -escaso, valioso, dificil de imitar,
transferir y sustituir- en €l que sustentar la
ventaja competitiva sostenible de la
empresa (Grant, 1996; Nonaka y Teece,
2001). Asi mismo, es una de las claves
para entender los diferentes enfoques
desde los que se ha abordado la gestion del

conocimiento. En el desarrollo de la ges-
tion del conocimiento pueden sefialarse
tres grandes orientaciones. En Europa €l
esfuerzo se ha concentrado y dirigido a
desarrollar modelos de medida del conoci-
miento, mientras que en Ameérica la aten-
cion se ha orientado a como gestionar el
conocimiento y en el Japon hacia la com-
presion del proceso de creacion del conoci-
miento (Takeuchi, 2001). Esta division es,
no obstante, bastante permeable y pode-
mos encontrar trabajos e investigaciones
de los tres tipos en cualquier ambito geo-
gréfico. De cualquier modo, el desarrollo
de sistemas de evaluacion del conocimien-
to en la empresa se desarrolla basicamente
en Europa, destacando propuestas como el
Intellectual Assets Monitor de Sveiby
(1997) o & modelo Navigator de Skandia
(Edvinsson y Malone, 1997). Aungque no
podemos detenernos en el examen de estas
interesantes propuestas es necesario resal-
tar que en todas €llas |os recursos huma-
nos, entendidos como capital humano -
habilidades, conocimientos, capacidades,
etc.-, y € capital estructura -capacidadesy
rutinas organizacionales- son un compo-
nente esencial de las mismas. De nuevo se
evidencian los multiples nexos de unién
entre la gestion del conocimiento y la ges-
tion de recursos humanos. Es dificil conce-
bir un sistema de evaluacién que no se
apoye en un conocimiento riguroso de la
conducta de los empleados y de los méto-
dosy técnicas utilizados para su gestion. Si
en Europa la gestion del conocimiento se
ha orientado hacia la evaluacion de los
activos intangibles, en Ameérica la preocu-
pacion central ha girado arededor de como
gestionar dichos activos. Para gestionar
estos activos se ha utilizado la tecnologia
de lainformacién lo que ha conducido a
una confusion entre la gestion del conoci-
miento y los sistemas de gestion de la
informacién. En cierto sentido, se ha pro-
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ducido una reduccion, una limitacion, en
los planteamientos de la gestion del cono-
cimientos asimilandolos, en e mejor de los
casos, con la gestién de lainformacion o
simplemente con la aplicacion de la tecno-
logia de lainformacion y comunicacion,
en el peor de ellos. Afortunadamente,
como apunta Takeuchi (2001: pag. 315), se
esta superando esta limitacion a través “de
la incorporacién del factor humano dentro
de lagestion del conocimiento”. Frente a
las orientaciones europeas y americanas la
aproximacion japonesa a la gestién del
conocimiento enfatiza la importancia del
proceso de creacion del conocimiento, sin
por €llo olvidar que la gestion del conoci-
miento supone la captura, estructuracion,
almacenamiento, recuperacion y distribu-
¢ion del conocimiento en la empresa. Sin
embargo, se considera que desde la aproxi -
macién americana una empresa que gestio-
na conocimiento no necesariamente crea
nuevo conocimiento. Dicho de otro modo,
se diferencia de forma nitida entre gestion
del conocimiento y creacion de conoci-
miento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Como
sefial &bamos al inicio, en la distincion
entre conocimiento explicito y conoci-
miento técito se encuentra la clave para
entender las diferencias entre estas dos
aproximaciones a la gestion del conoci-
miento. El conocimiento explicito es facil
de procesar, almacenar, recuperar y trans-
mitir mediante la tecnologia de la informa-
cion. Por el contrario, la naturaleza del
conocimiento técito lo hace dificil de apre-
hender y mas todavia de transmitir dentro
de la organizacion; para ello debe conver-
tirse en signos comprensibles y es precisa
mente en este proceso de conversion, de
tacito a explicito, en €l que se crea conoci-
miento en las organizaciones. Antes de
examinar, siquiera brevemente, este proce-
so de creacion del conocimiento en las
organizaciones anotemos varias cuestio-
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nes. En primer lugar, desde la 6ptica del
creacion del conocimiento la separacion
entre conocimiento técito y explicito no es
totalmente independiente, mas bien a con-
trario, son conocimientos mutuamente
complementarios que interacttan en las
actividades de creacion del ser humano.
Esta interaccion, como veremos, adopta
cuatro modos de conversion que configu-
ran el denominado ciclo de creacién del
conocimiento. En segundo lugar, la con-
version del conocimiento, de tacito aexpli-
Cito y viceversa, es un proceso social entre
individuos y entre individuos y organiza-
cién. Por ultimo, la conversion del conoci-
miento tacito a explicito encierra un pro-
blema, desde el punto de vista estratégico,
ya que pierde su natural eza de recurso
intangible y, por lo tanto, de activo estraté-
gico. Unicamente desde la complementa-
riedad antes mencionada entre ambos tipos
de conocimientoy en la espiral de creacion
de nuevo conocimiento puede sustentarse
la ventaja competitiva sostenible en la
empresa.

La creacion del conocimiento en las
organizaciones sigue un proceso. Este pro-
ceso ha sido analizado desde diferentes
posiciones y por diferentes investigadores.
No obstante, puede afirmarse que la pro-
puesta de Nonaka (1990; 1991; 1994;
Nonakay Takeuchi, 1995) es la que mayor
impacto tiene dentro de la literatura espe-
cializada en gestion del conocimiento. No
es €l objetivo de este trabajo € andlisis de
este modelo, sin embargo expondremos de
forma sucinta su estructura conceptual con
el fin de evidenciar los nexos de conver-
gencia con la gestion de recursos humanos.
El punto de arranque del modelo esla con-
cepcioén del proceso de creacién del cono-
cimiento como un continuo dinamico de
interaccién entre individuos y entre indivi-
duos con su entorno. El modelo de crea-
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Figura 3: Proceso SECI de creacion del conocimeinto atravésdela
conversion del conocimiento técito en conocimiento explicito
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cién del conocimiento esta integrado por
tres elementos:

* El proceso SECI (Socialization-Exter -
nalization-Combination-1 nter nalization)

« El contexto de creacién del conoci-
miento denominado como “ba”.

* El conocimiento como activo estraté-
gico.

L os tres elementos interacttan forman-
do la espiral de creacion del conocimiento.
El primer elemento se denomina proceso
SECI en referencia a los cuatro modos de
conversion del conocimiento: Con él se
describe como crea conocimiento la orga-
nizacion mediante el proceso de transfor-
macion del conocimiento técito y e cono-
cimiento explicito y viceversa. Este
proceso permite la expansion del conoci-
miento en la empresa tanto en cantidad
como en calidad. Los modos de la conver-
sién del conocimiento son cuatro: sociali-
zacion, externalizacion, combinacién e
internalizacion. En la figura 3 se represen-
tan estos cambios y transformaciones del
conocimiento en las organizaciones. La
socializacion es el proceso mediante el

cual el conocimiento tactico se convierte
en un nuevo conocimiento también de
naturaleza técita. El conocimiento técito es
dificil de formalizar en un tiempo y espa
cio determinados y sblo puede ser adquiri-
do combinando experiencias de los indivi-
duos. Por tanto, € proceso de socializacion
del conocimiento en la empresa conlleva el
intercambio de conocimiento tacito entre
empleados y entre empleados y proveedo-
res o clientes. Dicho de otro modo, la
socializacion describe el proceso latrans-
misién del conjunto de habilidades y
saber hacer que un empleado ha adquirido
y acumulado a través de su experiencia en
el trabajo. Con la definicion de este proce-
so como socializacion se enfatiza € hecho
de que el intercambio de conocimiento
tacito entre los individuos no se da de
forma aislada, sino conjuntamente con
otras actividades. Ademés, es una transmi-
sion basada en la experiencia mas que en
instrucciones verbales o escritas. En la
préctica, gestionar el conocimiento actuan-
do sobre el proceso de socializacion supo-
ne facilitar lainteraccion entre individuos
gue posibilite la capturay transferencia del
conocimiento. Un ejemplo de proceso de
socializacién tipico en las organizaciones
tiene lugar en la tradicional formacién del
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aprendiz. Es importante subrayar que esta
socializacion no se da Unicamente en el
contexto formal de los programas de incor-
poracién y formacion ala empresa, sino
esencialmente en contextos informales,
tanto dentro como fuera de la empresa. A
través de la interaccion con los otros
empleados el aprendiz adquiere el saber
hacer, los valores, el compromiso organi-
zacional e, incluso, los modelos mentales.
La empresa puede adquirir de este modo
unaventaja competitiva derivada del cono-
cimiento técito de sus recursos humanos.
La evidencia del nexo de union entre ges-
tion del conocimiento y gestion de recur-
sos humanos es tan obvia en este caso que
no precisariade comentario alguno. Esto
€es, Si queremos gestionar el proceso de
socializacion del conocimiento debemos
conocer |os mecanismos del comporta-
miento organizacional sobre los que opera
y poner en juego herramientas de gestion
de recursos humanos que lo desarrolle.
Piénsese, por gemplo, en la formacion en
el puesto de trabajo o en los programas de
coaching y mentoring.

En cuanto a la transformacion del cono-
cimiento tacito en conocimiento explicito
se realiza mediante la externalizacion o
articulacion. Es un proceso de codificacion
del conocimiento tacito en fommas que
puedan ser comprensibles por otros indivi-
duos. Requiere, por lo tanto, expresar y
trasladar el conocimiento técito en modos
de conocimiento explicito por medio de
imagenes, simbolos o palabras. En otras
palabras, € conocimiento técito, experien-
cial, cristaliza en conocimiento explicito,
conceptual, que puede ser compartido por
otros empleados y ser la base de nuevo
conocimiento en la empresa. Durante la
fase de externalizacién € grupo constituye
un elemento esencial ya que permite la
integracion del conocimiento conceptual a
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través del cual se expresa e conocimiento
técito de los empleados. En la précticala
gestion del proceso de externalizacion del
conocimiento se apoya en el uso técnicas
gue ayuden alos individuos a trasladar y
expresar su conocimiento técito en concep-
tos. Los circulos de calidad constituyen un
buen gjemplo de una estructuray herra-
mientas de gestion, en este caso de la cali-
dad, que pemmiten que el empleado con-
vierta su conocimiento tacito, acumulado
con €l paso del tiempo y experiencia en €l
trabajo, en un conocimiento explicito al
servicio de toda la organizacion. De nuevo
se evidencialainterrelacién entre la ges-
tién del conocimiento y la gestion de
recursos humanos.

Latercera etapaen la creacion del cono-
cimiento es la combinacion. La combina-
cién es el proceso por medio del cual el
conocimiento explicito evoluciona hacia
un conocimiento también explicito de
mayor complejidad y sistematizacién. La
empresa recoge, almacena, procesay dis-
tribuye el conocimiento explicito para
generar nuevo conocimiento. Implica, por
lo tanto, tres factores fundamentales: cap-
turar e integrar, distribuir y procesar el
conocimiento explicito dentro de la organi-
zacion. Ademas, si la externalizacion
transcendia e individuo y comprometia al
grupo, la combinacién a grupo y compro-
mete a conjunto de toda la organizacion.
En este caso e uso de la tecnologia de la
informacién y comunicacién ha supuesto
una verdadera revolucion en los modos
con los que la organizacién combina el
conocimiento explicito. Esta circunstancia
puede llevar a pensar que en estafase de la
creacion del conocimiento la incidencia de
la gestion de recursos humanos es menos
importante. Nada més |gjos de la realidad,
el uso de latecnologia no supone de mane-
ra necesaria, como ya evidencio el andlisis
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sociotécnico, una mayor efectividad orga-
nizacional. El disponer de una tecnologia
de lainformacion y comunicacion es una
condicion necesaria, pero no suficiente,
parala gestién del conocimiento en una
empresa. Latecnologia de forma aislada
no induce al empleado a compartir con
otros su saber hacer en el trabajo, ni a con-
vertirlo en procedimiento estandarizados
gue otros puedan utilizar, ni, por su puesto,
a utilizar lamismatecnologia para el trata-
miento de la in formacién y comunicacion
que la empresa pone a su servicio. Es
necesario también actuar sobre los recur-
sos humanos de cara a implicarlos y com-
prometerlos en € proceso de creacién del
conocimiento y es agqui, apuntemos en este
momento, donde la gestion estratégica de
recursos humanos tiene uno de sus retos de
futuro.

Finalmente, la internalizacion es el pro-
ceso de conversion que cierra el ciclo de
creacion del conocimiento. Supone €l pro-
ceso de inversion del conocimiento expli-
cito de la organizacion en conocimiento
técito incorporado al comportamiento de
cada empleado. Los procedimientos de
produccion o servicio, actualizados e inno-
vados por medio de la secuencia socidiza-
cion, articulacion y combinacion, se incor-
poran al empleado, a su saber hacer, a
través de la internalizacion lo que posibili-
ta su transformacion en accion. El emplea
do debe acceder e identificar el conoci-
miento relevante dentro del conocimiento
del grupo y organizacion y convertirlo en
accion y practica en su trabgjo. De este
modo €l proceso de internalizacion actuali -
za los conceptos y métodos de trabajo de
los empleados. Los programas de forma-
cion y desarrollo de los empleados consti-
tuyen buenos gjemplos de actuacién de la
direccién de recursos humanos a través del
proceso de internalizacién en la creacion

del conocimiento en laempresay, por lo
tanto, en la gestion del conocimiento. La
internalizacién completa e inicia de nuevo
la secuencia de la espiral de creacién del
conocimiento en la que las empresas
encuentran la bases de la ventaja competi-
tivasostenible.

Esta espiral de creacion del conocimien-
to no se da en el vacio, la creacion del
conocimiento necesita un contexto. Al
contrario de la vision cartesiana del cono-
cimiento, que enfatizaba la naturaleza
absolutay desligada del contexto del cono-
cimiento, el proceso de creacion del cono-
cimiento precisa de una contextualizacion
especifica en términos de quién participay
como participa. En € marco del modelo de
creacion del conocimiento se denomina a
este concepto como “ba”, utilizando un
concepto procedente de la filosofia japone-
sa (Nonakay Konno, 1998), y se define
como €l contexto compartido en € que €
conocimiento se creay utiliza, un contexto
compartido en cognicion y accion. El ba es
un elemento clave en la creacion del cono-
cimiento, aporta energia, calidad y un
espacio para las interacciones entre indivi-
duos y procesos de creacion del conoci-
miento. Esto no quiere decir que este con-
texto sea un espacio necesaria Yy
Unicamente fisico. Si el proceso SECI
constituye un nexo entre la gestion del
conocimiento y la gestion de recursos
humanos, en el contexto, en el ba encon-
tramos otro punto de encuentro. La gestion
de recursos humanos, entendida como una
disciplina que tiene una de sus bases en el
conocimiento del comportamiento en las
organizaciones, se revela como un elemen-
to esencial para comprender el contexto de
creacion del conocimiento. Sin duda el
cuerpo de conocimiento de la Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones apor-
tan una plataf orma conceptual sélida desde
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Figura 4: Aproximacién sociotécnica alos sistemas de gestion del conocimiento
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la que aproximarse a este contexto com-
partido entre cognicién y accién. En esta
linea se sitda el andlisis del aprendizaje
organizacional como fundamento de la
teoria del conocimiento (Eisenhardt y San-
tos, 2002). No sorprende, por lo tanto, la
similitud entre el concepto de ba y el de
comunidad de précticas (Brown y Duguid,
1991; Lave y Wenger, 1991; Martin y Car-
lile, 1999).

Por dltimo, el modelo de creacion del
conocimiento tiene su cimiento en la con-
sideracién del conocimiento como un acti-
VO estratégico paralaempresa. Activo que,
en funcion del proceso de creacién del
conocimiento, puede ser clasificado en
cuatro categorias. conocimiento experien-
cial, generado através de la socializacion
y, por lo tanto, de naturaleza técita -habili-
dades, saber hacer del empleado, etc.-,
conocimiento conceptual, conocimiento
explicito producido por la socializacién -
disefios, imagen de marca, etc.-, conoci-
miento sistematico, también explicito y
obtenido por medio de la combinacion -

documentos, bases de datos, etc.-, y rutinas
de conacimiento, de carécter tacito resulta-
do de la internalizacion -capacidades orga-
nizacionales, cultura organizacional, etc.-.
Esta concepcion del conocimiento como
activo estratégico liga la gestion del cono-
cimiento con la direccién estratégica basa-
da en la teoria de los recursos y capacida
desy generala proliferacion de multitud
de sistemas para su gestion.

L os sistemas de gestion del conocimien-
to organizacional han adoptado dos gran-
des orientaciones. Por un lado, una orienta-
cién técnicay, por otro, una orientacion
sociotécnica (Meso y Smith, 2000). Los
sistemas de gestion del conocimiento desa-
rrollados desde |a perspectiva técnica se
apoyan en la utilizacion de la tecnologia de
la informacion para tratar €l conocimiento
en las organizaciones. Se asocian con el
uso de la informéatica como soporte de la
creacion del conocimiento en la empresay
han generado una tecnologia aplicada. Por
gemplo, la direccién electronica de tareas,
lamensgjeria en la empresa, |os sistemas
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de colaboracién computerizados, la video
conferencia, los sistemas de documenta-
cion, las bases de datos de conocimiento,
los sistemas de blsqueda y extraccion de
datos, los sistemas de apoyo a las decisio-
nes de equipos, los groupware, las paginas
web, o los portales corporativos, por citar
las mas frecuentes (Honeycutt, 2001;
Tiwana, 2000). Estasy otras lineas de apli -
cacion de lainformatica en la gestion del
conocimiento deberian, en principio, per-
mitir la blsgqueda, almacenamiento, uso,
creacion, distribucién y presentacion del
conocimiento en las empresas. Sin duda, la
rapida expansion y, podriamos decir, moda
de la gestion del conocimiento entre los
gestores de empresas se debe a los avances
en la tecnologia de la informacion que han
convertido esta orientacién en mayoritaria.
Sin embargo, seria un grave error asimilar
gestién del conocimiento con € sistema de
gestion de lainformacion en la empresa,
aunque el sistema de informacién sea un
elemento esencia y central del mismo. No
debemos olvidar que transmisién de la
informacién no es transmision del conoci-
miento y que sin & individuo, sin la parti-
cipacion activa de los recursos humanos de
la empresa, es inconcebible tanto la crea-
cion como la transmision del conocimien-
to. Ademas, desde la perspectiva de la teo-
ria de recursos y capacidades la tecnologia
€s un recurso tangible y, por lo tanto, no
estratégico. En definitivay como apunta
Teece (2001: pag. 129), “la gestion de la
informacién no es la gestién del conoci-
miento”.

La orientacion sociotécnica no prescin-
de de sistemas de gestion de lainforma-
cion y de las herramientas informaticas
gue forman parte del mismo, pero incorpo-
raal individuo y sitlia el proceso de crea
cion del conocimiento en el centro. En la
figura 4 presentamos un esquema que

representa esta orientacién sociotécnica en
la gestién del conocimiento. Como se
puede apreciar latecnologia, la estructura
organizacional -0 como considera Grant
(2001) la nuevas estructuras organizativas:
estructuras basadas en equipos y estructu-
ras no unitarias-, 10s recursos humanos, la
cultura organizacional y e mismo conoci-
miento -téngase en cuenta que el conoci-
miento es inputs, outputs y elemento
moderador en el proceso de creacion del
conocimiento (Nonaka et al., 2001)-, cons-
tituyen la infraestructura de la gestion del
conocimiento. Sobre esta infraestructura se
desarrolla el proceso en espiral de creacion
del conocimiento y, especialmente, el
aprendizaje organizacional. Esto sitla al
empleado, alos recursos humanos, en el
corazon del sistema, no s6lo porque sean
un activo escaso, valioso, no sustituible y
dificil de imitar, sino también porque son
actores del aprendizaje organizacional, de
la conversién del conocimiento técito en
explicito, generando una ventaja competi-
tiva sostenible para la empresa. Veamos,
pues, como se han gestionado 10s recursos
humanos y su convergencia con la gestion
del conocimiento.

6. DIRECCION ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS

Es en |a década de los afios ochenta
cuando la gestion del factor humano en las
empresas comienza a configurarse en la
actual direccion de recursos humanos.
Hasta llegar a ese momento, en el que se
produce una profunda transformacion en
las précticas tradicionales de administra-
cion y gestion de personal hasta convertir-
se en la moderna direccién de recursos
humanos, la evolucion histérica del trata-
miento del factor humano en las organiza-
ciones ha seguido un curso, en cierto modo
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paralelo, a seguido por la direccién estra
tégica que desemboca en la convergencia
con la gestion del conocimiento en el

marco de lateoria de los recursosy capaci -
dades (véase la figura 1). Los origenes de
la funcion de personal en la empresa, tal y
como hoy la conocemos, se sitlan en el

marco histérico de la segunda revolucién
industrial. En cierto modo, representd una
respuesta a los cambios que introdujo lo
industrializacion en el mundo del trabajo
(Dulebohn, Ferris y Stodd, 1995). Aunque
no es el objetivo de este trabajo € andlisis
de la evolucion histérica de la funcién de
persona en la empresa (un examen detalla-
do de la misma puede verse en Gonzélez y
Elena, 1998) el conocimiento de algunas
de sus caracteristicas nos permitira enten-
der mejor las claves de la convergencia
con la gestion del conocimiento y el papel
que debe jugar. En este sentido, es posible
describir la evolucion histérica de la fun-
cién de personal a partir de dos criterios.
Por un lado la concepcidn subyacente que
se tiene del empleado y, por otro, los siste-
mas predominantes en cada momento his-
térico de gestion empresarial. No cabe
duda que ambos criterios estan profunda-
mente interrelacionados y que la forma de
gestionar el factor humano en una organi-
zacion depende, en gran medida, de cdmo
se concibe ese factor humano; del mismo
modo que la concepcidn de dicho factor
humano no puede separarse de l0s sistemas
de gestion utilizados. A partir de estos dos
criterios pueden definirse cuatro grandes
periodos heuristicos en la evolucion de la
gestion del factor humano en las organiza-
ciones: periodo de inicio -desde la apari-
cion del taylorismo hasta finales de la
segunda guerra mundial-, periodo de desa-
rrollo -desde finales de la segunda guerra
mundial hasta la década de |os afios seten-
ta-, periodo de cambio -desde € inicio de
la década de | os afios ochenta hasta media-
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dos de los noventa-, y periodo estratégico -
desde mediados de los afios noventa hasta
la actualidad- (Gonzédlez, 1999ay b). La
concepcion del empleado evoluciona de
entenderse como una herramienta mas
dentro el sistema productivo, propia del
punto de vista de la organizacion cientifica
del trabajo, a considerarse como un activo
estratégico que puede sustentar las bases
de una ventaja competitiva sostenible para
la empresa, pasando por una concepcion
del empleado como una persona o en tér-
minos de conducta organizacional, caracte-
risticas de los periodos de desarrollo y
cambio respectivamente.

Como hemos sefialado la década de los
afios ochenta supuso una radical transfor-
macion en los modos de gestionar el factor
humano en las empresas que trgjo consigo
una alteracion profunda de la concepcion
misma de los recursos humanos y de la
forma de gestionarlos. Este cambio deter-
mind las dimensiones que configuran la
actua direccion de recursos humanos. Por
un lado, se abandona la concepcion de los
recursos humanos como un coste para
pasar a conceptualizarse como un recurso
més a disposicion de la empresa. Esto
implica que en su gestion ya no se busca
minimizar este coste, sino optimizar € uso
de un recurso. Supone, asi mismo, la intro-
duccidn de la perspectiva a medio y largo
plazo en la gestion de recursos humanos, la
focalizacion sobre los medios y resultados
de las acciones, y la autonomia y flexibili-
dad como gjes de actuacion (Besseyre des
Horts, 1988). En definitiva, empieza a con-
siderarse que las practicas de gestion de
recursos humanos juegan un papel impor-
tante en la creacion de valor en las empre-
sas (Becker y Gerhart, 1996). La introduc-
cion del punto de vista proactivo en las
funcionesy actividades es, sin duda, otra
de las dimensiones que define la actual
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direccion de recursos humanos (Dulebohn
et al., 1995; Mueller, 1996). Este nuevo
modo de actuacién conlleva considerar que
las préacticas de recursos humanos estan
interrelacionadas y son interdependientes
entre ellas y que deben enmarcarse dentro
de paliticas y programas que permitan ala
empresa anticiparse a los cambios del
entorno situandola en una posicion mas
competitiva. Este énfasis en la coordina-
cion y complementariedad entre las distin-
tas practicas de la direccion de recursos
humanos se conoce como gjuste horizontal
y cambia el enfoque de las practicas del
individuo al sistema (Delery, 1998). Por
ultimo, la tercera dimension que caracteri-
za la gestion de recursos humanos es la
incorporacion del punto de vista estratégi-
co. Este hecho queda perfectamente descri-
to por Dyer y Holder (1988: pag. 1) cuan-
do afirman que “en los afos ochenta la
direccién de recursos humanos descubre la
perspectiva estratégica’. Perspectiva estra-
tégica que posibilitara la convergencia
entre gestion de recursos humanos y ges-
tion del conocimiento. Antes de abordar
este aspecto de la actual gestion de recur-
s0s humanos apuntemos que este periodo
de cambios supondra también la aparicion
de model os de gestion de recursos huma-
nos, de carécter instrumental y aprioristico,
como marcos conceptuales de referencia
paralaaccién (Gonzalez, 1999ay b).

El desarrollo de lateoria e investigacién
sobre direccién estratégica de recursos
humanos tiene apenas una decena de afios.
Bien es cierto que, aungue | os trabajos de
Walker (1978) y, sobre todo, Devanna,
Fombrum y Tichy (1984) pueden conside-
rarse precursores, no sera hasta mediados de
la década de los afios noventa cuando el
reconocimiento de laimportancia de la con-
tribucion de los recursos humanos ala con-
secucion de los objetivos de laempresale

confiera un nuevo papel aladireccion de
recursos humanos, el papel estratégico.
Huselid, Jackson y Schuler (1997: pag. 171)
lo expresan de forma nitida cuando afirman
gue “lo esencia de la perspectiva estratégi-
cadeladireccion de recursos humanos esla
asuncion de que € desempefio de la organi-
zacion esta influido por un conjunto de
précticas de ladireccion de recursos huma-
nos’. Laaparicion de ladireccion estratégi-
case caracterizaen susinicios por una hete-
rogeneidad en |os planteamientos no exenta
de cierto grado de confusién. En un princi-
pio la orientacion estratégica aplicada ala
direccién de recursos humanos supuso, por
un lado, la aplicacion de la planificacion
estratégica al disefio e implementacién de
todas las actividades y, por otro, la necesi-
dad de gjustar estas practicas ala estrategia
de la empresa (Armstrong, 2000; Valle,
1995). En esta linea el modelo de Porter
(1980; 1985) ha sido el més utilizado como
marco de referencia por los investigadores
para delinear las estrategias especificas de
la gestion de recursos humanos con cada
una de las alternativas estratégicas de la
empresa: liderazgo de coste, diferenciacion
y segmentacion. El cambio de enfoque que
introduce lateoria de los recursos y capaci-
dades a resaltar laimportancia de los facto-
res internos, recursosy capacidades, en la
generacion de una ventaja competitiva sos-

tenible posibilita la consideracién de los
recursos humanos como estratégicamente
importantes para lafirma. Puede afirmarse,
por lo tanto, que aunque la direccion estra-
tégica de recursos humanos no nace directa-
mente de la teoria de recursos y capacida-
des, esta hajugado un papel instrumental en
su desarrollo. Ademés, la utilizacién de la
teoria de recursos y capacidades como
marco conceptual paralainterpretacion del

papel estratégico de los recursos humanos
aportaracionalidad y un soporte para expli-
car y gestionar cbmo obtener una ventagja
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Figura5: Componentes basi cos de la direccion estratégica de recursos humanos
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competitiva a partir de estos recursos
(Wright y McMahan, 1992).

Moviéndose mayoritariamente en este
marco tedrico durante los afios noventa se
ha desarrollado un amplio programa de
investigacion tratando de analizar el
impacto de la gestion de recursos humanos
sobre la efectividad de la empresa (Arthur,
1994; Becker y Gerhart, 1996; Delaney y
Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; Huse-
lid, 1995; Huselid et al., 1997; Lado y Wil-
son, 1994; Y oundt, Snell, Dean y Lepak,
1996). En un esfuerzo por clarificar este
panorama Delery y Doty (1996) han pro-
puesto una clasificacion de las perspecti-
vas de analisis de la direccion estratégica
de recursos humanos en tres categorias que
denominan universalista, contingente y
configuracional. El argumento de base
desde el que se construye la perspectiva
universalista es que existe un conjunto de
précticas de la direccidn de recursos huma-
nos que siempre influyen sobre el desem-
pefio organizacional. A estas précticas se
les conoce como practicas de alto rendi-
miento (Huselid, 1995). Entre ellas se
encuentran |os procesos de seleccion de
nuevos recursos, |os equipos de trabgjo, los
programas de formacion extensiva, los

programas de participacién y empower -
ment, y los mecanismos formales para
compartir informacion, entre otros (Pleffer,
1998). La perspectiva contingente plantea
una relacion més complejay menos lined
entre las préacticas de la direccién de recur-
sos humanos y la efectividad organizacio-
nal. Relacion que estaria modulada por las
contingencias propias de cada empresa. Es
necesaria, pues, una adecuacion entre las
précticas de la direccién de recursos huma-
nosy los factores, tanto internos como
externos, que condicionan la actividad de
la empresa. Adecuacion que desde esta
perspectiva significa basicamente coheren-
ciay compatibilidad con la estrategia de la
empresa. Por ultimo, desde la perspectiva
configuracional se busca identificar confi-
guraciones o patrones de précticas de ges-
tién de recursos humanos que maximicen
el impacto sobre la efectividad de |la
empresa. Esta aproximacion difiere de las
anteriores en un mayor grado de compleji-
dad dado que las configuraciones deben
reflgiar los efectos sinérgicos e interaccio-
nes de orden superior entre los elementos
gue las componen. La idea de configura-
cion se deriva y apoya en el desarrollo de
los “sistemas de empleo” (Delery y Doty,
1996: pag. 806) cuyo objetivo es maximi-
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zar tanto el gjuste horizontal como vertical.
Es decir, las configuraciones deben presen-
tar una alta consistenciay complementa-
riedad entre |las practicas de recursos
humanos, gjuste horizontal, y también una
alta congruenciay alineamiento con la
estrategia de la empresa, guste vertical. Es
importante subrayar, en estalinea, que la
perspectiva configuracional esla méas
coherente con los planteamientos de la teo-
ria de recursos y capacidades ya que los
sistemas representan, de algin modo, com-
petencias organizacional es resultantes de
la combinacion de recursos y capacidades
y base de la ventgja competitiva sostenible
de la empresa (Ferris, Hockwater, Buc-
kley, Harrell-Cook y Frink, 1999).

Situar la direccion estratégica de recur-
sos humanos en el marco conceptual de la
teoria de recursos y capacidades requiere
precisar |os mecanismos a través de los
cuales se genera una ventaja competitiva en
la empresa con base en los recursos huma-
nosy en su gestion. En estalinea, es nece-
sario diferenciar entre los recursos huma-
nos de una empresa, su capital humano, y

|as practicas de gestién de recursos huma-
nos, herramientas utilizadas por la direc-
cion paragestionar €l capital humano (Bar-
ney y Wright, 1998; Wright, McMahan, y
McWilliams, 1994). Los recursos humanos
de una empresa, su capital humano, enten-
dido como el conjunto de habilidades,
capacidades, conocimientos, etc., constitu-
yen un importante activo estratégico de la
empresa, valioso, escaso, dificil de imitar,
insustituible e intransferible. La heterogé-
nea distribucién de los recursos humanos
entre las empresas y lamovilidad imperfec-
ta de su mercado los convierten en un acti-
Vo escaso y valioso parala empresa. Por
otro lado, los recursos humanos de una
empresa son dificilmente imitables, susti-
tuiblesy transferibles dada la existencia de
importantes barreras en su movilidad.
Barreras alamovilidad relacionadas con la
ambigliedad causal -con frecuencia es difi-
cil identificar los elementos criticos en la
cadena de valor de los recursos humanos-,
la complejidad social y la dependencia de
unas condiciones historicas Unicas y una
cultura organizacional especifica (Delery,
1998; Boxall, 1998; Wright et al., 1994).

Figura 6: Esquema conceptual de la articulacion entre gestion del conocimiento
y gestion estratégica de recursos humanos
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Laposesion y desarrollo de un significativo
stock de recursos humanos -caracterizado
por empleados con alto nivel de habilida-
des, conocimientos, etc.- en consonancia
con las necesidades de la estrategia de la
empresa se convierte en un requisito parala
obtencién de una ventaja competitiva soste-
nible. El actual stock de recursos humanos
de una empresa debe estar, por lo tanto,
continuamente monitorizado y en sintonia
con su estrategia. Desde esta pticala con-
ducta del empleado aparece como un ele-
mento més, destacado, relevante y diferen-
te, dentro de |a gestién estratégica de
recursos humanos. Esta distincién es
importante ya que la existencia de un stock
de capital humano en la empresano conlle-
va necesariamente el acceso a su valor
estratégico que depende de las caracteristi-
cas que presente la conducta de los emplea-
dos. En esta circunstancia encontramos un
nexo de unién, de necesaria vinculacion,
entre las ciencias de la conducta, especial-
mente |a Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones, y la direccion estratégica
Nociones como contrato psicol dgico, auto-
nomia, compromiso organizacional, moti-
vacién o cooperacion, por poner unos
ejemplos, se revelan como esenciales para
la direccién estratégica. Asi mismo, esta
distincion entre el stock de capital humano
y laobtencién de su valor estratégico atra-
vés de la conducta organizacional conduce
alaconvergencia entre gestion del conoci-
miento y la gestion estratégica de recursos
humanos. La posesion de una tecnologia
para la gestion del conocimiento no lleva
inexorablemente a la creacion de nuevo
conocimiento, en laespira de creacién del
conocimiento la conducta del empleado se
revela como un elemento esencia. En defi-
nitiva, no podemos gestionar el conoci-
miento si no se acompafia de una gestion
de recursos humanos. Y es en este elemen-
to, la gestién de recursos humanos, donde
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encontramos el tercer componente del ana-
lisis de la gestidn estratégica de recursos
humanos desde |a teoria de recursos y
capacidades (véase figura 5). Para algunos
autores las précticas de gestion de recursos
humanos no constituyen un activo estraté-
gico ya que pueden ser facilmente imitadas
o sustituidas por |os competidores (Wright
et al., 1994). Sin embargo, Lado y Wilson
(1994) consideran que también pueden
aportar una ventaja competitiva sostenible
en lamedida en la que se integren en confi-
guraciones o sistemas, lo que las convierte
en valiosas, escasas, inimitables e insusti-
tuibles dada su complejidad social, ambi-
guiedad causal y dependencia de la historia
de la empresa. Estos sistemas deberian
estar integrados por las précticas de alto
rendimiento dado su impacto sobre el com-
portamiento del empleado y presentar un
buen gjuste tanto horizontal y vertical. Por
lo tanto, la gestion de recursos humanos
debe actuar sobre el capital humano, por un
lado, y sobre & comportamiento del emple-
ado, por otro. La obtencion de unaventaja
competitiva sostenible por la empresa
requiere que la empresa al cance una posi-
cién superior alos competidores en los tres
elementos dado que, por un lado, el valor
del stock de habilidades y conocimiento va
siempre emparejado con una determinada
conducta en los empleados, y, por otro, es
dificil que la empresa posea un alto stock
de capital humano y conductas adecuadas
de los empleados en ausencia de un sistema
de gestién de recursos humanos (Wright,
Dunford y Snell, 2001). En definitiva, la
obtencién de una ventaja competitiva soste-
nible descansaria en la combinacion de los
tres elementos: un stock de capital humano,
conductas estratégicas de |los empleados y
un sistema de gestién de recursos humanos.

Lasintesisde laarticulacion entre la ges-
tion del conocimiento y la gestion estratégi-
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ca de recursos humanos podria representar-
se de acuerdo con e esguema presentado en
lafigura 6. La obtencién de ventajas com-
petitivas por laempresa es un proceso dina
mico y multifacético. La creacion de cono-
cimiento y su gestion constituyen unade las
fuentes de ventaja competitiva sostenible.

Hoy en diacrear y gestionar conocimiento
implica el uso de sofisticados sistemas de
gestion de lainformacién. No obstante, €l

mismo proceso de creacién del conocimien-
to implica la posesién por parte de la
empresa de un activo estratégico como es €l

capital humano. El stock de capital humano
no se genera de forma esponténea, necesita
una actuacion sobre él para configurar sus
caracteristicas de cara a alinearlas con la
estrategia de la empresa. Esa actuacion des-
cansa en las actividades de la direccién de
recursos humanosyy, en concreto, enlossis-
temas de précticas de alto rendimiento que
conforman las capacidades relacionadas con
la gestion estratégica de recursos humanos.

Las experiencias en gestion del conocimien-
to han evidenciado, por otro lado, que un
stock de capital humano en la empresa, en
términos de habilidades y conocimientos, es
una condicion necesaria pero no suficiente
paralagestion del conocimiento (Ruggles,
1998). Podria decirse, utilizando laanalogia
escoléastica, que el capital humano es poten-
cia que requiere de la conducta de los
empleados para transformase en acto. Dicho
de otro modo, la gestién del conocimiento
presupone un comportamiento especifico
por parte de los recursos humanos de la
empresa. Como en €l caso del capital huma-
no el comportamiento de los empleados no
se dirige espontaneamente en la direccion
gue marcan los sistemas de gestion del

conocimiento, se requiere de nuevo de la
actuacion desde la direccion de recursos
humanos por medio de |las capacidades
organizacionales. Esta lectura de la dinédmi-
ca e interrelaciones entre gestion del cono-

cimiento y gestion del recursos humanos es
doble, ya que los recursos humanosy las
capacidades relacionadas con su gestion, en
cuanto factores estratégicos, son esencial-

mente conocimiento. Por lo tanto, el cono-

cimiento y su gestion aparecen como un
€lemento basico en la gestion de recursos
humanos desde |a perspectiva estratégica.

Finalmente, la conjuncion de la gestién del

conocimiento y de la gestion estratégica de
recursos humanos determinan las compe-

tencias nucleares de la empresa que confi-

guran el rango de alternativas estratégicas
de laempresa de cara a obtener unaventgja
competitiva sostenible.

7. CONCLUSIONES

A lo largo de nuestro analisis hemos ido
desgranando nexos de unién entre la ges-
tién del conocimiento y la gestién estraté-
gica de recursos humanos. Estos nexos
vienen definidos por un marco teérico
comun, lateoria de recursos y capacidades,
y por dos elementos sobre |os que ambos
modos de gestion pivotan y actdan, el
conocimiento y los recursos humanos. Por
todo ello la gestion del conocimiento y la
gestion estratégica de recursos humanos
estan [lamadas necesariamente a conver-
ger. Esta convergencia debe permitir que
la gestion del conocimiento se aleje de su
asimilacion con la gestion de lainforma-
ciony con la simple aplicacion de herra-
mientas tecnol gicas y supere la via muer-
ta en la que parece haber entrado y que
Javier Fernandez L Gpez, consultor y direc-
tor del departamento de Desarrollo del
Negocio de Soluciona Management Con -
sulting, expresaba de forma rotunda al
escribir que “la gestion del conocimiento
ha fallecido antes de alcanzar su madurez”
(Fernandez, 2001). El futuro de la gestion
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del conocimiento, que sin duda ya ha
comenzado, pasa por integrar el conoci-
miento que aportan las ciencias de la con-
ducta y actuar, con nuevas y vigjas herra-
mientas desarrolladas a partir de nuevos y
Vi€jos conceptos, sobre el capital humano
y sobre el comportamiento de los recursos
humanos. Del mismo modo, esta conver-
gencia aportara a la direccion estratégica
de recursos humanos un marco conceptual
solido que solucione la tantas veces critica-
dafalta de teoria que a menudo ha caracte-
rizado su evolucion y actuacion en la
empresa 'y, asi mismo, permita su articula-
¢ion con el complementario conocimiento
del comportamiento en las organizaciones
procedente de otras disciplinas como la
Psicologia del Trabajo y de las Organiza-
ciones. Pero también marca las pautas de
accion futuras al resaltar que debe trabajar-
se sobre un activo estratégico y unas capa-
cidades organizacionales cuya materia
esencial es el conocimiento. ¢Sabremos
responder a estos retos, a estas nuevas
demandas?, ¢seran suficientes los modelos
tedricos, las herramientas y técnicas desa-
rrolladas hasta e momento?, ¢conseguire-
mos comprender el manuscrito escrito con
caracteresininteligibles cuyo titulo es“ De
la obstinada posibilidad de la luz’ 2.
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