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ExTRACTO

La formacion de recursos humanos sigue centrando el interés de académicos, empresarios y
profesionales, aunque es necesario analizarla mas alla de su contenido clasico o tradicional.
Son numerosos los trabajos que han estudiado el efecto que la formacién tiene en los resultados
de la organizacion. Por otra parte, en los tltimos afios ha crecido el interés académico por la
capacidad dindmica de absorcion, centrandose en el efecto que esta ejerce en el aprendizaje
organizacional, el intercambio de conocimientos, la innovacion, la creacién de capacidad y el
desempefio en la empresa.

Sin embargo, son pocos los estudios que relacionan conjuntamente formacion, capacidad de absor-
cion y resultados organizacionales, pudiendo resultar su exploracion una interesante aportacion
al campo de la capacidad de absorcion, asi como al desarrollo de un nuevo enfoque mas eficaz
de la formacion de los recursos humanos basado en la capacidad de absorcion como estrategia
(«capacidad de absorcion de la formacion»). Precisamente, el objetivo principal de este trabajo es
realizar una aproximacion acerca de si la conexion entre formacion y desempefio en las empresas
familiares espafiolas estd moderada por la capacidad de absorcién. Como cuestién tangencial,
intentaremos descubrir si los planes de formacion contemplan formacion especifica dirigida a
los descendientes, lo que podria afectar a la sucesion en la empresa familiar.

Para ello, se propone el estudio de casos, como método exploratorio, aplicado a tres empresas
familiares espafolas de gran tamafio y pertenecientes a tres sectores de actividad diferentes.
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ABSTRACT

The training of human resources continues to focus the interest of academics, entrepreneurs
and professionals, although it is necessary to analyze it beyond its classical or traditional con-
tent. Numerous research papers have studied the effect that training has on organizational
performance. Moreover, in recent years academic interest has grown considerably regarding
the absorptive dynamic capability, and as such, studying the effect it has on organizational
learning, knowledge sharing, innovation, capacity building and performance of the company
has greatly increased.

However, there are very few studies which link together training, absorptive capacity and organi-
zational performance. Investigations of this manner can make interesting contributions to the field
of absorptive capacity and the development of a new approach to more effective human resources
training based on absorptive capacity as strategy («absorptive capacity-based view of training»).
Indeed, the aim of this work is to create an approach whereby one can determine whether
the connection between training and performance in Spanish family businesses is modera-
ted by absorptive capacity. As a tangential question, we try to find out if training plans provide
for specific training for the descendants; this issue could affect succession in the family business.

To this end, we propose the case study method, as an exploratory way, in three large Spanish
family businesses from three different sectors of activity.

Keywords: training, absorptive capacity, intellectual capital, knowledge and family business.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La literatura considera que la formacion de los empleados es una practica de la gestion de
recursos humanos que favorece el desempefio en la empresa y un factor determinante como fuen-
te de ventaja competitiva (ALAVI y LEIDNER, 2001; ARAGON-SANCHEZ y ESTEBAN, 2010; BRYAN,
20006). En este sentido, pensamos que la formacion debe centrarse en la mejora de las competen-
cias personales y de la organizacion, en un mundo dominado por la influencia de las nuevas tec-
nologias y su efecto en la difusion del conocimiento.

Al igual que estudios previos, BRETTEL, GREVE y FLATTEN (2011) sugieren la importancia
de la capacidad de absorcion (en adelante, ACAP) para mejorar el rendimiento y la generacion
de ventajas competitivas. Como punto de partida para la mejora del rendimiento a través de la
implementacion de la ACAP, las empresas deben evaluar sus capacidades actuales con respecto
a las cuatro dimensiones de la ACAP (por ejemplo, a través de la escala proporcionada por FLA-
TTEN, BRETTEL, ENGELEN y GREVE, 2009) y luego decidir qué recursos pueden ser asignados para
cada dimension. Estas cuatro dimensiones de la ACAP son: adquisicion, asimilacion, transferen-
cia y explotacion (ZAHRA y GEORGE, 2002).

La creacion de capacidad de absorcion ha sido desarrollada de forma indirecta y parcial a lo
largo de la historia. Como introduccién a su trabajo, COHEN y LEVINTHAL (1990) exponen algunas
de estas formas mas significativas: a) como subproducto de la investigacion del departamento de
investigacion y desarrollo de una empresa; b) como subproducto de las actividades de produc-
cion; ¢) directamente, a través de la formacion avanzada de sus empleados. Luego, la formacion
de recursos humanos representa una forma directa de desarrollo de la ACAP que, por ende, me-
jorara el desempefio en la empresa.

En los origenes del concepto de ACAP podemos encontrar la primera conexion entre for-
macion y ACAP, que proviene del campo de la educacion: «el concepto de ACAP se desarro-
lla mejor a traves de un examen de las estructuras cognitivas que subyacen en el aprendizaje»
(COHEN y LEVINTHAL, 1990). Asi, la teoria del aprendizaje significativo (AUSUBEL, 1963, 1968,
1976), que representa uno de los conceptos basicos en el moderno constructivismo y un paradig-
ma en el mundo educativo actual, nos ayudara a entender mejor como la formacion y la ACAP
estan intimamente ligados.

Aprendizaje significativo es el tipo de aprendizaje por el que un estudiante relaciona la in-
formacion nueva con la que ya posee, reajustando y reconstruyendo ambas informaciones en
este proceso (AUSUBEL, 1963). El aprendizaje significativo es el que conduce a la transferencia.
Analogamente, la dindmica de la ACAP tiene un desarrollo acumulativo, igual que en el proceso
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de aprendizaje significativo. La experiencia o el rendimiento en una tarea de aprendizaje puede
influir y mejorar el rendimiento en una tarea de aprendizaje posterior (ELLIS, 1965). Esta mejora
progresiva en el rendimiento de las tareas de aprendizaje es una forma de transferencia de cono-
cimientos que se ha denominado «aprender a aprender» (ELLIS, 1965 y ESTES, 1970). En este
sentido, VAN DEN BOSCH ef al. (1999) estudian los determinantes de la ACAP, siendo el nivel de
conocimiento previo relacionado uno de sus determinantes. COHEN y LEVINTHAL (1990) proponen
que la ACAP afecta a la formacion reactiva, permitiendo a la empresa predecir mas acotadamente
la naturaleza y el potencial comercial de los avances tecnologicos. Como consecuencia directa,
por similitud con lo que se ha escrito sobre las estructuras cognitivas, concluyen que la acumula-
cion de ACAP en un periodo determinado permite una acumulacion mas eficiente en el siguiente.

La formacion es uno de los principales elementos intangibles que forma parte de las partidas
de Capital Intelectual, y es una herramienta que facilita el aprendizaje, pues ayuda al correcto de-
sarrollo de este proceso, ya que «enseria a aprendery, y a través de ella, y mediando la ACAP, se
crea nuevo conocimiento y se desarrollan nuevas habilidades. Se realiza de forma individual o gru-
pal, planificada o espontanea, a corto o a largo plazo (MARTINEZ, 2002; MARTINEZ y Ruiz, 2002).

El campo de nuestro estudio es la empresa familiar (en adelante, EF), que «son el tipo pre-
dominante de empresa en todo el mundo» (GERSICK, DAVIS, MCCOLLOM-HAMPTON y LANSBERG,
1997), al igual que ocurre en Espaiia: segun cifras oficiales del Instituto de la Empresa Familiar
2011, las EF generan el 70 % del PIB y el 75 % del empleo privado (13,9 millones de empleos).
Parece, pues, interesante centrarnos en este tipo de empresas para el estudio que nos proponemos.
La EF tiene atributos especiales que la distinguen de las empresas no familiares. Es precisamente
esto lo que nos va a permitir contrastar que la relacion entre formacion de recursos humanos como
fuente de ventaja competitiva y desempefio se hace peculiar en el caso de las EF, puesto que va
a tener un efecto también en el relevo generacional. Diversos autores (AMAT, 1998; ARONOFF y
BASKIN, 1998; STAVROU, 1999; WARD y SORENSON, 1988) han confirmado que en las EF el pro-
ceso de formacion experimentado por los sucesores potenciales influye tanto en su decision de
integrarse plenamente en la EF, como en su desempeio y continuidad en la misma. Como cues-
tion tangencial en este estudio, intentaremos descubrir si los planes de formacion integran algun
tipo de formacion en los temas de empresas familiares dirigida a los sucesores posibles en la etapa
funcional (modelo de las siete etapas de LONGENECKER y SCHOEN, 1978), antes de la transferen-
cia efectiva del poder y liderazgo de la empresa, lo que podria influir en el proceso de sucesion.

Las investigaciones que han combinado una metodologia cualitativa y cuantitativa han ob-
tenido buenos resultados (LozAaNO, 2007). Dado el estado de la cuestion, creemos conveniente
desarrollar este estudio, como fase exploratoria fundamentalmente de tipo cualitativo, mediante
el método de estudio de caso, puesto que es un método apropiado para investigaciones explora-
torias (CHETTY, 1996).

En resumen, a través del método de casos, nos proponemos estudiar el nivel de desarrollo
de la ACAP en tres grandes empresas familiares: empresa A (empresa de servicios generales y
auxiliares), empresa B (empresa del sector de la distribucion) y empresa C (empresa del sector
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de la alimentacion); describir esencialmente como se lleva a cabo la practica de la formacion de
recursos humanos en estas empresas, evaluando sus fortalezas y debilidades en relacion con los
componentes de la ACAP. Para, finalmente, realizar una aproximacion acerca de si la ACAP
puede ser una variable mediadora entre los procesos de formacion y su conversion en ventaja
competitiva, lo que permitiria actuar sobre las capacidades de la ACAP como estrategia para la
mejora de la influencia de la formacién en el desempefio.

2. MARCO TEORICO

A continuacion se revisa la literatura para contextualizar nuestro estudio en la teoria de Re-
cursos y Capacidades, Vision basada en el Conocimiento, Capital Intelectual y Capacidades Di-
namicas (la ACAP es una capacidad dinamica). Y seguidamente realizamos un recorrido tedrico
a través de las interrelaciones en cadena de diferentes conceptos complementarios que nos ayu-
daran a entender como la formacion influye en el desempefio a través del proceso de la ACAP
y refuerzan aiin mas la interconexion entre formacion y ACAP: formacion y Capital Intelectual;
ACAP, Aprendizaje Organizacional y Gestion del Conocimiento. De esta manera, aproximare-
mos tedricamente las relaciones, similitudes y analogias entre el concepto de ACAP y los proce-
sos de Aprendizaje Organizacional y Gestion del Conocimiento, coincidiendo todos en el hecho
de ser procesos mediadores y moderadores del desempefio en la empresa.

Finalizamos el marco teérico con un breve apartado dedicado a la empresa familiar, que es
el tipo de empresa objeto de nuestro estudio, plantearemos el problema de la sucesion en la em-
presa familiar y su relacion con la formacion, que es uno de los objetivos secundarios o especi-
ficos que nos planteamos.

2.1. FORMACION, CAPACIDAD DINAMICA DE ABSORCION Y DESEMPENO

No cabe duda de que en los ultimos afios la ACAP esta adquiriendo una gran relevancia en
la empresa. Lo primero que tenemos que hacer es contextualizarla. Para ello, creemos que la teo-
ria de Recursos y Capacidades ofrece un marco teorico adecuado para el analisis de la influencia
de la ACAP en el desempeno de la empresa. Asimismo, el enfoque basado en el Conocimiento,
el Capital Intelectual y el enfoque de las Capacidades Dinamicas nos ofrecen el sustento tedrico
adecuado en la literatura para enmarcar tanto la ACAP como la formacién de los recursos huma-
nos como ventajas competitivas.

Son varias las propuestas clasificatorias que se pueden encontrar en la literatura acerca de
los distintos tipos de recursos con los que cuenta una empresa. Quizas, las mas conocidas se
deban a BARNEY (1991), que distingue entre capital fisico, capital humano y capital organizati-
vo, y a GRANT (1996), que diferencia tres tipos de recursos: tangibles, intangibles y humanos.
El criterio para establecer la clasificacion deriva de la naturaleza de los recursos, mientras los
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recursos tangibles tienen un soporte fisico, los intangibles estan basados en la informacion y el
conocimiento (ITAMI y ROEHL, 1987; SVEIBY, 1997). En nuestro trabajo es especialmente rele-
vante la distincion entre recursos tangibles y recursos intangibles. En el estudio de estos ulti-
mos convergen dos aproximaciones teoricas: los autores que toman como marco de referencia
la teoria de los Recursos y Capacidades y los integrantes del enfoque mas reciente provenien-
te de la Gestion del Conocimiento, el Capital Intelectual y las Capacidades Dinamicas, que, de
acuerdo con BUENO, MORCILLO y SALMADOR (2005), responde a los limites de la teoria tradicio-
nal de Recursos y Capacidades.

BRETTEL ef al. (2011) sugieren que la ACAP de una empresa es una habilidad, que se desa-
rrolla de forma acumulativa, dependiente de la trayectoria, y se basa en los conocimientos existen-
tes. Con respecto a la vision basada en los recursos (en adelante, RBV) de la empresa, la ACAP es
un conjunto de capacidades de la empresa que pueden explicar las diferencias en la ventaja com-
petitiva (BARNEY, 1991; LANE, KOkA y PATHAK, 2006). Sin embargo, debido a que la RBV es un
método estatico que supone que los recursos se diferencian en el valor, la rareza, la imitabilidad,
y la sostenibilidad (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984), pasa por alto el hecho que subyace en
la dindmica de la ACAP (HELFAT, 1997; LICHTENTHALER, 2009). Esta dindmica se refleja en la
vision que surge de las capacidades dindmicas (EASTERBY-SMITH y PRIETO, 2008; TEECE, PISANO,
y SHUEN, 1997), que puede ser visto como una variacion y el desarrollo ulterior de la RBV. Este
enfoque tiene en cuenta que los recursos que se consideran son propensos a cambiar en un cierto
periodo de tiempo (HELFAT y PETERAF, 2003). ZAHRA y GEORGE (2002) defienden que la ACAP
es una «capacidad dinamica relativa a la creacion y utilizacion del conocimiento» que explica
las diferencias en las capacidades de las empresas para garantizar la ventaja competitiva. Esta
definicion implica la mejora continua de la ACAP. De esta manera, COHEN y LEVINTHAL (1990)
ven la ACAP como un proceso de auto-refuerzo, por el que la ACAP enriquece la capacidad de
aprendizaje de la empresa, y viceversa.

El Capital Intelectual recoge el conjunto de recursos intangibles de los que dispone la em-
presa en un determinado momento del tiempo (BROOKING, 1996; EDVINSSON y MALONE, 1997;
EUROFORUM, 1998). Varios autores (BROOKING, 1996; BUENO, 1998; CAMISON, PALACIOS, y DE-
VECE, 2000; EDVINSSON, 1996; R0o0S, RO0OS, DRAGONETTI y EDVINSSON, 1997; SAINT-ONGE, 1996;
SVEIBY, 1997) han analizado y clasificado las distintas partidas de capital intelectual.

Autores como BUENO, JERICO y SALMADOR (2000) estudian las experiencias en la empresa
espafiola en relacion con la gestion del conocimiento y con el capital intelectual. En cuanto a este
ultimo analizan qué entienden las empresas por capital intelectual y qué elementos intangibles
estan midiendo y gestionando; también la importancia que otorgan a la medicion de estos ele-
mentos y las causas de su valoracion. Coinciden en que la definicion de capital intelectual mas
aceptada es la integracion de capital humano, estructural y relacional de la organizacion. Afirman
que entre los 12 elementos intangibles que mas se consideran y miden, en segundo lugar, con el
81,3 %, esta el «desarrollo de formacion continua por parte de la organizacion», que, a su vez,
en un 92,3 % es el tercer elemento intangible que estan gestionando.
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DE LA CALLE y OrTIZ DE URBINA (2007) establecen que Gestion del Conocimiento y Capi-
tal Intelectual son dos conceptos totalmente interrelacionados y que han de entenderse de manera
conjunta. La Gestion del Conocimiento constituye una variable flujo a través de la cual una cier-
ta magnitud de Capital Intelectual se transforma en otra. El resultado es una nueva dimension de
Capital Intelectual. La figura 1 trata de representar estas relaciones en el sentido de como el Ca-
pital Intelectual es a la vez el input y el output.

Figura 1. El Capital Intelectual y la Gestion del Conocimiento

Capital
Intelectual

Capital — Gestion del —

Conocimiento

Intelectual

Fuente: Navasy Ortiz pE UrBINA (2001).

Estos autores (DE LA CALLE y ORTIZ DE URBINA, 2007), ademas de explicar los diferentes
modelos para clasificar y/o medir el capital intelectual, analizan las memorias de grandes empresas
espanolas para detectar la incidencia que esta teniendo el Capital Intelectual en el ambito espaiiol.
Por su parte, NEvADO y LOPEZ (2002) analizan diferentes informes presentados en la Memoria
anual de las principales entidades de crédito del mercado espaiiol sobre el reflejo del Capital In-
telectual. BUENO, RODRIGUEZ y SALMADOR (1999) proponen los indicadores de Capital Intelectual
del modelo Intelect. A continuacion, se presenta un cuadro resumen (tabla 1) en el que de los in-
dicadores de Capital Intelectual se han extraido los referentes a la formacion, que nos han servido
para incluir en el instrumento de la investigacion. Como podemos observar la formacién es uno
de los principales elementos intangibles que forma parte de las partidas de Capital Intelectual.

Tabla 1. Indicadores de formacion en los modelos de Capital Intelectual (en dos ejercicios)

Clasificacién Modelo
Empresa/Referencia Capital Indicador/Subcapitulo de Capital
Intelectual Intelectual
Bueno, E.; Robricuez, | Humano Mejora de competencias: Intelect (Eu-

P.; Samapor, M. P. ¢ Tiempo dedicado al aprendizaje/tiempo total | roforum Es-
(1999). «Experiencias de trabajo. corial, 1998)

en medicion del capi-

* Gasto formacidén/empleado.

ol
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Empresa/Referencia

Clasificacion
Capital
Intelectual

Indicador/Subcapitulo

Modelo
de Capital
Intelectual

wid .

tal intelectual en Es-
pafia: el modelo Inte-
lect», Comunicacién
al IX Congreso Na-
cional de ACEDE,
Instituto Universitario
Euroforum Escorial.

Gasto formacion/ingresos.

% de trabajadores que reciben formacion.
Crecimiento del indice de competencias dis-
ponibles/competencias esenciales.
Crecimiento del ratio anterior/gasto formacion.
N.2de proyectos innovadores/total de proyectos.

Banco Santander
Central Hispano

Humano

Indicadores Competencias: conocimientos, habi-
lidades y cualidades profesionales:

Ratio de horas de formacion/empleado.
Total horas lectivas (en miles).
Porcentaje de horas de formacion/jornada la-
boral (anual).
Porcentaje de gastos de formacion/masa sala-
rial (anual).
Porcentaje de participantes en formacion sobre
plantilla.
Evaluacion de la formacion: aplicabilidad en
el puesto de trabajo (escala 1 a 10):

- Opinion de los participantes.

- Opinioén del jefe inmediato.
Porcentaje de personal con acceso a formacion
en su puesto de trabajo.
Numero de formadores internos.
Porcentaje sobre total de la plantilla.
Porcentaje de horas impartidas.

Porcentaje de personas que perciben que su
jefe estimula, facilita la formacion.

Intelect (Eu-
roforum Es-
corial, 1998)

Grupo BBV

Humano

Horas de formacién impartidas.
Formacion e-learning.
% Horas de formacion sobre jornada laboral

Intelect (Eu-
roforum Es-
corial, 1998)

Caja Madrid

www.ceflegal.com

Humano

Indicadores Capacidades y Desarrollo:

Horas de formacion/empleado (en %).
Horas lectivas totales (en niimero).
Media acciones formativas por persona.
Utilidad de la formacion (en %).
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Clasificacién Modelo
Empresa/Referencia Capital Indicador/Subcapitulo de Capital
Intelectual Intelectual
il
Indicadores Competencias (en nimero):
* Horas formacion en programas de desarrollo
de competencias.
e Horas de formacion en técnicas de valoracion
de competencias.
Indicadores Capacidad de Aprendizaje (en %):
¢ Plantilla con titulacién superior/total plantilla.

Bankinter Sin una Capacidad de aprendizaje: plantilla con titulacion | Sinuna clara
clara desa- | superior (%). pertenencia
gregacion | Otras medidas de capital intelectual: a un mode-

 Formacion: lo determi-
. nado

- Plantilla formada (personas que han re-
cibido formacion) (%).

— Numero medio de horas de formacién
por persona.

- Presupuesto de formacion sobre el total
de la masa salarial % (también lo deno-
mina innovacion: inversion en formacion
sobre la masa salarial %).

Sintesis/estandariza- | Humano Indicadores de Conocimiento (Formacion): Modelo pro-

cion de un modelo ¢ Inversion en formacion. puesto por

de capital intelectual ¢ Empleados formados (%). los autores

para entidades de ¢ Total horas lectivas (en miles). Nevapo y

crédito (Nevapo y ¢ Dorcentaje de horas de formacién/jornada labo- | LOPEZ (2002)

Lérez, 2002) ral (anual).

e Porcentaje de gastos de formacion/masa salarial
(anual).

e Numero de formadores internos.

e Numero de empleados con titulacién superior.

Unidn Fenosa Humano e Numero de personas formadas en cursos supe- | Intelect (Eu-

riores de la Universidad Corporativa de Unién | roforum Es-
Fenosa (UCUF). corial, 1998)
* Inversion total en formacion.
* Numero medio de horas de formacién por per-
sona y ano.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Bueno, RoDRIGUEZ y SALMADOR (1999);
NEevapo y Lorez (2002); DE LA CaLLE y OrTiz DE URBINA (2007).
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A continuacion se realiza un recorrido a través de las relaciones en cadena y los distintos
conceptos que nos ocupan.

2.1.1. Capital Intelectual y Aprendizaje Organizacional

La influencia de los componentes del Capital Humano (parte del Capital Intelectual) en el
proceso de Aprendizaje Relacional (parte del Aprendizaje Organizativo) la estudian autores como
RODRIGO y CEGARRA (2003). Analizan el papel del Capital Humano desde la perspectiva dindmica
del aprendizaje relacional, esto es, considerando los flujos de aprendizaje y los stocks de conoci-
mientos que generan los individuos de la organizacion como consecuencia de las relaciones que
mantienen con el entorno. Para ello, examinan la influencia de los componentes del Capital Hu-
mano: conocimientos automaticos, conscientes y capacidades de aprendizaje, respecto a los flu-
jos o fases del Aprendizaje Relacional: adquisicion, distribucion y utilizacion del conocimiento.
Estas fases son muy similares y comparten elementos con las dimensiones del proceso de ACAP.

2.1.2. Aprendizaje Organizacional y Conocimiento

ARAMBURU (2000) sostiene que existen varias corrientes que relacionan el concepto Apren-
dizaje Organizativo con el Conocimiento en las organizaciones. Otros autores comparten esta
vision: AMPONSEM (1991), HUBER (1991), MARENGO (1991), QUINN (1992), ANDREU y CIBORRA
(1994, 1995, 1996), REVILLA (1995), NONAKA y JOHANSSON (1985), NoNAKA (1988, 1991), No-
NAKA y TAKEUCHI (1995), NONAKA e ICHIIO (1997), NONAKA, REINMOELLER y SENOO (1998); in-
cluso PWC (2001) afiade que el aprendizaje es la piedra angular del conocimiento y que todo
cambio es aprendizaje.

Bésicamente el conocimiento se genera a través del proceso de aprendizaje (NONAKA, 1991,
1994; NoNAKA y TAKEUCHI, 1995; ALAVI y LEIDNER, 1999; DAVENPORT ef al., 1998; DAVENPORT
y PrUSAK, 1998; BUENO, JERICO y SALMADOR, 2000). La manifiesta relacion entre ambos asi
como los posibles resultados competitivos que su interaccion crea han generado la aparicion de
numerosos estudios desde distintas perspectivas, dirigidos hacia la mejora y potenciacion de las
ventajas del primero, partiendo de un adecuado desarrollo del segundo (MARTINEZ y Ruiz, 2002).

2.1.3. Formacion y Aprendizaje Organizacional

Hasta ahora hemos contrastado sucintamente como la formacion es parte del Capital Inte-
lectual, que, a su vez, posee interrelaciones con el Conocimiento y el Aprendizaje Organizacio-
nal. Pero, ademas, existen trabajos que relacionan directamente la formacion como elemento del
Aprendizaje Organizacional. Este es el caso del trabajo de CASTANEDA y FERNANDEZ (2007), que
validan un instrumento que propone seis dimensiones del Aprendizaje Organizacional; tres de
ellas son los niveles de aprendizaje individual, grupal y organizacional; y tres, las condiciones
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para que el Aprendizaje Organizacional ocurra: cultura del aprendizaje organizacional, formacion
y transmision de informacion. Para lo que nos interesa, la formacion y capacitacion, tanto técni-
ca como corporativa, son una condicion fundamental para que se produzca el Aprendizaje Orga-
nizacional. Nos valdremos de esta escala para incluirla en nuestro cuestionario de investigacion.

Autores como YAHYA y GOH (2002) plantearon que la formacion refuerza la adquisicion de
conocimiento relevante en relacion con la mision de una entidad. En la misma direccion, ULRICH
(1998) asever6 que la formacion como estrategia de gestion de recursos humanos contribuye a
alcanzar la vision organizacional.

2.1.4. La capacidad de absorcion y el Aprendizaje Organizacional

LANE et al. (2001) relacionan las dos primeras dimensiones de la ACAP, las habilidades
para comprender y para asimilar el nuevo conocimiento externo directamente con el aprendiza-
je. Es decir, la adquisicion del nuevo conocimiento externo no afecta por si misma el desempe-
flo sino que lo hace a través del aprendizaje ya que sera necesaria la efectiva aplicacion de dicho
conocimiento. En concreto demuestran empiricamente que quedan relacionados con el conoci-
miento aprendido: la compatibilidad cultural, el conocimiento previo, la relacion existente entre
los negocios, la flexibilidad y adaptabilidad, la formacion, el establecimiento de metas formales
y la especializacion como componentes de las dos primeras dimensiones del proceso de absorber
conocimiento. Ademas una conclusion interesante es que el conocimiento previo adquirido solo
influye en el aprendizaje cuando esta combinado con altos niveles de formacion.

Por otra parte, la capacidad de absorcion puede ser considerada como parte integral del sistema
de aprendizaje. Las empresas ante situaciones de crisis hacen frente al desarrollo del conocimiento a
través de inversiones en aprendizaje y de un incremento en los esfuerzos para aprender (Kim, 1998).

No existe consenso sobre las dimensiones del Aprendizaje Organizacional, pero coinci-
den, en esencia, con las dimensiones de la ACAP. Modelos como el de CROSSAN, LANE y WHITE
(1999), y modificaciones posteriores realizadas por ZIETSMA, WINN, BRANZEI y VERTINSKY (2002),
y CASTANEDA y PEREZ (2005), plantearon que el aprendizaje organizacional consta de tres nive-
les: individual, grupal y organizacional, y dos rutas: del individuo a la organizacion y de la or-
ganizacion al individuo.

Las dos perspectivas de estudio del Aprendizaje Organizacional que refieren CHIVA y Ca-
MISON (2003): cognitiva y social, coinciden con la ACAP individual y organizacional, respecti-
vamente. La ACAP de una organizacion dependera de la ACAP individual de sus miembros, sin
embargo, la ACAP de una empresa no es simplemente la suma de las capacidades de absorcion
de sus empleados (COHEN y LEVINTHAL, 1990). La ACAP se refiere no solo a la adquisicion o asi-
milacion de la informacion por una organizacion, sino también a la capacidad de la organizacion
para explotarla: depende de las transferencias de conocimiento entre y dentro de las subunidades
de la organizacion (perspectiva social, ACAP organizacional).
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Ademas, las practicas de recursos humanos basadas en el Aprendizaje Organizativo que
proponen CHIVA y CAMISON (2003) coinciden analogamente con los facilitadores e inhibidores
de la ACAP. Por ejemplo, el didlogo, comunicacion y construccion social; trabajo en equipo; y
estructura organizativa estan contenidos en uno de los principales facilitadores de la ACAP: los
denominados «Mecanismos de Integracion Social».

2.1.5. Dimensiones de la capacidad de absorcion

La aparicion del concepto de ACAP coincidi6 con el desarrollo del enfoque basado en los
Recursos y el enfoque basado en el Conocimiento. Muestra de ello, es la similitud del concepto
ACAP con la capacidad combinatoria (combinative capability) de KOGUT y ZANDER (1992), y
una de las caracteristicas clave del conocimiento segiin GRANT (1996): capacidad de adicion, de
agregacion o de absorcion del conocimiento.

En el siguiente cuadro (tabla 2) recopilamos el proceso de ACAP, con las diferentes dimensio-
nes o capacidades segun algunos de los principales autores. Aqui podemos observar que las capa-
cidades de la ACAP son procesos muy similares a las actividades de la Gestion del Conocimiento
(adquisicion, transferencia, creacion) y, en consecuencia, el proceso de ACAP y de Gestion del Co-
nocimiento son procesos muy similares, con algunos matices como los que sefiala SEGARRA (2006).

Tabla 2. Dimensiones de la ACAP

T
Lis:ﬁ:li Van pE Bosch et al. ZAHRA Y GEORGE LaNE et al. (;;’S;ZZ: y
1999 2002 2006,
(1990) (1999) 2002) (2006) (2007)
Reconocimien-
Reconocimiento to y comprensién | Reconocimiento
del valor (aprendizaje ex- del valor
ploratorio)
Eficiencia en la Adquisicion
identificacion, (identificacion y
asimilacion y ex- | adquisicion del Adquisicion
plotacion del co- | nuevo conoci-
nocimiento miento externo)
Asimilacion
analisis, proce- Asimilacion
s Alcance del cono- ( . p .. e
Asimilacion o s samiento y com- (aprendizaje Asimilacion del
cimiento utilizado L, ..
prension de la transformador) conocimiento ex-
informacion) terno
il
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LS‘?::TZZL VaN pE BoscH et al. ZAHRA Y GEORGE LANE et al. T%)S;(S)::: y
(1990) (1999) (2002) (2006) 2007)
wd e
o Transformacion 0
Flexibilidad en el (capacidad de Transt B
acceso al nuevo corEbinacic’)n 4 dr;ims ormacion
conocimiento y o8 muevos con . el conocimiento
reconfiguracion . interno
. los existentes co-
del existente _
nocimientos)
Explotacion (in- L
protac ( Aplicacion
L corporacion del o -
Aplicacion . (aprendizaje de Explotacion
nuevo conoci- -
. explotacion)
miento)
Fuente: Elaboracion propia.

Consideramos adecuado tomar la propuesta de ZAHRA y GEORGE como modelo referen-
te para nuestro trabajo, puesto que sigue siendo de los trabajos mas citados en la evolucion del
concepto de ACAP y base de desarrollos académicos ulteriores. En el siguiente cuadro (tabla 3)
se especifican estas dimensiones y los autores de los que partieron ZAHRA y GEORGE para recon-

ceptualizar la ACAP.
Tabla 3. Reconfiguracién del concepto de ACAP
Dimensiones/ C ¢ Rol ei tandi Ref .
Capacidades omponentes ol e importancia eferencias
Adquisicion Inversiones previas Alcance de la investi- | ConeN y LEvINTHAL (1990);
Conocimiento previo gacion LyLEs y ScHWENK (1992); Boyn-
Intensidad Esquema perceptivo ToN ef al. (1994); KeLLEr (1996);
Velocidad Nuevas conexiones Mowery et al. (1996); VEUGE-
Direccion Velocidad de aprendi- | rERrs (1997); Kmm (1998); Van
zaje Wik et al. (2001)
Calidad de aprendizaje
Asimilacion Entendimiento Interpretacion DopgsoN (1993); Szurans-
Comprension KI (1996); Kim (1998); LANE y
Aprendizaje LusaTkiN (1998); FicumaN y
KEMERER (1999)
e
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Dimensiones/ . . .
Capacidades Componentes Rol e importancia Referencias
wd e
Transforma- | e Internalizacion ¢ Sinergia Kim (1997, 1998); FicamaN y
cion e Conversion e Recodificacion KEMERER (1999)
¢ Bisociacion
Explotacion e Uso ¢ Competenciasnucleares | CoENyLEVINTHAL(1990); Dopc-
e Implementacion e Recursos obtenidos soN (1993); Szuranskr (1996);
Kim (1998); LANE y LuBATKIN
(1998); Van pEN BoscH et al.
(1999); Van Wk et al. (2001)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Zanra y GEorGE (2002).

ZAHRA 'y GEORGE (2002) amplian la ACAP de las tres dimensiones originales (identificar, asi-
milar y explotar) a cuatro dimensiones (adquirir, asimilar, transformar y explotar). Proponen que
la ACAP es un constructo multidimensional que se refiere a una capacidad dindmica relativa a la
creacion y utilizacion de conocimiento que se relaciona con la habilidad de la empresa para ganar
y sostener una ventaja competitiva. En su modelo distinguen dos grupos de capacidades: la ACAP
potencial (PACAP) y la ACAP realizada (RACAP). La ACAP potencial comprende las capacida-
des de adquisicion y asimilacion, y la ACAP realizada comprende la transformacion y explotacion
de conocimiento. Ambos tipos de ACAP representan capacidades distintas aunque complemen-
tarias. Dada la estrecha relacion que existe entre la PACAP y la RACAP, proponen un ratio entre
RACAP y PACAP que denominan factor de eficiencia. Este factor implica que las empresas va-
rian en su habilidad para crear valor a partir de su conocimiento base debido a las variaciones en
sus capacidades para transformar y explotar conocimiento. Esta distincion da una explicacion de
por qué unas empresas son mas eficientes que otras en la utilizacion de la ACAP (SEGARRA, 2006).

JANSEN ef al. (2003) se basan en el modelo originalmente propuesto por VAN DEN BOSCH et
al. (1999) y le afiaden algunas de las mejoras introducidas por ZAHRA y GEORGE (2002). Se define
el ratio de eficiencia de la capacidad de absorcion como RACAP/(PACAP + RACAP) cuyo valor
oscila entre 0 y 1. Las unidades con un ratio igual a 0 solo se enfocan en desarrollar su capacidad
de absorcion potencial, aquellas con un ratio igual a 1 solo se enfocan en desarrollar su capacidad
realizada y aquellas cuyo ratio se aproxime a 0,5 tendran ambas capacidades igual de desarrolladas.

2.1.6. Propuesta de una medida de la capacidad de absorcion

Aunque el trabajo de COHEN y LEVINTHAL (1990) pone de relieve la multidimensionalidad de
la ACAP, los investigadores la han medido como un constructo unidimensional, utilizando a me-
nudo como variables proxy los inputs de I+D, como el gasto en [+D de la empresa, la intensidad
de I+D (gastos en [+D divididos por ventas); y los outputs de I+D, como el numero de patentes.
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FLATTEN et al. (2011) proponen una escala para la medida de la ACAP. En la medida propues-
ta se evalta el grado en que una empresa se dedica a las actividades de adquisicion de conocimien-
tos, asimila la informacion adquirida con el conocimiento existente, transforma el conocimiento
recientemente adaptado, y explota comercialmente el conocimiento transformado en su ventaja
competitiva. Consideramos adecuado elegir esta escala para medir las dimensiones de la ACAP
a partir de nuestro cuestionario de la investigacion, puesto que se trata de un estudio reciente, que
tiene en consideracion la multidimensionalidad de la ACAP, y proporciona una escala técnica y
metodologicamente validada, contrastada empiricamente. En el siguiente cuadro (tabla 4) se re-
lacionan los items que estos autores consideran en la medida de la ACAP.

Tabla 4. Escala de la ACAP final. Escala de respuesta tipo Likert de 7 puntos,
que va desde desacuerdo hasta acuerdo

Escala de la ACAP final

Adquisicion

Por favor, especifique en qué medida la empresa utiliza recursos externos para obtener informacion (por
ejemplo, a través de redes personales, consultores, seminarios, internet, bases de datos, revistas profe-
sionales, publicaciones académicas, de investigacién de mercado, normativas y leyes relativas al entor-
no/técnica/salud/seguridad):

1. Labtsqueda de informacién importante relativa a nuestra industria/negocio es una actividad dia-
ria en nuestra empresa.

2. Ladireccién motiva a los empleados para utilizar fuentes de informacion dentro de nuestra indus-
tria/sector.

3. Ladireccion espera que los empleados cuenten con informacion mas alla/fuera de nuestra indus-
tria/sector.

Asimilacion

Por favor, califique en qué medida las siguientes afirmaciones se ajustan a la estructura de comunica-
cién en su empresa:

4. Ennuestra empresa las ideas y los conceptos se comunican entre departamentos.
5. La direccion hace hincapié/fomenta el apoyo entre departamentos para resolver problemas.

6. Ennuestra empresa hay un flujo de informacion agil y rapido, por ejemplo, si una unidad de ne-
gocio obtiene informacién importante, esta se comunica lo antes posible a las otras unidades de
negocio o departamentos.

7. La direccién organiza reuniones periddicas entre departamentos para el intercambio de noveda-
des, nuevos desarrollos, problemas y logros.

wd e
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Escala de la ACAP final

wd e

Transformacion

Por favor, especifique en qué medida las siguientes afirmaciones se ajustan al proceso de elaboracion de
conocimiento en su empresa:

8. Nuestros empleados tienen la capacidad de estructurar y utilizar los conocimientos adquiridos.

9. Nuestros empleados estan acostumbrados a asimilar los nuevos conocimientos, prepararlos para
otros fines y hacerlos disponibles.

10. Nuestros empleados vinculan acertadamente el conocimiento existente con nuevas ideas.

11. Nuestros empleados son capaces de aplicar los nuevos conocimientos en su puesto de trabajo.

Explotacion

Por favor, especifique en qué medida las siguientes afirmaciones se ajustan a la explotacion comercial de
los nuevos conocimientos en su empresa (Nota: Por favor, piense en todas las divisiones de la compania,
tales como I+D, produccion, comercializacion y contabilidad):

12. La direccion apoya el desarrollo de prototipos.

13. Nuestra empresa se replantea regularmente las tecnologias y las adapta conforme a los nuevos
conocimientos.

14. Nuestra empresa tiene la capacidad de trabajar de manera mas efectiva mediante la adopcion de
nuevas tecnologias.

Fuente: Adaptado de FLaTtEN ef al. (2011).

2.1.7. Capacidad de absorcion y el desempefio en la empresa

Varios estudios se han centrado en el rendimiento de la empresa como resultado de la ACAP.
De hecho, los resultados empiricos muestran una relacion positiva significativa entre la ACAP y el
desempeiio de la empresa (BERGH y Lim, 2008; LANE ef al., 2001; TsAL 2001; YEOH, 2009). LANE et
al. (2006) identifican cuatro corrientes de investigacion en torno a la ACAP: aprendizaje organizativo,
alianzas estratégicas, gestion del conocimiento y vision basada en los recursos. Los principales resulta-
dos que modera la ACAP comprenden la performance innovadora, la performance financiera, resulta-
dos en términos de ventaja competitiva y en términos de transferencia de conocimiento entre empresas.

2.2. EMPRESA FAMILIAR, FORMACION Y SUCESION

La investigacion en la EF ha experimentado un crecimiento espectacular en los tltimos
afios debido a que las empresas familiares parecen dominar la economia mundial (DEBICKI,
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MATHERNE, KELLERMANNS y CHRISMAN, 2009). Aunque sin extendernos en esta cuestion por
razones obvias, es importante clarificar qué entendemos por «empresa familiar» puesto que
es nuestro objeto de estudio sobre el que probaremos las hipotesis de nuestro trabajo. A pesar
de que no existe un criterio unanime generalmente aceptado que sirva para definir a este tipo
de empresa (LANSBERG, PERROW y ROGALSKY, 1988; ASTRACHAN, KLEIN y SMYRNIOS, 2002),
parece haber acuerdo en cuanto que las tres dimensiones fundamentales que contribuyen a su
definicion son: la propiedad/direccion de los miembros de una familia, la implicacion familiar
y la transferencia generacional (LozaNo, 2007). TAGIURI y DAVIS (1992) la definen como un
sistema complejo resultante de la interaccion de tres subsistemas: la empresa, la familia y la
propiedad (modelo de los tres circulos).

DEBICKI ef al. (2009) realizan un estudio en el que identifican a los autores y las institucio-
nes académicas que han contribuido a la investigacion de la empresa familiar entre los afios 2001
a 2007, asi como los temas de interés o topicos de investigacion en empresa familiar. Comparan
estos resultados con el estudio previo en la misma linea realizado por CHRISMAN, CHUA y SHAR-
MA (2003). Una de las conclusiones que obtienen es que a pesar de que el tema de la sucesion ha
disminuido su produccidn cientifica en comparacion con el estudio anterior de CHRISMAN et al.
(2003), sigue ocupando el tercer lugar en importancia. Precisamente, uno de los rasgos que ca-
racteriza a la empresa familiar se encuentra en su vocacion de continuidad, es decir, el deseo del
fundador y de sus descendientes de que la propiedad y la direccion de la empresa permanezcan
perpetuamente en manos de la familia.

Diversos autores han estudiado la sucesion como un suceso estatico en el tiempo, cuando
en realidad se trata de un proceso dinamico y ha de ser tratada como tal (DAVIS y HARVESTON,
1998). Mas atlin la transferencia a las siguientes generaciones, que tiene que ser considerada como
un proceso continuo a lo largo de la vida (LAMBRECHT, 2005). En este proceso continuo de su-
cesion es muy importante la formacion que se le da al potencial sucesor en toda la etapa previa
a la entrada a la empresa (MORRIS et al., 1996 y 1997; WARD, 1994; CABRERA et al., 2001). No
obstante, son las etapas posteriores a la entrada a tiempo completo del descendiente a la empresa
familiar las que han recibido mayor atencidn en la literatura.

El modelo tedrico de las siete etapas de la sucesion padre-hijo en el liderazgo de la empre-
sa familiar (LONGENECKER y SCHOEN, 1978), considerado en el largo plazo, expone un proceso
diacronico de socializacion o formacion compuesto de siete etapas, empezando en la nifiez. Las
etapas estan relacionadas con dos eventos importantes en el liderazgo del proceso de sucesion: la
entrada del sucesor en la empresa como un empleado de tiempo completo y la transferencia del
liderazgo al sucesor (LozaNo, 2011).

Todos estos estudios, y otros sobre sucesion en las EF, comparten que el proceso de formacion
experimentado por los sucesores potenciales influye tanto en su decision de integrarse plenamen-
te en la empresa familiar, como en su desempefio y continuidad en la misma. Una de las hipotesis
que nos planteamos en este trabajo consiste en explorar si la formacion a descendientes se incluye
en los planes de formacion empresariales, puesto que su inclusion podria favorecer la sucesion.
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En el siguiente mapa conceptual (figura 2) representamos esta cuestion, asi como los topicos de
investigacion en empresa familiar, segun el Instituto de Empresa Familiar (2012).

Figura 2. Mapa conceptual formacion-sucesion, topicos de investigacion en la empresa familiar

PLAN DE
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Entrada del Transferencia del
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LONGENECKER y SCHOEN (1978).

INTERNACIONALIZACION

Fuente: Elaboracion propia.

3. METODOLOGIA

En este apartado vamos a centrarnos en los aspectos metodologicos mas relevantes de esta
investigacion. Empezaremos por el propio planteamiento de la investigacion y la convenien-
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cia del método de estudio utilizado, siguiendo con la justificacion de la poblacion de estudio y
muestra seleccionadas, la recogida de informacion, la medida de variables y las hipotesis y mo-
delo propuesto.

3.1. METODO DE ESTUDIO DE CASOS

El objetivo principal de este trabajo es analizar la influencia de la estrategia de formacion
de recursos humanos en los resultados empresariales teniendo en cuenta el efecto mediador que
pueden tener las capacidades dindmicas de absorcion. Para ello, creemos conveniente desarro-
llar este estudio mediante el método de estudio de caso, puesto que es un método apropiado para
investigaciones exploratorias (CHETTY, 1996). Se adoptd como estrategia de investigacion el es-
tudio de casos multiples. Esta metodologia se ha revelado especialmente util para completar los
enfoques tedricos disponibles, ya que permite investigar con profundidad procesos complejos
(ToLEDANO y URBANO, 2008; EISENHARDT, 1989; YIN, 1984).

YN (1994) define el estudio de casos como la estrategia de investigacion mas apropiada
en aquellas situaciones en que se indaga con el tipo de preguntas como y por qué sobre un con-
junto de acontecimientos contemporaneos, o que se han producido en el pasado reciente y sus
participantes estan atin para informar sobre ellos, y sobre los que el investigador tiene poco o
ningun control.

En nuestro caso, pensamos que esta metodologia se muestra especialmente adecuada dado
el estado de la cuestion, y pese a la evidencia de la relacion entre formacion, ACAP y resultados,
lo cierto es que no existen muchos estudios que relacionen conjuntamente los tres conceptos.

En cuanto a la poblacion de estudio, nos hemos centrado en las EF por dos motivos. El
primero, por la importante proporcion de este tipo de empresas en todo el mundo: se estima
que a nivel mundial dos tercios de las empresas son empresas familiares (Basu, 2004). El se-
gundo, porque las EF son una fuente de riqueza para el desarrollo econdmico y el crecimiento
(ZAHRA et. al., 2004).

La seleccion de los casos que integran el presente estudio se realizé teniendo en cuenta que
tuvieran departamento de formacion, o en su caso de recursos humanos, y que la formacion fuera
considerada una practica importante. Con ello, pretendiamos lograr una especial idoneidad para
explicar el tema objeto de investigacion. Ademas, con el fin de obtener cierta diversidad en los
supuestos de partida se seleccionaron empresas familiares que operaban en diferentes sectores
de actividad, de gran tamafio y de ambito nacional.

En relacion con el nimero de casos estudiados, hemos seleccionado tres EF, como decia-
mos anteriormente, de gran tamafio y pertenecientes a tres sectores muy diferentes. Considera-
mos que, segin la metodologia del caso, son un nimero suficiente porque:
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* Frente a la unidad de analisis de caso tnico, ¢l estudio de casos multiples, como es
el nuestro, es una herramienta poderosa para crear teoria porque permite la repli-
cacion y la extension entre casos individuales (EISENHARDT, 1991).

» El andlisis de los tres casos nos ha permitido alcanzar el «punto de redundancia
(LiNncOLN y GUBA, 1985) por lo que la adicion de nuevos casos no enriqueceria sig-
nificativamente la saturacion tedrica de la muestra (EISENHARDT, 1989).

La obtencion de informacion, que describiremos en el siguiente apartado, a través de dife-
rentes fuentes de datos (primarias y secundarias) da cumplimiento del principio de triangulacion
para garantizar la validez interna de la investigacion. En una investigacion cientifica la calidad y
objetividad se miden mediante los criterios de validez y fiabilidad. La tabla 5 que sigue muestra
las consideraciones de YIN (1989) en cuanto a estos dos criterios.

Tabla 5. Pruebas para evaluar calidad y objetividad en un estudio de casos

Prueba Tactica de estudio de caso Fase en que se aplica
Uso de mdltiples fuentes de evidencia .............. Obtencion de datos
Validez de Establecer la cadena de evidencia .........cceuevee. Obtencion de datos
construccién Revisar reporte preliminar del estudio de caso
por informantes clave ... Composicion
. . Establecer patrones de comportamiento ........... Analisis de datos
Validez interna M o, ) L
Construccion de la explicacion del fendmeno .. | Analisis de datos
Validez externa Uso de la replicacion en los estudios ................ Disefio de la investigacion
Uso de protocolos de estudio de caso ................ Obtencion de datos
Fiabilidad Desarrollo de bases de datos de los casos de es-
FUAIO ovevreereieveree et Obtencion de datos

Fuente: Yix (1989).

3.2. RECOGIDA DE INFORMACION Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS

Siguiendo el principio de triangulacion, nos servimos de diferentes fuentes para obtener la
informacion: el instrumento, que explicaremos en el siguiente apartado; la documentacion que
nos fue remitida por las empresas y otros documentos publicados; entrevistas con los informa-
dores clave y la consulta de diferentes bases de datos de empresas, en particular, Axesor y SABI
(Sistema de Analisis de Balances Ibéricos), base de datos de analisis financieros de empresas es-
pafiolas y portuguesas.
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En el estudio de casos los documentos son importantes para verificar e incrementar la evi-
dencia de otras fuentes (LozaNo y URBANO, 2008). Ha sido 1til para verificar y completar toda
la informacién acerca de la EF y la gestion de la formacion. La documentacion que se solicitd a
las empresas participantes fue: memoria anual de la empresa, informes y/o balance social, ma-
nuales y procedimientos de calidad, cuentas anuales, plan de acogida de nuevos trabajadores,
memoria anual de las actividades de formacion de 2011 y 2010, y cualquier otro documento que
la empresa nos facilitase.

Toda la informacion recogida ha sido analizada con la ayuda de la herramienta ATLAS/ti,
para encontrar codigos de analisis.

En la tabla 6, que mostramos a continuacion, se resumen los aspectos metodoldgicos segui-
dos en el presente trabajo.

Tabla 6. Ficha técnica del estudio de casos

Metodologia de inves- | Estudio de casos dado que las principales preguntas del problema de in-
tigacion vestigacion giran en torno del como y por qué, ademas, se busca compren-
der en profundidad los factores que caracterizan el proceso de formacién
y las relaciones entre ellos, asi como nuevos conceptos que permitan avan-
zar en el conocimiento del tema, lo que, de acuerdo a YIn (1989), se ajusta
al disefio de una investigacion cualitativa. Estudio exploratorio, descripti-
vo y explicativo.

Unidad de analisis Los estudios de casos pueden ser simples o multiples dependiendo del nu-
mero de casos que se van a estudiar. YIn (1989) propone una tipologia de
cuatro tipos basicos en funcion del nimero de casos para estudiar y de los
diferentes niveles de analisis:

e Tipo 1: Caso tinico o unidad de analisis.

e Tipo 3: Caso tinico con unidad principal y una o mas subunidades.

e Tipo 2: Casos multiples con unidad principal de analisis.

e Tipo 4: Casos multiples con unidad principal y una o mas subunidades
dentro de la principal.

Ambito geografico Espana.
Universo Empresas familiares espafiolas.
Tipo de muestra En el estudio de caso no se selecciona una muestra representativa de una po-

blacion, sino una muestra teérica: muestra logica y teérica (capacidad de gene-
ralizacion analitica del fendmeno estudiado), no de forma aleatoria (muestreo
y generalizacion estadistica).

wd e
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ol

Muestra Tres empresas familiares, tales que
CRITERIOS DE SELECCION DE LAS EMPRESAS:

e Poseen departamento de formacion.

Recoleccion delainfor- | Yin (1989) recomienda la utilizacion de multiples fuentes de datos y el cum-
macion plimiento del principio de triangulacion para garantizar la validez interna
de la investigacion.

Fuentes primarias y secundarias.

Informadores clave/ | ¢ Empresa A: director de formacion.
Caracteristicas de los | ® Empresa B: responsable de comunicacion.
entrevistados * Empresa C: director general.

Meétodos de analisis de | Fundamentalmente de tipo cualitativo:

la evidencia e Identificacion y clasificacion estructural de dimensiones estratégicas.

* Busqueda de factores explicativos clave (proposiciones teéricas).

* Busqueda de patrén de comportamiento comun (proposiciones tedricas).
* Creacion de explicacion tedrica (comparacion sistematica tedrica).

¢ Identificacion de relaciones causales (si es posible).

* Analisis de decisiones criticas.

Enfoque cientifico Induccién analitica a través de la 16gica de la réplica (generalizacion analiti-
ca). Procesos deductivos en la medida que se parte de proposiciones teéricas
de la revision de teorias.

Evaluacion del rigor y | Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad, consistencia (tedrico-in-
calidad metodologica terpretativa y contextual).

Fecha de realizacion Junio-julio de 2012.

Fuente: Elaboracion propia a partir de VILLARREAL y LANDETA (2010).

3.3. INSTRUMENTO Y VARIABLES

El instrumento planteado ha sido un cuestionario autoadministrado, que utiliza preguntas de
escala tipo Likert y otras preguntas abiertas mas propias de la entrevista semiestructurada, para
el analisis cualitativo. El cuestionario fue publicado en la direccion: http.//www.instituto-csic.es/
uclm.grokis/ para ponerlo a disposicion de los casos seleccionados.

3.3.1. Medida de variables

El conjunto de variables que hemos utilizado las podemos agrupar en los siguientes factores:
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En primer lugar, las Condiciones de Formacion: para medir este factor hemos re-
currido a la escala que plantean CASTANEDA y FERNANDEZ (2007), que nos va a fa-
cilitar un indicador acerca de si en la empresa se dan las condiciones de formacion
necesarias para que se desencadene la ACAP.

La capacidad dinamica de absorcion la hemos considerado como una variable mul-
tidimensional, en consonancia con lo propuesto por COHEN y LEVINTHAL (1990), uti-
lizando, como ya habiamos avanzado, la escala de FLATTEN et al. (2011), en la que
se evalua: el grado en que una empresa se dedica a las actividades de adquisicion
de conocimientos, asimila la informacion adquirida con el conocimiento existente,
transforma el conocimiento recientemente adaptado, y explota comercialmente el
conocimiento transformado en su ventaja competitiva.

Otro conjunto de factores definen la Politica de Formacion que comprende varia-
bles relativas a las necesidades de formacion, al plan de formacion y su evaluacion.

Tanto la Politica de Formacion como las variables de Resultado las hemos medido
a partir del instrumento que plantea SALINERO (2006) en su estudio de la formacion
como ventaja competitiva.

Hemos contemplado variables de Control e Identificacion, asi como un tltimo grupo
de factores que son una sintesis de los indicadores de formacion en los modelos de
Capital Intelectual.

A continuacidn se presenta la estructura del cuestionario (tabla 7):

Tabla 7. Estructura del cuestionario y medidas

Pag(s). del | Epigrafe(s) Preguntas Fuente
formulario
Condiciones de formacion 1 1 1 CASTAREDA ¥
FerNANDEZ (2007)
Capacidad dinamica de ab- 2 2 2.1,22,2.3,24, FLATTEN et al.
sorcion (2011)
Politica de formacion SALINERO (2006)
Departamento de formacion 4 4 41,42
Tareas de la funcién de for- 5 7 7.1
macion
Importancia de la formacién 8 11 11.1,11.2,11.3,11.4,11.5

12.2.1.2011, 12.2.2.2011,
12.2.1.2010, 12.2.2.2010
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Pag(s). del | Epigrafe(s) Preguntas Fuente
formulario
]
Necesidades de formacion 5 6 6.1,62.1,62.2,62,63,6.4
Objetivos de la formacion 5 8 8.1,8.2,
10.4
Implantacion de la forma- 4,5y6 5y9 5.1,5.2,
cion 9.1,9.2,9.3,94, 9.5, 9.6,
9.7,9.8,9.9
Evaluacién de la formacion 7 10 10.1,10.2,10.3
Posibles problemas de la 3 3 31,32
formacion
Desempeifio/Resultados 10 14 14.1,14.2,14.3,14.4,14.5 | SaLiNero (2006)
Ficha técnica de la empresa 10 13y 15 13.1,13.2,13.3, SALINERO (2006)
15.1,15.2,15.3,15.4, 15.1,
15.6
Indicadores de formacion 9 12 121 Elaboracién propia
en los modelos de Capital a partir de Bueno,
Intelectual RODRIGUEZ ¥ SAL-
MADOR (1999); DE
LA CaLLE y OrTIZ
pE Ursina (2007);
NEevapo y Lorez
(2002)
Datos de la empresa fami- 10 16 16.1,16.2,16.3,16.4,16.5, | Elaboracion pro-
liar 16.6 pia
Fuente: Elaboracion propia.

3.4. HIPOTESIS Y MODELO

Este trabajo tiene como objetivo principal descubrir si la conexion entre formacion y de-
sempefio en las empresas familiares espaiolas esta moderada por la capacidad de absorcion. Para
ello, a través del estudio de casos aplicado a tres empresas familiares espafiolas, planteamos el
contraste de las hipdtesis que siguen mediante un modelo en dos etapas: en la primera, analizare-
mos como la formacion afecta a las capacidades dinamicas de absorcion, y en la segunda etapa,
estudiaremos como las capacidades dinamicas de absorcion afectan a los resultados.
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Proposicion 1 (H1): la formacion influye positivamente sobre la ACAP.

Como se ha expuesto en los apartados anteriores, la revision de la literatura sugiere la re-
lacion entre formacion y ACAP: la formacion representa una forma directa de desarrollo de la
ACAP. Ademas, hemos realizado un recorrido teodrico a través de las interrelaciones en cadena
(LaNE, KokaA y PATHAK, 2002) entre el concepto de ACAP y los procesos de Aprendizaje Orga-
nizacional (COHEN y LEVINTHAL, 1989) y Gestion del Conocimiento (SEGARRA, 2006), que re-
fuerzan ain mas la interconexion entre formacion y ACAP. Asimismo, vamos a contrastar si la
formacion interviene en las distintas dimensiones de la ACAP y las interacciones de la forma-
cion con los factores contingentes de la ACAP, con la proactividad-reactividad de la empresa,
y con el tamafo y edad de la empresa.

Proposicion 2 (H2): la ACAP influye positivamente sobre el desemperio.

Vamos a contrastar los niveles de desarrollo de ACAP de las tres empresas con sus resul-
tados en términos de variables de retroalimentacion de los factores de formacion. Tal y como
hemos defendido en el anterior apartado que lleva el mismo nombre que el enunciado de nuestra
hipotesis, y las precitadas relaciones en cadena: formacion y Capital Intelectual; ACAP, Apren-
dizaje Organizacional y Gestion del Conocimiento, coincidiendo estos ultimos en el hecho de
ser procesos mediadores y moderadores del desempeiio en la empresa, estudiaremos los efectos
moderadores que ejerce la ACAP entre formacion y desempefio.

Proposicion 3 (H3): la formacion a descendientes que se incluye en los planes de formacion
empresariales favorecen la sucesion.

Diferentes autores (WARD, 1988; ARONOFF y BASKIN, 1998; AMAT, 1998; STAVROU, 1999)
han confirmado que en las empresas familiares el proceso de formacion experimentado por los
descendientes potenciales influye en su decision de integrarse, en su desempeflo y en su conti-
nuidad en la empresa. Mediante la pregunta «Los planes de formacion en la empresa, jincluyen
algun tipo de formacion en los temas de empresas familiares dirigida a los descendientes?y in-
tentaremos descubrir si los planes de formacidn integran tangencial o fundamentalmente forma-
cion dirigida a los descendientes, lo que podria favorecer su proceso de formacion y, por tanto,
influir en la continuidad de la empresa tal y como apunta la literatura.

En el siguiente esquema (figura 3) se representan las proposiciones planteadas y sus inte-
racciones en el modelo propuesto. El modelo que proponemos lo podemos representar partiendo
del esquema de las cuatro dimensiones de ACAP de ZAHRA y GEORGE (2002), que distinguen
entre ACAP Potencial y Realizada. Ademas, explican que los Activadores, los Mecanismos
de integracion social y los Regimenes de Apropiabilidad son Factores Contingentes que afec-
tan a la ACAP.
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Figura 3. Modelo tentativo preliminar
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Fuente: Elaboracién propia.

Planteamos que los Factores de Formacion, es decir, las Condiciones, Politica ¢ Indicado-
res de Formacion del Capital Intelectual influyen sobre las dimensiones de la ACAP y sobre los
Factores Contingentes. Otras variables que estudiamos relacionadas con la ACAP son Tamaiio
y Edad de la empresa y si la planificacion de la Formacion responde a Necesidades Actuales o
Futuras, ya que, seglin diversos autores, esto va a tener efecto sobre el caracter Proactivo o Reac-
tivo de las empresas.

Asi, enmarcamos nuestra primera proposicion (primera etapa): la Formacion influye posi-
tivamente sobre la ACAP.

La segunda proposicion planteada (segunda etapa): la ACAP influye positivamente sobre el
desempeifio, que lo medimos mediante variables de retroalimentacion de la Politica de Formacion.
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Por ultimo, la tercera proposicion hace referencia a si las empresas incluyen en sus planes de
formacion acciones formativas dirigidas a sus potenciales sucesores, ya que esta cuestion, como
hemos dicho anteriormente, afectaria al proceso de sucesion.

4. ANALISIS DE CASOS: RESULTADOS

Como indicamos en la metodologia, valiéndonos de la escala desarrollada por FLATTEN ef
al. (2011) para medir la ACAP, la tabla 8 que sigue a continuacion, en la que también se ha hecho
constar el afio de creacion y numero de empleados de las empresas estudiadas, presenta los resul-
tados obtenidos. Los autores de esta escala sostienen que la medida que proponen hace posible
la comparacion de la ACAP de una empresa con otras empresas, proporcionando una base para
la determinacion de qué inversiones adicionales deben realizarse para actualizar y mejorar el uso
de la ACAP, proporcionando a los administradores una herramienta 1til con la cual evaluar sus
fortalezas y debilidades de las empresas en relacion con la ACAP.

Tabla 8. Medidas de variables

Empresa A Empresa B Empresa C

Afo de creacion ..... 1962 1977 1978
Numero de empleados .. Mas de 80.000 | Mas de 70.000 Mas de 800
Capacidad dinamica de absorcion (escala de 7
puntos) 5,06 5,38 5,81

Factor de eficiencia (RACAP/PACAP) ........ 1,06 0,98 1,02

Ratio de eficiencia [RACAP/(PACAP +

RACAP)] . 0,51 0,49 0,50
Adquisicion

Media ....... 6,33 4,33 5,00
Asimilacion

Media ....... 3,50 6,50 6,50
Transformacion

Media ...... 575 6,00 4,75
Explotacién

MEAIA evvevrreeeetreeeeeieeeeees e 4,66 4,66 7,00

Fuente: Elaboracion propia.

Para analizar la conexion entre la formacion realizada, la ACAP (como variable moderado-
ra) y el desempefio en las EF espafiolas, desarrollamos las hipdtesis que siguen.
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4.1. PROPOSICION 1 (H1): LA FORMACION INFLUYE POSITIVAMENTE
SOBRE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

A partir de los datos obtenidos del analisis de los casos se puede observar que los factores de
formacion mas favorables, tanto en términos de politica de formacién como indicadores de for-
macion de capital intelectual, han influido de forma positiva sobre la ACAP de las tres empresas.
Asimismo, las condiciones de formacion mejoran tanto el factor como el ratio de eficiencia de la
ACAP: las tres empresas presentan buenas condiciones de formacion que se corresponden con bue-
nos indicadores de eficiencia de la ACAP. La formacion esta relacionada positivamente con una
mejor ACAP tanto potencial como realizada: la empresa C posee los factores de formacion mas fa-
vorables que coinciden con un nivel de desarrollo de la ACAP, potencial y realizada, mas elevado.

A su vez, los factores de formacion estudiados explican las diferencias de desarrollo entre las
distintas dimensiones de la ACAP. Los factores de formacion influyen en cada una de las dimen-
siones de la ACAP, segin se examina a continuacion, relacionando los items de formacion mejor
valorados por las tres empresas con las dimensiones de la ACAP, y con otros facilitadores e inhibi-
dores de la ACAP: factores contingentes, caracter proactivo-reactivo, tamafio y edad de la empresa.

4.1.1. Adquisicion

Esta se refiere a la capacidad de una empresa para identificar y obtener conocimiento de
fuentes externas. Las tres empresas demuestran un alto grado de capacitacion continuada de sus
trabajadores, dedicacion y simultaneidad por la busqueda y adquisicion de conocimiento.

Con la realizacion de acciones formativas buscan la actualizacion y adquisicion de conoci-
mientos y consideran que la formacion es un modo por el que los empleados adquieren conoci-
mientos que aumentan su valor profesional.

Recurren a entidades externas para el desarrollo de las acciones formativas, sobre todo en
los casos B y C que recurren a centros privados (academias, consultorias, etc.) y asociaciones
empresariales.

La empresa C considera muy importante que la empresa utilice recursos externos para ob-
tener informacion. Al respecto, su director general sefiala que «Recibimos informacion diaria de
revistas especializadas, organizaciones empresariales, asociaciones sectoriales, prensa genera-
lista, centros de desarrollo tecnologico, etcétera.

Para el caso A, en palabras de su director de formacion: «Nos alimentamos de formadores
internos y externos, consultorias de habilidades y colaboramos con centros educativos, universi-
dades y centros de investigacion punterosy». Destaca la colaboracion de esta empresa, que presenta
el mejor valor en Adquisicion, con la universidad como fuente de conocimiento. Como area de
mejora en cuanto a la Adquisicion, declara que desea mejorar los sistemas para controlar correc-
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tamente la periodicidad de la formacion en toda la plantilla, dado su gran tamano. Esto afectaria
a la velocidad del conocimiento, como relacion de los conocimientos adquiridos en el tiempo.

4.1.2. Asimilacion

La asimilacion define las rutinas de la empresa para lograr una comunicacion interna ade-
cuada (JANSEN ef al., 2005; Tu et al., 2005) y los procesos que permiten analizar, procesar,
interpretar y comprender la informacion obtenida de fuentes externas. El entendimiento fa-
vorece la asimilacion para procesar e interiorizar el conocimiento externo (ZAHRA y GEORGE,
2002). En relacion con la formacion, la adecuacion de la misma para la interpretacion del co-
nocimiento obtenido es un indicador de la capacidad de asimilacion (LANE y LUBATKIN, 1998;
Lenox y KING, 2004).

Entre los factores de formaciéon medidos, las tres empresas otorgan un alto valor al hecho
de que la formacion impartida en los Gltimos afios ha contribuido en conseguir la mejora de las
relaciones internas en la empresa. Igualmente otorgan una alta puntuacion al item de que a través
de la formacion la organizacion actualiza a los empleados sobre los cambios que ocurren en ella.

Asi, el departamento de formacion de la empresa A colabora con todas las areas y produc-
tos de la empresa para trabajar conjuntamente las areas de desarrollo. La empresa B reconoce
que desde finales de 2007, con la aparicion de los primeros signos de la crisis econdémica, ha to-
mado importantes medidas como la mejora de los procesos internos, manteniendo reuniones con
todos los interproveedores y con la mayoria de los proveedores, para identificar mejoras. Para la
empresa C la comunicacion es fundamental y fluida. Tienen establecido un sistema de reunio-
nes diarias de 5 minutos en cada una de las lineas de trabajo y una reunion diaria de 30 minutos
con mandos intermedios de todos los departamentos, para poner en comin los problemas y las
soluciones de mejora.

Otro de los items que las tres empresas consideran muy importante en relacion con la asi-
milacidn es el procedimiento formativo que siguen cuando se produce la incorporacién de nuevo
personal: «cuando un trabajador nuevo se incorpora recibe instruccion sobre la empresa» y la
«capacitacion del personal recién incorporado» es uno de los objetivos principales que persi-
guen con la realizacion de acciones formativas. En el caso A existe un programa de inicio que
incluye las materias corporativas en formacion presencial y posteriormente un programa de as-
pectos técnicos que depende del area en que se incorpore el trabajador. Para el personal de servi-
cios, existe un kit de acogida general y, mas tarde, formacion en el puesto de trabajo. En el caso
B, los nuevos empleados reciben un curso de seis semanas de duracion.

Por ultimo, en cuanto al uso de las nuevas tecnologias para impartir la formacion, en los
tres casos destaca el uso de internet, siendo ademas muy importante la intranet y la formacion
e-learning en el caso A. Tedricamente, el uso de las nuevas tecnologias para la comunicacion fa-
voreceria la capacidad de asimilacion (LANE y LUBATKIN, 1998; JANSEN et al., 2005).
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4.1.3. Transformacion

La transformacion denota la capacidad de una empresa para desarrollar y perfeccionar las
rutinas que facilitan la combinacion de los conocimientos existentes y los nuevos conocimientos
adquiridos y asimilados. Esto se logra mediante la adicion o eliminacion de conocimiento o sim-
plemente interpretando el mismo conocimiento de una manera diferente (ZAHRA y GEORGE, 2002).

En las tres empresas se concede gran importancia a que la formacion debe ser aplicable al tra-
bajo. También, se considera que existe correspondencia entre los cursos y las necesidades reales de
la empresa. Observamos que en todos los casos la evaluacion de la formacion es continua y forma-
tiva, combinando conocimiento nuevo con el conocimiento ya existente. No obstante, la empresa
B, que es la que mayor capacidad de transformacion presenta, otorga mas importancia a la evalua-
cién de determinados aspectos de la formacion como: a) los conocimientos adquiridos al finalizar
la etapa formativa; b) la contribucion que la formacion impartida puede generar en la orientacion
de la empresa a largo plazo; c) la aplicacion que hacen los formandos de los conocimientos adqui-
ridos en el puesto de trabajo. En el mismo sentido, en este caso B, son los propios trabajadores y
los formadores los encargados principales de realizar la evaluacion, mientras que para el caso C,
que es el que menor puntuacion obtiene en Transformacion, la evaluacion la realizan sobre todo los
responsables jerarquicos. Destacamos también que en este caso C quienes detectan las necesidades
de un programa de formacion son el director del departamento o area afectada y el departamento
de formacion o de recursos humanos, mientras que para el caso B todos los trabajadores partici-
pan en la deteccion de las necesidades de formacion. Estas practicas de la empresa B, frente a la
empresa C, favorecerian la capacidad de transformacion de las acciones formativas en la medida
en que toda la organizacion participa tanto en la evaluacion como en la deteccion de las necesi-
dades de formacion, que van a condicionar el nuevo conocimiento o acciones formativas futuras.

4.1.4. Explotacion

Por explotacion entendemos la capacidad de una empresa para mejorar, ampliar y utilizar
sus competencias existentes, o crear otras nuevas, mediante el conocimiento transformado. La
explotacion es evidente, por ejemplo en los nuevos emprendimientos que capturan conocimiento
de su mercado, de la competencia y de clientes para crear nuevas competencias (ZAHRA y GEOR-
GE, 2002). Las competencias centrales (core competences) y los recursos obtenidos representan
la importancia de la explotacion, siendo sus componentes el uso y la implementacion.

En las tres empresas hay una buena predisposicion o propension positiva tanto hacia el uso
de los nuevos conocimientos derivados de la formacion como hacia su implementacion mani-
festada a través de las innovaciones tecnologicas. En particular, en relacion con los factores de
formacion mejor valorados:

» No tienen miedo al cambio que implica la aplicacion de la nueva formacion.

* La formacidon es un gasto necesario para que los empleados «aprendan» a hacer su
trabajo.
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* Los principios de cultura que mas valoran de sus empresas son: a) que sus emplea-
dos experimentan e implantan sus ideas en la jornada de trabajo; b) los errores son
parte del aprendizaje y son tolerados hasta un cierto nivel.

* Consideran como necesidades de formacion mas importantes: a) tecnologias de la
informacion (informatica y comunicaciones); b) prevencion de riesgos y seguridad
laboral, que coincide con la reduccion del numero de accidentes de trabajo como uno
de los objetivos de la formacion de mayor puntuacion; ¢) conocimientos de proce-
so, productos y servicios; d) tecnologias de produccion y servicios (mantenimiento
y otros); y ¢) formacion para la atencion al cliente, coincidente con otro de los obje-
tivos de formacion que también consideran mas importante: satisfacer las exigencias
de los clientes. En cuanto a esto tltimo, la empresa B declara que las quejas que reci-
ben en el Servicio de Atencion al Cliente se perciben como oportunidades de mejora.

* Elcaso C, que es el que presenta la maxima capacidad de explotacion, otorga, en
comparacion con las otras dos empresas, una mayor importancia a los conocimien-
tos de proceso, productos y servicios; tecnologias de produccion y servicios (man-
tenimiento y otros); y formacion en creatividad.

En cuanto al gasto en I+D, tanto en el caso A como B, tiene una importancia relativa, que
contrasta con la empresa de menor tamafio estudiada: la empresa C presenta un esfuerzo en [+D
relativamente importante coincidente con que es la empresa con mayor ACAP y, en particular,
mayor capacidad de explotacion. Segin nos declara su director general: «Nos parece necesario
innovar en nuestros procesos asi como en nuestros productos, contamos con departamento de
1+D+i y avanzamos en nuevos desarrollos en sistemas de informacion, en maquinaria mas efi-
ciente, en nuevos sistemas de produccion, etc.». COHEN y LEVINTHAL (1989) consideraban que
la sensibilidad de la actividad de I+D a los incentivos de aprendizaje era un buen indicador de la
importancia de la ACAP.

En los tres casos se observa una correlacion positiva entre el gasto relativo en formacion
y el gasto relativo en [+D: las empresas que dedican mas dinero a formacion también invierten
mas en [+D, y a la inversa.

4.1.5. Factores contingentes de la capacidad de absorcion

ZAHRA y GEORGE (2002) identifican los activadores, los mecanismos de integracion social y
los regimenes de apropiabilidad como las contingencias clave que afectan a la ACAP.

4.1.5.1. Activadores

Son los que moderan el impacto que las fuentes de conocimiento y la experiencia tienen
sobre el desarrollo de la ACAP. Son eventos que impulsan a las empresas a responder a deter-
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minados estimulos internos o externos (ZAHRA y GEORGE, 2002). La actual crisis economica es,
segun estos autores, un activador interno de la ACAP.

La crisis ha influido negativamente en la organizacidn de actividades formativas por parte
de las empresas (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
2011). Este hecho también lo comprobamos en los casos del presente estudio. Sin embargo, una
crisis, a pesar de lo negativo, puede intensificar los esfuerzos de una empresa para lograr y apren-
der nuevas habilidades y adquirir nuevos conocimientos que aumentan la ACAP (ZAHRA y GEOR-
GE, 2002). La formacion es mas importante, si cabe, en tiempos de crisis, puesto que los cambios
originados por la crisis exigen nuevas capacidades.

4.1.5.2. Mecanismos de integracion social

ZAHRA 'y GEORGE (2002) proponen que el uso de los mecanismos de integracion social dis-
minuye las barreras entre la asimilacion y transformacion y, por ende, aumenta la ACAP. Topo-
ROVA y DURISIN (2007) argumentan que la influencia moderadora de la integracion social afecta
a todos los componentes de la ACAP y, por tanto, proponen este cambio en el modelo de ZAHRA
y GEORGE (2002).

En nuestro estudio encontramos que las tres empresas, especialmente los casos By C, con
mayor ACAP realizada, valoran por encima de otros factores de formacion los siguientes:

» Entre los principios de cultura de mi empresa, animamos a los empleados a inter-
cambiar conocimientos, a nivel informal.

» Entre las necesidades de formacion mas apropiada para mi empresa se encuentra
la formacion en trabajo en equipo.

» La formacion impartida en los ultimos afios ha contribuido en conseguir en gran
medida mejor disposicion para el trabajo en equipo.

4.1.5.3. Regimenes de apropiabilidad

ZAHRA y GEORGE (2002) defienden que los regimenes de apropiabilidad moderan la rela-
cion entre la ACAP y su resultado en términos de obtencion de ventaja competitiva sostenible.

La ventaja competitiva de una empresa no solo depende de la sostenibilidad de sus rentas,
sino también de la habilidad para apropiarselas (GRANT, 1995). Los estudios de apropiabilidad
se tornan especialmente complicados cuando nos referimos al conocimiento y las habilidades de
las personas, ya que estas pueden tener la posibilidad de abandonar la empresa e irse a la com-
petencia y/o alcanzar un poder de negociacion tal que deje a la empresa sin beneficio adicional
alguno (ArRAUJO, BARRUTIA, HOYOS, LANDETA ¢ IBANEZ, 2000).
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La apropiacion del conocimiento abarca tanto la capacidad de retencion del personal, como
la capacidad de absorcion del conocimiento individual y su transformacion en rutinas organiza-
tivas mediante el proceso de aprendizaje (BASTERRETXEA y ALBIzZU, 2010). Por lo tanto, la apro-
piabilidad de la formacioén de recursos humanos va a depender: a) de la durabilidad del trabajador
en la empresa, ya que un recurso duradero favorece el sostenimiento de la ventaja competitiva
(GRrANT, 1991, 1995); y b) de la ACAP.

En nuestra investigacion, tanto en el caso B como C (el caso A, en menor medida), el ascen-
so profesional es el incentivo que mas utilizan para motivar a los trabajadores en la realizacion
de acciones formativas. Por ejemplo, la empresa B, seglin nos declara, fomenta la durabilidad de
sus recursos humanos a través de la promocion: «la promocion de la plantilla y todos los direc-
tivos son fruto de la promocion internay. Otra peculiaridad de su politica de recursos humanos
es que apuesta por la conciliacion de la vida personal y familiar con el trabajo, lo que ayuda a
retener a los trabajadores.

4.1.6. Necesidades actuales-futuras

Las organizaciones con mayores niveles de ACAP tienden a ser mas proactivas, aprovechando
las oportunidades presentes en el entorno, independientemente de los resultados actuales. En cam-
bio, las organizaciones que tienen una ACAP modesta tienden a ser reactivas, en busca de nuevas
alternativas en respuesta a la falta de algtn criterio de desempefio (COHEN y LENVINTHAL, 1990).

Cuando preguntamos: «Sefialar si la formacion responde a necesidades actuales y/o exigen-
cias de las cualificaciones futuras» intentamos conocer el caracter reactivo (la formacion responde a
necesidades actuales) o proactivo (la formacion trata de cubrir exigencias de cualificaciones futuras
en la empresa) (LEAL MILLAN et al., 1999). En principio, coincide que la empresa C (mayor ACAP)
responde de forma proactiva, frente al caso A (menor ACAP), que responde de forma reactiva.

4.1.7. Tamafio y edad de la empresa

El tamano y la edad se han utilizado para argumentar que las empresas mas grandes y de
mas edad tienen una mayor ACAP porque probablemente han acumulado conocimientos y desa-
rrollado rutinas y procesos que facilitan la asimilacion y la innovacion, sin embargo, la eviden-
cia empirica es menos concluyente (LANE, KOKA y PATHAK, 2006). «La influencia que el tamario
de una organizacion ejerce sobre su ACAP no esta demasiado clara en la literatura» (FORES y
CAMISON, 2008).

Por otra parte, cuanto mayor es el tamafio de la empresa, mayores son las posibilidades de
que estas formen a sus trabajadores y la intensidad de las actividades formativas se incrementara
(SALINERO, 2006). No obstante, algunos estudios evidencian que esta relacion no siempre es po-
sitiva. Resultados de trabajos como los de PINAZO ef al. (1997) indican que las pequeiias empre-
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sas y no las grandes son las mas significativamente relacionadas con la formacion en la empresa.
Por su parte ROMAN (1996) mantiene que no son las grandes empresas las que mas recursos mo-
netarios invierten en cualificar a su personal.

Nuestro hallazgo es que la ACAP se relaciona de manera inversa con el tamaiio y la edad en
los casos estudiados, siendo el caso C la empresa mas joven y pequeiia, pero la de mayor ACAP,
y el caso A, la empresa mas antigua y grande, pero la de menor ACAP (tabla 8). Asimismo, el
esfuerzo de formacion relativo también es mas significativo en el caso C. LiA0, WELSCH y STOICA
(2003) proponen que las empresas pequefias son mas capaces de responder a los cambios y mas
innovadoras, debido a la menor burocracia y jerarquia de sus estructuras organizativas.

4.2. PROPOSICION 2 (H2): LA CAPACIDAD DE ABSORCION INFLUYE
POSITIVAMENTE SOBRE EL DESEMPENO

Como medida del desempefio empresarial hemos tomado las variables relativas a la retroa-
limentacion de la politica de formacion. Hemos utilizado, por tanto, una medida subjetiva para
estos resultados: la opinion de los directivos en relacion con una serie de items de desempefio
empresarial (SALINERO, 2006). El uso de otras variables de resultado mas objetivas, como la ren-
tabilidad econdmica, solo seria viable desde la perspectiva de un andlisis cuantitativo.

El resultado obtenido es que las empresas con mayor ACAP presentan mejores valoracio-
nes de los items de formacién que mejoran el desempefio, es decir, la relacion entre formacion
de personal y resultados empresariales es positiva, pero la intensidad de dicha relacion depende
del nivel de desarrollo de la ACAP.

Entre los problemas que se les planted a los encuestados en cuanto a dificultades de la
formacion, los items con los que estaban menos de acuerdo, ya que no lo consideraban un pro-
blema como tal, fueron: a) temor a la pérdida del personal una vez formado; b) no encontrar
resultados inmediatos a corto plazo; ¢) los trabajadores de mas edad reciben menos formacion,
porque es mas dificil rentabilizarla (argumento que era defendido en los trabajos como los de
PERAITA, 2000).

Cuando los encuestados nos respondieron sobre qué era la formacion para ellos, las tres em-
presas, pero sobre todo la empresa C, la relacionan con un alto valor como una inversion empre-
sarial y una forma de aumentar la rentabilidad de la empresa.

A la pregunta de qué se espera conseguir con la formacion, las respuestas que se obtuvie-
ron a los items planteados fueron bastante similares en las tres empresas: mejora de resultados
empresariales e incrementar los niveles de productividad en la empresa. Estos items también
fueron los mas valorados en cuanto a la contribucion de la formacioén impartida en los Gltimos
aflos. No obstante, la empresa A, con menor ACAP, valoro estos items menos que las otras
dos empresas.
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Otros de los items mejor valorados fueron la mejora de la calidad de los productos o servi-
cios y la reduccion del ntimero de accidentes de trabajo. Ademas de esto, seglin la empresa C, la
formacion impartida en los Gltimos afios también ha contribuido en gran medida a la mejora en
la situacion de la organizacion con respecto a la competencia.

4.3. PROPOSICION 3 (H3): LA FORMACION A DESCENDIENTES QUE
SE INCLUYE EN LOS PLANES DE FORMACION EMPRESARIALES
FAVORECE LA SUCESION

En relacion con el problema de la sucesion, ni el caso A ni B incluyen ningtn tipo de for-
macion en los temas de empresas familiares dirigidas a los descendientes familiares. El caso C,
por el contrario, declara incluir la formacion de descendientes en sus planes de formacion. En
palabras de su director general: «En esta empresa, la familia siempre se ha apoyado en personas
que valoran mucho la lealtad y la familia. En la empresa hay trabajando hijos, bien preparados
academicamente, de todos los hermanos».

5. CONCLUSIONES

Hemos aproximado tedricamente relaciones, similitudes y analogias entre el concepto de
ACAP y los procesos de Aprendizaje Organizacional (COHEN y LEVINTHAL, 1989) y Gestion del
Conocimiento (SEGARRA, 2006), coincidiendo todos en el hecho de ser procesos mediadores y
moderadores del desempefio en la empresa. No se puede entender que la formacion, como recurso
valioso e intangible que forma parte del capital intelectual, afecte directamente al desempefio sin
mediar un proceso de ACAP, igual que la adquisicion del nuevo conocimiento externo no afecta
por si misma el desempeiio, sino que lo hace a través del aprendizaje (LANE ef al., 2001). En el
mismo sentido apuntan RODRIGO y CEGARRA (2003) que establecen la necesidad de existencia de
condiciones de formacion para que se produzca el Aprendizaje Organizacional.

La formacion de los empleados es un recurso estratégico que favorecera el desarrollo de
las capacidades dinamicas (TEECE, PISANO y SHUEN, 1997). Tradicionalmente, desde la teoria del
capital humano (BECKER, 1964; SCHULTZ, 1961), la formacidn representa una «inversion que los
agentes economicos realizan con la expectativa de recuperarla posteriormente en forma de ma-
yores ingresos derivados de productividades superiores» (ARAUJO, BARRUTIA, HOYOS y LANDETA,
2006). Sin embargo, esa transferencia de la formacion a los resultados no se realiza directamen-
te (SPENCE, 1973; TAUBMAN, P. y WALES, T., 1973), sino que, tal y como proponemos, esta me-
diatizada por la ACAP.

Asi, la practica de la formacion esta relacionada de forma positiva con la ACAP en las EF
estudiadas: representa una forma directa de creacion y desarrollo de ACAP (COHEN y LEVINTHAL,
1990), como fuente generadora de conocimiento externo y complementariedad. Asimismo, la for-
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macion interviene directamente en distintas dimensiones de la ACAP: a) adquisicion (FLATTEN,
ENGELEN, ZAHRA y BRETTEL, 2011); b) asimilacion: como indicador de esta capacidad de asi-
milar el nuevo conocimiento adoptado por la empresa (LANE y LUBATKIN, 1998; LENOX y KING,
2004); c) transformacion; y d) explotacion. También hemos comprobado en los casos estudiados
las interacciones de la formacion con factores contingentes de la ACAP, proactividad-reactividad
y tamafio y edad de la empresa.

Por lo tanto, defendemos que la formacion mejora la ACAP y esta, a su vez, el desempe-
flo empresarial. Y proponemos incluir en los planes de formacion empresariales la formacion
de descendientes en temas de empresa familiar como forma de favorecer la sucesion en la EF.

Todo esto nos lleva a un nuevo enfoque que posee implicaciones para la gestion de la for-
macién como practica estratégica de recursos humanos desde la perspectiva ACAP. Algunas de
estas implicaciones son:

» Establecer los planes de formacion orientados a la ACAP, esto es, a la hora de di-
sefar planes de formacion, incorporar a la metodologia, ademas de las necesidades
de formacion, las necesidades de ACAP organizacional. Y, al igual que ocurre con
la ACAP (COHEN y LEVINTHAL, 1990), las necesidades de formacion de una orga-
nizacioén no solo son la suma de las necesidades de formacion de sus empleados,
sino que han de tenerse en cuenta las dimensiones de la ACAP e incidir en aque-
llas que demanden mejora.

» Como ya sefialamos, una forma de apropiarse de los resultados de la formacion es
mejorando la ACAP: la ACAP se revela como una forma de apropiacion de los
resultados de la inversion en formacion de las empresas. Esto adquiere especial
importancia para la EF, puesto que la naturaleza duradera de sus descendientes
vinculados, tanto se presume miembros estables, justifica su formacién, en mayor
medida, si cabe, que en las empresas no familiares. A esto hay que sumarle la im-
portancia de la formacion de descendientes para la sucesion, por lo que la inclu-
sion de formacion de descendientes en los planes de formacion de la empresa es
una buena practica para la EF.

* Sugerimos que la crisis econémica, como activador de la ACAP, puede represen-
tar una oportunidad y un acicate para que las empresas no claudiquen, sino inclu-
so todo lo contrario, en la importancia de la formacion de sus recursos humanos.
Esto es especialmente relevante para la EF, si tenemos en cuenta lo que sostienen
algunos autores como LEE (2006): las EF tienden a despedir menor cantidad de
empleados en periodos de crisis econdmicas que sus similares no familiares.

» La gestion de la formacion basada en las diferentes dimensiones de la ACAP nos
guiara y facilitara las estrategias de recursos humanos mas adecuadas para con-
seguir que la conversion de la formacion en resultados no solo sea una capacidad
potencial, sino que se convierta en una capacidad realizada y logre los oportunos
efectos en la mejora del desempeiio.
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6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Este trabajo de investigacion, al igual que otras investigaciones que emplean metodologia
cualitativa, tiene la limitacion de que no puede ser generalizada mas alla de la muestra de casos
considerada. Y, por otra parte, hay que afadir el sesgo subjetivo de algunos datos ofrecidos y
hechos descritos por las personas entrevistadas, a pesar de la triangulacion de la informacion.

Para una evidencia empirica de la relacion entre formacién y resultados, moderada por la
ACAP, se haria necesario un analisis cuantitativo. Por lo que seria recomendable que, como con-
tinuacion de la investigacion, en una siguiente fase, a partir de una muestra de empresas familia-
res y no familiares espafiolas se contrastaran estas relaciones mediante un analisis multivariante,
para llegar a plantear un modelo de ecuaciones estructurales (SEM) como modo confirmatorio
de las proposiciones y variables que propone este estudio.
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