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Fusiones empresariales
y transferencia 
de conocimiento. 

Análisis del caso 
almirall-prodesfarma.

La principal forma de sostener la ventaja competitiva es la habili-
dad de aprender y rejuvenecer la base de conocimiento de la empre-
sa. Las fusiones constituyen un medio para alcanzar tal objetivo, si 

bien su logro depende de la gestión del
proceso de implantación. Éste resulta
afectado por la naturaleza del conoci-
miento a transferir. El análisis de la fu-
sión Almirall-Prodesfarma corrobora la
idea de que cuando el conocimiento es
tácito y embebido resulta esencial con-
ceder autonomía funcional y retener al
personal clave para favorecer la trans-
ferencia.
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to, naturaleza del conocimiento, autono-
mía, retención, comunicación.
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Firms ability to learn and rejuvenate their
knowledge base is the main form to sustain
their competitive advantage. Mergers are a
means of achieving this objective, although
its success depends on the implementation
process management. This process is affec-
ted by the nature of knowledge to be trans-
ferred. The study of Almirall-Prodesfarma
merger corroborates the hypothesis that
when knowledge is tacit and embedded
granting of functional autonomy and retai-
ning of key personnel retention are essential.
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Recientemente ha surgido una corriente
de investigación (1) que destaca la impor-
tancia del conocimiento como el recurso
fundamental desde el punto de vista es-
tratégico. Según esta visión, la empresa es
una institución que permite que los indi-
viduos desarrollen habilidades y conoci-
mientos especializados, siendo la princi-
pal tarea de la dirección establecer los
mecanismos necesarios para que los indi-
viduos cooperen y coordinen sus activi-
dades con la finalidad de integrar su co-



nocimiento en la actividad productiva
(Grant, 1996). Conner y Prahalad (1996:
477) han afirmado que «el tema central
que emerge en la literatura de dirección
estratégica basada en los recursos es que
el conocimiento que se mantiene de for-
ma privada es la fuente básica de ventaja
competidora» (1). 

Se han identificado diferentes dimensiones
del conocimiento: tácito vs. articulable; di-
fícil de enseñar vs. fácil de enseñar; no ob-
servable en uso vs. observable en uso
(Winter, 1987); soft vs. hard (Huber, 1991);
knowing how vs. knowing about (Grant,
1996); migratorio vs. embebido o insertado
(2) (Badaracco, 1992). De ellas, las más
comúnmente utilizadas son las referidas a
la naturaleza tácita y embebida del conoci-
miento. Cuanto más tácito (y/o más embe-
bido) sea el conocimiento, más valioso se-
rá para la empresa, ya que al ser más
difícil de comunicar y de entender, tam-
bién será más difícil de imitar, constituyen-
do una base más sólida para la ventaja
competitiva. Una premisa básica en este
ámbito es que la mayor o menor transfe-
rencia de conocimiento en la empresa y
entre empresas depende de su naturaleza.

Diversos autores (Kozin y Young, 1994;
Ranft, 1997; Leonard-Barton, 1998; Bres-
man, Birkinshaw y Nobel, 1999; Gupta y
Roos, 2001) han manifestado que las fu-
siones y adquisiciones (F/As) (3) pueden
responder al intento de acceder al cono-
cimiento de la empresa adquirida o socio
de fusión y de transferirlo a otras partes
de la empresa. A pesar de ello, las F/As
han sido objeto de escasa investigación
en la transferencia de conocimiento, no-
tablemente menor que la concedida a las
alianzas y joint ventures.

Este trabajo examina la naturaleza del co-
nocimiento y las dimensiones del proceso
de integración en la fusión de las empre-
sas farmacéuticas Almirall y Prodesfarma,
en orden a explicar la transferencia de
conocimiento entre ambas.

Dimensiones del proceso
de integración
Diversas dimensiones del proceso post-
combinación influyen en la transferencia

de conocimiento (Haspeslagh y Jemison,
1991; Ranft, 1997; Bresman y otros,
1999). Tres son especialmente intere-
santes: nivel de autonomía de las organi-
zaciones, retención de los recursos
humanos y medios de comunicación uti-
lizados.

Nivel de autonomía

El nivel de autonomía operativa de las
empresas participantes en una fusión re-
viste gran importancia: si no hay integra-
ción no se transferirán habilidades ni co-
nocimientos. Al mismo tiempo, la
literatura de recursos humanos y de com-
portamiento organizativo advierte que
una elevada integración puede generar
un fuerte trastorno en el personal y con-
flictos culturales que dañen seriamente
los resultados (Buono y Bowditch, 1989).
Además, la concesión de escasa autono-
mía a los directivos de la empresa absor-
bida o socio de fusión puede favorecer
su marcha y, por tanto, comprometer la
viabilidad de los recursos embebidos
(Hambrick y Cannella, 1993).

La concesión de mayor o menor autono-
mía debe vincularse a la naturaleza del
conocimiento en el que se fundamentan
los recursos a compartir y transferir (Ranft,
1997). Cuando el recurso o capacidad
percibido como más valioso por parte de
la empresa dominante se basa en conoci-
miento tácito e implícito y cuanto más
profundamente esté embebido en grupos
de individuos y en la cultura organizativa,
mayor será su fragilidad, entendiendo por
tal la probabilidad de que se deteriore du-
rante la transferencia. Cualquier cambio o
modificación del contexto durante la im-
plantación de la fusión podría alterarlo
(Leonard-Barton, 1998).

En este caso, puede ser necesario man-
tener la autonomía de las empresas, du-
rante un cierto periodo de tiempo, co-
mo medio para preservar los recursos y
capacidades críticos. La autonomía re-
duce la posibilidad de conflictos entre
ambas empresas al limitar el contacto
directo entre sus miembros (Hambrick y
Cannella, 1993; Nahavandi y Malekza-
deh, 1993) y ayuda a proteger los recur-
sos basados en el conocimiento tácito y
embebido.

En otras palabras, si el objetivo de la fu-
sión es crear valor mediante la transferen-
cia de capacidades basadas en conoci-
miento tácito y embebido, se requerirá
proporcionar un periodo de autonomía
organizativa. Al contrario, cuando el co-
nocimiento más valioso del socio de fu-
sión está articulado, codificado y se ha
acumulado en formas explícitas como ma-
nuales, sistemas de información, diseños,
patentes, etc., la necesidad de autonomía
organizativa se reduce considerablemente.

En consecuencia, y siguiendo la literatura
al respecto, establecemos la siguiente
proposición:

Proposición 1. A medida que aumenta
el carácter tácito y embebido del conoci-
miento que subyace a la capacidad a
transferir, también aumenta la necesidad
de proporcionar autonomía a la empresa
absorbida o socio de fusión, al menos en
la etapa inicial, al objeto de preservarlo.

Retención de los recursos
humanos

El éxito de la etapa de post-fusión descansa
en buena parte en la retención e integra-
ción del talento crítico. No obstante, un he-
cho bastante común en las F/As es la rota-
ción del personal de la empresa absorbida;
incluso se ha sugerido que los más procli-
ves a la marcha son aquellos más valiosos
para la empresa, debido a que son los que
tienen más oportunidades de encontrar
puestos alternativos. Al mismo tiempo, los
competidores pueden aprovechar el mo-
mento para contratar al talento clave.

La investigación de Cannella y Hambrick
(1993) reveló que la rotación de los directi-
vos de mayor nivel fue la que más negativa-
mente repercutió en el éxito de la combina-
ción. Igualmente, los estudios de Krishnan,
Miller y Judge (1997) y de Zollo y Singh
(1998) mostraron que la rotación directiva
reduce los resultados de las F/As. Las razo-
nes del tal descenso se deben al trastorno
creado por la creciente incertidumbre y por
el conflicto organizativo, así como a la pér-
dida de capital humano y social.

Cuando el objetivo de la fusión es la trans-
ferencia de conocimiento tácito y embebi-
do, la continuidad directiva puede ser un
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determinante clave que favorezca la trans-
ferencia. Cuando los recursos están arrai-
gados en las habilidades de los emplea-
dos, en los procesos y sistemas directivos y
en la cultura organizativa, el equipo de alta
dirección desempeña un papel fundamen-
tal en el establecimiento y mantenimiento
de los componentes del sistema social de
la empresa (Leonard-Barton, 1998).

Aunque los estudios sobre la rotación del
personal se han circunscrito al nivel direc-
tivo, concretamente a la alta dirección, al-
gunos estudios de casos (Buono y Bow-
ditch, 1989) confirman que la marcha de
otros grupos de empleados puede com-
prometer el éxito de la combinación. Ko-
zin y Young (1994) advierten que, muchas
veces, las personas que poseen el conoci-
miento más preciado, que genera las
competencias clave, no son los directivos
senior. Aunque éstos son fundamentales
para establecer la agenda de desarrollo de
las competencias, en general son los em-
pleados de niveles inferiores los que de-
sarrollan y mantienen la competencia.

Se hace pues necesario identificar al per-
sonal que dispone del conocimiento. Por
ejemplo, la estrategia de adquisición de
Cisco Systems no tiene como objetivo ac-
ceder a clientes, marcas o plantas; al con-
trario, está diseñada para adquirir tecno-
logía y know-how embebido en los
individuos, incluyendo frecuentemente a
los fundadores de las empresas; en este
sentido, John Chambers, CEO de Cisco,
manifestó: «si no mantienes a esas perso-
nas has hecho una terrible inversión…
Por ello, en primer lugar nos centramos
en la gente y en cómo incorporarla a
nuestra compañía y después nos centra-
mos en cómo dirigir el negocio» (O´Reilly
y Pfeffer, 2000: 42).

Roberts y Mizouchi (1989: 57) concluyen
que una combinación «generalmente ori-
gina la marcha de científicos clave». Un
estudio de caso mostró que el fracaso de
una adquisición realizada por motivos tec-
nológicos se debió a la rotación del per-
sonal de I+D (Granstrand y Sjölander,
1990). Ernst y Vitt (2000) observaron que
el 23% aproximadamente de los «invento-
res claves» de las 43 adquisiciones analiza-
das ocuparon nuevos puestos en otras
empresas tras la combinación y que los
que permanecieron, en general, redujeron

su contribución después de la adquisi-
ción. Los autores opinan que aun asegu-
rando la retención de estos individuos, la
tarea que sigue es conseguir mantenerlos
motivados después de la combinación.

Cuando el conocimiento está formalizado
y es independiente del sistema social, la
importancia de la retención del personal
disminuye. En consecuencia, la rotación
tendrá, quizás, consecuencias más negati-
vas cuando el conocimiento a transferir
es tácito y está embebido en el sistema
social de la empresa. La transferencia de
este tipo de conocimiento es, con fre-
cuencia, imposible en ausencia del perso-
nal que lo posee y de las rutinas y siste-
mas organizativos (Teece, 1998). Si los
empleados clave abandonan, el conoci-
miento puede alterarse o incluso dañarse
antes de su transferencia (Nelson y Win-
ter, 1982). Por tanto, planteamos la si-
guiente proposición:

Proposición 2. A medida que aumenta
el carácter tácito y embebido del conoci-
miento que subyace a la capacidad a
transferir, también aumenta la necesidad
de retención de la alta dirección, así co-
mo de otro personal clave de la empresa
absorbida o socio de fusión, al objeto de
facilitar la transferencia. En este caso, se
espera que la empresa absorbente propor-
cione mayores incentivos con el fin de lo-
grar la permanencia de tales grupos.

Aunque la forma de incentivar la perma-
nencia puede variar de una empresa a
otra, la literatura señala diversos mecanis-
mos. Las empresas pueden tratar de fo-
mentar la retención ofreciendo incentivos
de carácter financiero (aumento de la re-
tribución fija o variable, tanto a corto co-
mo a largo plazo, o aumento de la retri-
bución en especie) o no financieros
(aumento de recursos destinados a for-
mación o a proyectos relacionados con
su área de trabajo); incluso podría esta-
blecerse en el contrato de trabajo un pac-
to de permanencia en la empresa durante
un determinado periodo de tiempo.

Una práctica para estimular la permanen-
cia de los directivos es incluirlos en el
nuevo consejo de administración o en el
equipo directivo de la nueva sociedad re-
sultante de la fusión. Asimismo, se puede
incentivar la retención de otros emplea-
dos promocionándolos o desarrollando
planes de carrera que incrementen su sta-
tus, evitando o paliando el posible senti-
miento de degradación y aumentando su
contribución y compromiso con la orga-
nización. 

Medios de comunicación

A pesar de sus beneficios para preservar
los recursos basados en el conocimiento
de carácter tácito y embebido, la autono-
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mía supone un obstáculo para la transfe-
rencia durante la fase de implantación. Si
las dos organizaciones son dirigidas de
forma totalmente autónoma e indepen-
diente se corre el riesgo de crear una «isla
de conocimiento» (4), que obstaculiza la
transferencia y el aprendizaje, dada la di-
ficultad para acceder al conocimiento po-
seído por el socio de fusión. Según Gar-
vin (1993: 91), «las fronteras inhiben el
flujo de información; mantienen a los in-
dividuos y a los grupos aislados y refuer-
zan las concepciones previas», obstaculi-
zando el aprendizaje.

Aunque la retención de los empleados
clave de las empresas fusionadas es una
condición necesaria para la transferencia
de conocimiento, no es suficiente; se re-
quiere alentar la interacción entre el per-
sonal de ambas empresas. La comunica-
ción se convierte así en un elemento
fundamental, máxime cuando el conoci-
miento reside en los individuos, las ruti-
nas y la cultura organizativa. La literatura
sobre el aprendizaje indica que la princi-
pal forma de transferir conocimiento táci-
to y embebido es la interacción asidua y
estrecha con aquellos individuos que for-
man parte del sistema social en el que es-
tá localizado el conocimiento (Nonaka,
1994), al objeto de «observar» y «practicar»
los pasos de desarrollo de la competen-
cia. El «aprendizaje haciendo» es, habi-
tualmente, la forma de asimilar estas ha-
bilidades (Lei, Slocum y Pitts, 1997: 218)
La transferencia de recursos basados en
conocimiento articulado e independiente
no requiere necesariamente contacto per-
sonal entre los empleados de ambas em-
presas, siendo suficiente la comunicación
mediante, por ejemplo, charlas de orde-
nador o el intercambio de manuales téc-
nicos u otro tipo de medio escrito (Teece,
1998). El conocimiento tácito y embebido
puede transferirse únicamente a través de
la experiencia compartida y del aprendi-
zaje, como medio para superar las barre-
ras del conocimiento. Precisamente al ser
«más opaco» genera ambigüedad y, quizá,
la única forma de superarla sea mediante
la comunicación «cara a cara» que permite
feedback.

Daft y Lengel (1986) han clasificado los
medios de comunicación en función de
su capacidad para procesar información
«rica». La riqueza se relaciona con la capa-

cidad de retroalimentación y aprendizaje
del medio de comunicación. En orden de
riqueza decreciente distinguen: (1) la co-
municación cara a cara, (2) la comunica-
ción telefónica, (3) los documentos per-
sonales como cartas y memos, (4) los
documentos escritos impersonales y (5)
los documentos numéricos.

Los medios ricos son personales e impli-
can contacto cara a cara entre transmisor
y receptor, ayudan a clarificar aspectos
dudosos o confusos, a plantear cuestio-
nes y a alcanzar un acuerdo cuando exis-
ten diferentes interpretaciones, permitien-
do procesar mensajes complejos y
subjetivos. Al contrario, los medios poco
ricos son impersonales, se basan en re-
glas, procedimientos o bases de datos;
sirven para proporcionan datos pero no
reducen la ambigüedad y, por consi-
guiente, son más apropiados cuando los
mensajes están bien estructurados, el re-
ceptor los comprende bien y para proce-
sar datos estándar. 

En consecuencia, establecemos que: 

Proposición 3. A medida que aumenta
el carácter tácito y embebido del conoci-
miento que subyace a la capacidad a
transferir, también aumenta la necesidad
de comunicación personal entre los
miembros de ambas empresas al objeto de
facilitar la transferencia.

El caso Almirall-
Prodesfarma

El estudio de casos es especialmente rele-
vante para el análisis de fenómenos poco
conocidos, complejos y dinámicos, o
cuando intervienen elementos intangibles
difícilmente observables (Pérez Aguiar,
1999). El caso que se expone pretende
examinar cómo interactúan ciertas dimen-
siones del proceso de integración con la
naturaleza del conocimiento subyacente a
las capacidades más valiosas en la trans-
ferencia.

Criterios de selección 
del caso

Según Eisenhardt (1989), los casos se se-
leccionan por razones teóricas, bien para
replicar casos previos, extender la teoría
emergente, refinar categorías teóricas o
proporcionar ejemplos de tipos opuestos. 
Los criterios que han guiado la elección
del caso Almirall-Prodesfarma han sido:
(1) una fusión, ya que los estudios de ca-
sos existentes hasta la fecha se han cen-
trado, en su mayoría, en la transferencia
de conocimiento en las adquisiciones; (2)
una combinación doméstica, ya que las
fusiones de carácter internacional pueden
plantear el problema de diferencias deri-
vadas de las culturas nacionales; (3) el
transcurso de al menos un año desde la
realización de la operación hasta el mo-
mento de la entrevista, a fin de poder va-
lorar mejor los aspectos que inciden en la
transferencia; y (4) la voluntad de la di-
rección de la empresa de participar en la
investigación (5).

Recogida de información

Los estudios de caso suelen combinar di-
versos métodos de recogida de datos (ar-
chivos, entrevistas, cuestionarios, obser-
vaciones, etc.). Los datos pueden ser
tanto cuantitativos como cualitativos.
Nosotros hemos optado por la entrevista
en profundidad porque permite entender
mejor los diversos aspectos relativos a la
transferencia y sus relaciones. Aunque
utilizamos como base un cuestionario,
planteamos primero las preguntas de for-
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ma abierta para recoger los comentarios e
incluso las anécdotas que el entrevistado
consideraba de interés, haciendo hinca-
pié siempre en las razones de las decisio-
nes adoptadas.

Una vez establecido el contacto con la al-
ta dirección de Almirall-Prodesfarma, ésta
nos indicó la persona idónea para la rea-
lización de la entrevista, dada su partici-
pación directa y amplia en el proceso de
fusión. Antes de la entrevista, le enviamos
el cuestionario a fin de que lo comentara
con otros directivos implicados en el pro-
ceso y pudiera proporcionar una visión
completa de la fusión.

La entrevista, realizada en julio de 2000 y
con una duración de tres horas y media,
fue grabada, previa conformidad del di-
rectivo, para su posterior análisis. De esta
forma se evitó pasar por alto información
que en un principio podía parecer poco
importante. Además, dado que fue reali-
zada por un solo investigador se evitaba
que éste prestase más atención a la reco-
gida de datos que al propio contenido de
la información suministrada.

La información recogida del directivo
fue complementada con la obtenida de
informes y artículos publicados en la
prensa económica sobre la combinación
analizada, así como en la página web de
la empresa; todo ello nos permitió fami-
liarizarnos más con la operación estu-
diada.

El informe del caso fue enviado a la per-
sona entrevistada para que, junto con
otros directivos participantes en el proce-
so de fusión, lo comentaran e hicieran las
sugerencias que considerasen oportunas
a fin de evitar distorsiones o sesgos.

Análisis de la fusión

Almirall y Prodesfarma eran dos de las
principales empresas del sector farmacéu-
tico de capital español. La fusión, reali-
zada en 1997, se basó en las comple-
mentariedades existentes entre ambas
empresas. Almirall poseía mayor capaci-
dad de investigación y de producción,
mientras que Prodesfarma era más robus-
ta en dos aspectos estrechamente relacio-
nados: poseía una red comercial más

fuerte y un mayor conocimiento del mer-
cado farmacéutico y de los mercados in-
ternacionales en los que, hasta la fusión,
Almirall no estaba presente.

Prodesfarma tenía bastantes sucursales
en Europa y Sudamérica. Almirall conta-
ba con un amplio conocimiento del mer-
cado médico, pero no del farmacéutico;
no tenía relaciones bien establecidas con
las farmacias, ni estaba familiarizada con
los clientes ni con las medidas de recom-
pensa de los vendedores. Así pues, la
combinación permitió a Almirall acceder
al mundo de la farmacia y le abrió bas-
tantes puertas desde la perspectiva inter-
nacional. «Nos hemos incorporado al
mundo de la farmacia, cosa que nosotros
ni conocíamos», comentó el directivo en-
trevistado. Además, Prodesfarma aporta-
ba una serie de productos muy interesan-
tes desde el punto de vista comercial,
como Airtal.

Por tanto, aunque se entremezclan diver-
sas motivaciones, el objetivo de la fusión
era conjugar las fortalezas de ambas em-
presas, sacando el máximo partido de las
complementariedades existentes. La ca-
pacidad fundamental del socio de fusión
que buscaba Almirall era el conocimiento
de los clientes y de las relaciones de ven-
tas en el ámbito nacional, así como el co-
nocimiento del mercado en el ámbito in-
ternacional.

Un aspecto que se debe resaltar es el fac-
tor tiempo. Cuando preguntamos si Almi-
rall podría haber desarrollado esa capaci-
dad al mismo nivel, por sí misma, la
respuesta fue afirmativa, siempre y cuan-
do hubiese dedicado el volumen de re-
cursos comprometido en la fusión, pero
no tan rápidamente. Tal como señaló el
directivo entrevistado «la idea era que 2+2
hicieran 5, uniendo investigación y varios
aspectos comerciales, ganábamos tiempo. 

Por ejemplo, Almirall podría entrar en el
campo de los antinflamatorios, lo cual
implicaba tener una red de ventas, prepa-
rarse mentalmente, etc. Con la fusión ad-
quirimos un producto -Airtal-, muy intro-
ducido en el campo de la inflamación y,
por tanto, lo teníamos todo: teníamos los
médicos, los enfermos, sabíamos lo que
querían, teníamos el producto, lo tenía-
mos todo. Habíamos ganado como 4
años, porque nuestra estrategia era entrar
en el campo de la inflamación y al com-
prar Prodes adquiríamos ese producto,
además de la internacionalización».

Desde una perspectiva de cultura organi-
zativa, en general, se apreciaba una gran
similitud entre ambas empresas. Las prin-
cipales divergencias, aunque no muy
marcadas, se asociaban a los siguientes
aspectos: (1) Almirall tenía mayor tradi-
ción y experiencia en trabajo en equipo;
(2) Prodesfarma delegaba más poder de
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decisión en los niveles más bajos y daba
mayor libertad a los empleados en la rea-
lización del trabajo; (3) Prodesfarma era
una empresa más paternalista, en la que
los directivos prestaban mayor atención a
los problemas personales de los subordi-
nados y proporcionaban un reconoci-
miento mayor cuando alguien lo merecía;
y (4) Prodesframa se caracterizaba por
una mayor orientación hacia el corto pla-
zo, mientras que Almirall tenía una orien-
tación a más largo plazo.

La literatura ha señalado el efecto negati-
vo de los choques culturales en el éxito
de las F/As. Según Larsson y Finkelstein
(1999) la similitud cultural entre las em-
presas combinadas afecta a la realización
de la sinergia, al disminuir la resistencia
de los empleados a los esfuerzos de inte-
gración.

Dado que las dos eran empresas muy se-
mejantes, de carácter familiar, que traba-
jaban de forma muy parecida, cuyos cam-
pos comerciales y de investigación eran
también bastante afines, no surgieron
problemas de especial relevancia (6). Por
ejemplo, el directivo se refirió al debate
acerca de cuál sería el idioma de la nueva
empresa, el catalán, el castellano o am-
bos, «un tema tan sensible como éste po-
dría haber sido un problema conflictivo
desde el punto de vista cultural y no lo
fue… se optó por una decisión consen-
suada y no tomó más de cinco minutos
de discusión entre las dos empresas». Se
acordó que la documentación interna se
hiciese en castellano (dossieres, informes
o comunicados) independientemente de
que los miembros utilizasen entre ellos el
catalán. «Los directorios y esas cosas se
van a hacer bilingües y si hay cartas en
catalán se mandan en catalán, en castella-
no y, evidentemente, en inglés. Es decir,
que en cinco minutos un tema que po-
dría ser problemático no lo fue y cultural-
mente tampoco se generó ningún con-
flicto».

Estructura del conocimiento subya-
cente. La capacidad relativa al conoci-
miento de los clientes y de las relaciones
de ventas estaba parcialmente documen-
tada -para cada producto ofertado existía
información relativa a los aspectos técni-
cos y comerciales, tal como bonificacio-
nes en la compra del producto-. Previa-

mente a la firma del acuerdo se constitu-
yeron diversos grupos de trabajo en las
distintas áreas (investigación, producción,
comercialización, etc.) con el objetivo de
elaborar un dossier. Aunque éste podría
considerarse una especie de manual, en
realidad constituía sólo una «guía». De he-
cho, el directivo entrevistado reconoció
que no era posible alcanzar la maestría
en cada habilidad únicamente con el ma-
nual. Aunque éste recogía procedimien-
tos de trabajo, no abarcaba el conoci-
miento completo.

El conocimiento buscado por Almirall re-
sidía en todo el grupo comercial de Pro-
desfarma. Es decir, ninguna persona po-
seía el conocimiento completo en el que
se basaba la capacidad ligada al conoci-
miento del mercado farmacéutico. Tal co-
mo señaló el directivo entrevistado, la ca-
pacidad estaba supeditada a «los
vendedores, el jefe de producto y el di-
rector comercial; entonces depende de
todo el grupo». El logro de ese nivel de
conocimiento requirió «una parte de ob-
servación y, después, una parte de apren-
dizaje». Parece que el manual o guía exis-
tente no era suficiente para conseguir el
conocimiento, se necesitaba además «for-
mación continuada».

Al objeto de acceder al conocimiento del
mercado farmacéutico y de los mercados
internacionales, el personal de Almirall
fue a visitar las farmacias, así como las
sucursales existentes en los diversos paí-
ses, con los miembros de Prodesfarma
para apreciar y comprender cómo se es-
tablecían las relaciones y qué red de ven-
tas tenían. Se trataba, pues, de una obser-
vación compartida.

Nivel de autonomía. En este caso, se
produjo una completa integración entre
ambas empresas: «fue tal la fusión que no
teníamos que hablar de Prodes y de Al-
mirall; es que ya estabamos hablando de
Almirall-Prodesfarma. No había ninguna
autonomía».

El tamaño puede influir en el nivel de inte-
gración: Prodesfarma, con aproximada-
mente 600 empleados antes de la fusión,
fue integrada en Almirall, con aproximada-
mente 1.100 empleados antes de la fusión.
«Había dos dimensiones bastante diferen-
ciadas… la empresa pequeña ha quedado

no absorbida, sino integrada, dentro de la
estructura de la empresa más grande».

Los esfuerzos para consolidar ambas
empresas en una entidad única comen-
zaron rápidamente, a los tres meses de
la firma del acuerdo. Los primeros cam-
bios fueron el diseño del nuevo organi-
grama, la racionalización de los proyec-
tos de investigación y de los sistemas de
producción, así como la reubicación de
las líneas de producción en las dos fá-
bricas. En estas áreas, los sistemas y
procedimientos que imperaron fueron
los del socio dominante y, en general,
los cambios se produjeron más en Pro-
desfarma. Ya desde el principio se cam-
biaron los signos de identidad cultural:
«se cambió el nombre de las batas -si
llevaba la bata de Almirall me decían,
cámbiate la bata-, se refundieron los lo-
gos, manteniendo un poco el esquema
de los dos; se cambiaron todos los rótu-
los, las cajas, los papeles de carta, o sea,
que nada de Almirall y nada de Prodes-
farma». El objetivo era lograr una inte-
gración extensiva tanto de procedimien-
tos, como física y socio-cultural.

Sin embargo, en los aspectos relacionados
con los recursos humanos, el proceso de
integración discurrió de forma más paula-
tina. Fue necesario hacer descripciones de
puestos, modificar las categorías profesio-
nales y unificar las políticas de retribu-
ción, debido a la diversidad de criterios
existente entre los socios. Existían impor-
tantes diferencias salariales que se inten-
taron nivelar. Se establecieron planes de
carrera para que, con el tiempo, los em-
pleados acabasen cobrando lo mismo por
categoría y trabajo realizado.

En cuanto al sistema de evaluación del
rendimiento también existían divergen-
cias. Dado que Prodesfarma no tenía un
procedimiento definido, prevaleció el sis-
tema de Almirall. Se llevaron a cabo se-
siones de información y formación en el
nuevo sistema. «Fue importante explicar-
les a los nuevos colaboradores en que
consistía el sistema, que lo asimilaran,
porque a veces suena a examen eso de la
evaluación», comentó el directivo entre-
vistado. En general, debido a la alta sen-
sibilidad de los aspectos relacionados con
las personas, la integración se produjo de
forma más lenta. El directivo entrevistado
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reconoció que «fue una tarea bastante la-
boriosa, más que nada porque estamos
hablando de personas.

Otra cosa es un procedimiento industrial
que dices, mira yo fabricó así los compri-
midos, lo ves, pues en quince días tienes
que aprenderlo, te explico los procedi-
mientos, el software... Estamos hablando
de una máquina. Cuando estás hablando
de personas, incluso es necesario hablar
persona por persona, individualmente».
Se intentó conversar con los empleados
uno a uno y escuchar los problemas que
podía plantearles la fusión desde la pers-
pectiva individual. Por ejemplo, había
gente que estaba trabajando en Barcelona
y que debía trasladarse a 20 Km., se trató
de conocer los inconvenientes que gene-
raban estos traslados y compensarlos
económicamente, recomendación sugeri-
da por el comité de empresa.

La racionalización de la plantilla, carac-
terística de la mayor parte de los proce-
sos de fusión, fue negociada a través de
prejubilaciones y bajas incentivadas, tra-
tando de reducir al máximo los posibles
efectos traumáticos; a ello se sumó el
esfuerzo de información llevado a cabo
por la empresa. En todo el proceso se
contó siempre con el comité de empre-
sa; cualquier paso adoptado era comu-
nicado a dicho comité y éste informaba
a los trabajadores.

Por tanto, en términos generales impera-
ron los sistemas y procedimientos de Al-
mirall y, en concordancia con lo recogido
en la literatura, Prodesfarma fue la más
afectada por los cambios. No obstante,
los miembros del grupo de ventas siguie-
ron actuando con una autonomía relativa,
sino total sí bastante amplia, dentro de
los objetivos generales y del plan estraté-
gico de la nueva empresa. De hecho, el
director comercial de la empresa fusiona-
da es el antiguo director comercial de
Prodesfarma. Sobre este aspecto, el direc-
tivo comentó: «aquí si que se les dio auto-
nomía ya que la red comercial era la pre-
dominante en el caso de Prodes. Es decir,
montamos su sistema». El objetivo era in-
corporar en Almirall-Prodesfarma las ideas,
el enfoque y la experiencia del socio de
fusión en esta área. Además, dado que
la mayor parte del personal de ventas
procedía de Prodesfarma, de hablar de

integración (absorción) sería en todo
caso del personal de Almirall en Pro-
desframa.

En consecuencia, en esta área se mani-
fiesta un patrón radicalmente distinto, da-
da la mayor autonomía concedida al gru-
po de ventas en relación con el resto de
la empresa y dado que los procedimien-
tos y sistemas que dominaron fueron pre-
cisamente los del otro socio (Prodesfar-
ma). Con respecto a este aspecto, el
directivo confirmó que se modificaron al-
gunos procedimientos, «pero esos cam-
bios provinieron del grupo de Prodes,
porque eran ellos los que tenían la visión
más clara, al igual que en el tema interna-
cional».

Esta observación corrobora el plantea-
miento de que el nivel de integración no
es uniforme, sino que puede variar en las
diversas áreas y funciones (Schweiger y
Walsh, 1990); es decir, ratifica que las em-
presas pueden poner en práctica una in-
tegración selectiva.

Al mismo tiempo, podemos verificar un
apoyo parcial a la proposición de que a
medida que aumenta el carácter tácito del
conocimiento subyacente a la capacidad
clave, mayor autonomía, sino de la em-
presa absorbida, sí del grupo de emplea-
dos poseedor de los conocimientos con-
siderados valiosos.

Retención de los recursos humanos. 
Cuando las capacidades están ligadas al
capital humano y organizativo, la reten-
ción del personal que posee los conoci-
mientos y habilidades es necesaria para la
transferencia. En este caso, el porcentaje
de empleados del grupo comercial que
permanecía en la empresa resultado de la
fusión una vez concluida la etapa de im-
plantación (es decir, al cabo de un año
tras la firma del acuerdo) era del 80%
aproximadamente. Este nivel de rotación
se consideró bastante aceptable, ya que se
esperaba un mayor número de marchas.

Para fomentar la retención, la empresa no
ofreció incentivos de carácter financiero;
el único incentivo fue el desarrollo de ca-
rreras a largo plazo. En algún caso hubo
promociones, pero no de forma generali-
zada; sólo tres o cuatro personas fueron
promovidas a jefes de departamento.

Con respecto al nuevo equipo directivo,
la figura de consejero delegado recayó en
el antiguo primer ejecutivo de Almirall,
mientras que el de Prodesfarma pasó a
ocupar un cargo de consejero. No obstan-
te, ello respondió a que el ex-consejero
delegado de Prodesfarma estaba ya pró-
ximo a la edad de jubilación y, por tanto,
«cedió la batuta al más joven».

Cuando se produjeron duplicaciones de
puestos en el nivel directivo, fueron los
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de Prodesframa los que tomaron la deci-
sión de abandonar la empresa debido,
quizás, a que quedaban situados en un
segundo nivel, aunque ello no significó
en ningún momento reducción de salario
o de beneficios sociales. «No podía haber
dos directores de investigación, ni dos de
recursos humanos, ni dos de ventas; uno
de los dos quedaba por debajo del otro;
entonces, si lo asumía bien y si no lo asu-
mía se iba. Hubo gente que presentó la
dimisión y se fue».

El nivel de rotación en el grupo de direc-
tivos fue de alrededor del 20%. Este índi-
ce de marcha es equiparable al encontra-
do, para personal de alta dirección, por
Lubatkin, Schweiger y Weber (1999) y al-
go menor al observado en otros estudios
sobre la rotación directiva en las opera-
ciones de F/A (Hambrick y Cannella,
1993; Krug y Hegarty, 1997).

Para este grupo, la empresa no propor-
cionó incentivos, más bien se dejó un po-
co a su elección, aunque para la empresa
era importante su permanencia, dada la
información, experiencia y conocimientos
históricos que aportaban. El directivo lo
justificó diciendo que «cuando uno es di-
rectivo y toma una decisión, difícilmente
se puede hacerle cambiar, aunque sea
con incentivos. Es distinto de un trabaja-
dor de base». No obstante, el director co-
mercial, aunque no fue promovido en
sentido estricto, pasó a ser el director co-
mercial de la nueva empresa, ya que era
importante incorporar su experiencia a
Almirall-Prodesfarma-.

Había cuatro personas cuya retención era
considerada importante: el director de in-
vestigación, el director de recursos huma-
nos, el director comercial y el director de
administración, de las cuales sólo las dos
últimas permanecen en la entidad combi-
nada. La importancia de la permanencia
del director de recursos humanos radica-
ba en el conocimiento poseído sobre sus
trabajadores. Un factor que pudo influir
en su marcha fue el propósito de incor-
porar la metodología de Almirall en esta
área.

A los dos años de realizada la transac-
ción, la tasa de rotación del equipo direc-
tivo aumentó, situando el nivel de reten-
ción en aproximadamente un 60%, en

línea con las investigaciones previas so-
bre rotación directiva en procesos de
F/A. Las causas de este incremento son
diversas: algunos directivos no cumplían
las expectativas previas, otros no se sentí-
an capaces de sobrellevar la mayor carga
de trabajo resultado de la mayor dimen-
sión alcanzada por la empresa fusionada
(es decir, «no fueron capaces de llevar el
ritmo») y otros alcanzaron la edad de jubi-
lación. Según Walsh y Ellwood (1991), las
empresas pueden adoptar una actitud de
espera mientras comprueban la valía y el
rendimiento de los directivos. Esta tasa de
rotación más tardía puede responder a
que los directivos incumplen las expecta-
tivas previas mantenidas por la empresa
absorbente.

Por tanto, la proposición establecida es
apoyada parcialmente, dado que la em-
presa consideraba muy importante la re-
tención de los empleados de la empresa
adquirida poseedores de los conocimien-
tos valiosos. No obstante, no se evidencia
que la empresa haya utilizado incentivos
para favorecer su permanencia, salvo qui-
zás el desarrollo de carreras y la promo-
ción. Puede ser que, en el caso de los em-
pleados valiosos, el nivel de autonomía
concedido constituya por sí mismo un ele-
mento motivador para continuar en la em-
presa, algo que ha sido corroborado en in-
vestigaciones previas (Ranft y Lord, 2000).

La teoría de la posición social relativa
(Hambrick y Cannella, 1993) plantea que la
rotación puede explicarse por la reducción
de posición experimentada por los miem-
bros de la empresa absorbida en relación
con los de la dominante. El menor grado
de discrecionadidad en la toma de decisio-
nes puede generar sentimientos de pérdida
de poder e inferioridad, aumentando la
percepción de dominio por parte de la ad-
quirente o socio dominante e incrementan-
do, en consecuencia, la probabilidad de
dejar la empresa. Esta observación es apo-
yada por Lubatkin, Schweiger y Weber
(1999), quienes concluyeron que cuanto
mayor es la percepción de disminución de
autonomía por parte del equipo directivo
de las empresas adquiridas, mayor es el ni-
vel de rotación el primer año tras cerrar el
acuerdo. Los directivos de Prodesfarma
que disfrutaron de autonomía o fueron
promocionados, tal como el director co-
mercial o el de administración, todavía per-

manecen en la entidad combinada.

Medios de comunicación. Si la autono-
mía ayuda a preservar el conocimiento y
promueve la retención de los empleados
clave, un aspecto fundamental para fo-
mentar la transferencia es la comunica-
ción entre los empleados de ambas em-
presas, especialmente en las áreas
relacionadas con la capacidad clave. La
empresa recurrió, con mucha frecuencia,
a todos los mecanismos considerados con
excepción de dos: interacción entre los
empleados fuera del trabajo e intercam-
bio de mensajes mediante correo electró-
nico, dado que no disponían de este me-
dio en aquellos momentos.

Se consideró que, de todos los mecanis-
mos de comunicación, los que habían
contribuido más al éxito de la transferen-
cia fueron las reuniones y los grupos de
trabajo conjuntos, porque eran los que
proporcionaban mayor interacción en el
día a día (7).

Por tanto, se apoya la proposición plantea-
da, ya que la empresa animó la interac-
ción entre los empleados poseedores de
los conocimientos valiosos y el personal
de la empresa absorbente, con especial
énfasis en la comunicación rica.

Además, el nuevo equipo directivo de la
empresa fusionada estaba compuesto por
un 60% de miembros procedentes de Al-
mirall y un 40 % de Prodesfarma. Se pue-
de pensar que la combinación de directi-
vos de ambas empresas, al fomentar la
interacción, promovió la transferencia de
conocimiento. Al mismo tiempo, la inclu-
sión de miembros de la empresa absorbi-
da puede interpretarse como una señal
de la consideración y de la valía que ésta
merece para la empresa absorbente o so-
cio dominante.

Transferencia de conocimiento. La
transferencia del conocimiento se calificó
como un éxito. A modo de ejemplo, el di-
rectivo señaló «nosotros no visitábamos
las farmacias, por tanto, no sabíamos co-
mo recompensar a un vendedor de far-
macia, que es distinto de un visitador mé-
dico. Incorporamos la manera de
estimular al vendedor de farmacia que te-
nía Prodes en su organización». Además,
la empresa ha aumentado la cuota de
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mercado, incluso dentro del contexto eu-
ropeo.

No obstante, el directivo matizó que la
transferencia de conocimiento es un pro-
ceso continuo «una colección de sellos
que nunca se acaba». Si, por ejemplo, «nos
incorporamos a la venta de antihistamíni-
cos, siempre podemos decir que nosotros
habíamos trabajado hace cinco años ahí,
en el campo de los antihistamínicos, y te-
nemos cierta experiencia... pienso que es
una puerta abierta, siempre puedes apro-
vechar las experiencias anteriores de los
dos grupos». Además, aun cuando la ca-
pacidad de investigación no fue un moti-
vo importante para la fusión, la empresa
combinada rescató uno de los proyectos
de Prodesfarma: «dentro de los proyectos
hemos recuperado uno de ellos, lo esta-
mos desarrollando y ha sido también una
buena aportación».

La fusión se caracterizó, además, por el
compromiso de gran cantidad de recur-
sos. Se aprobó un presupuesto extraordi-
nario para hacer frente a las posibles con-
tingencias no previstas en la fase de
negociación, lo cual pudo también contri-
buir al éxito al reducir las presiones por
los resultados a corto plazo.

Aunque el objetivo del estudio es valorar
las condiciones que facilitan la transferen-
cia de conocimiento en las F/As y, parti-
cularmente, de la empresa absorbida a la
empresa absorbente o socio de fusión
dominante, la transferencia de conoci-
miento no es un proceso unidireccional.
En este caso, la decisión de «absorber» las
unidades relacionadas con investigación
y producción de Prodesfarma respondió
a la creencia por parte de Almirall de su
superioridad en estos aspectos. Como ya
señalamos anteriormente, en las áreas de
investigación y de producción se optó
por seguir los sistemas y procedimientos
de Almirall, que aportaba conocimientos
técnicos más punteros y una mayor inno-
vación tecnológica en fabricación.

Los procedimientos de trabajo en investi-
gación estaban redactados en lo que de-
nominan un PTN (procedimiento norma-
lizado de trabajo); lo cual hace que el
sistema de trabajo se adquiera rápida-
mente, al estar totalmente documentado.
No obstante, «una cosa es el sistema de

trabajo y otra son los conocimientos», ad-
vierte el directivo entrevistado. «Por ejem-
plo, en investigación, aquí tenemos una
serie de aparatos que tú puedes observar,
decir ¡ah, ya sé que esto hace el análisis
tal! ya lo has observado y puedes estar
una semana observando; ahora, el apren-
dizaje te puede costar un año».

Dada la novedad de la tecnología, para
transferir esos conocimientos al personal
que se incorporaba de Prodesfarma se re-
currió a los mismos mecanismos: reunio-
nes de trabajo, visitas in situ, «workshops»,
reuniones informales y, en general, me-
diante la comunicación interpersonal. La
filosofía era «ven Sr. de Prodes que yo de
Almirall te lo explico y si no lo entiendes
me preguntas y vamos a entenderlo los
dos», lo cual refrenda que el conocimien-
to no estaba formalizado. Igualmente,
cuando se requería la opinión de exper-
tos externos, se invitaba también a los
miembros de Prodesfarma, de tal forma
que la formación se realizaba de manera
conjunta.

Conclusiones

Dada la importancia actual de los proce-
sos de fusión, resulta especialmente rele-
vante su análisis; además, la transferencia
de conocimiento apenas ha sido estudia-

da. Este trabajo contribuye a la literatura
existente mostrando la influencia de las
dimensiones del proceso de integración
en la transferencia de conocimiento en
un caso de éxito.

Aunque el potencial de creación de valor
de las F/A es elevado, su materialización
depende de la dirección del proceso de
implantación. Con frecuencia, los recur-
sos más valiosos a transferir e integrar du-
rante la implantación de una F/A son
aquellos basados en el conocimiento táci-
to y embebidos en los individuos y en el
sistema social de la organización. No obs-
tante, también son más frágiles y difíciles
de recrear en un contexto organizativo
diferente.

Esto plantea un gran desafío en la fase de
implantación, dado que deben transferir-
se sin sufrir alteraciones que mermen su
valor. Ello requiere un delicado equilibrio
entre autonomía para conservar el cono-
cimiento, e interacción, para transferirlo.
Además, dado el alto nivel de rotación
que caracteriza la F/As, uno de los retos
fundamentales a los que se enfrentan los
encargados de dirigir tales procesos es
mantener a los empleados en quienes se
encuentra arraigado el conocimiento. Las
F/As generan altos niveles de estrés, ame-
nazan la seguridad del puesto, pueden
paralizar o cambiar las carreras de los
empleados y reducir sus oportunidades
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de avance; todo ello incide negativamen-
te en la motivación del personal e, inclu-
so, en la decisión de permanecer en la
empresa resultante de la combinación. Es
necesario, por tanto, identificar claramen-
te a los portadores de conocimiento y ar-
bitrar mecanismos para asegurar su per-
manencia. La comunicación rica es clave
para restaurar la situación, iniciar una re-
lación de confianza y crear vínculos entre
el personal de las empresas que promue-
va un clima de colaboración esencial para
el intercambio de conocimiento.

Como implicaciones para la dirección,
el análisis del caso Almirall-Prodesfarma
muestra que el éxito de la transferencia
de conocimiento en los procesos de F/A
descansa, por un lado, en el nivel de
autonomía proporcionado al grupo de
empleados valioso y, por otro, en la re-
tención de los empleados considerados
clave. Asimismo, la comunicación se re-
vela como un factor de gran importan-
cia no sólo como medio para reducir la
incertidumbre y disminuir la tensión en-
tre los miembros organizativos, sino
también para propiciar la interacción
necesaria entre los empleados a fin de
que se produzca la transferencia efecti-
va del conocimiento. Sin comunicación
personal resulta imposible la transmi-
sión y aprendizaje del nuevo conoci-
miento, sobre todo cuando éste no está
totalmente articulado.

Para promover la comunicación y el
aprendizaje se requiere crear una atmós-
fera basada en la confianza mutua y en la
apreciación de las competencias del socio
de fusión. La similitud cultural puede
contribuir de forma favorable a su desa-
rrollo y, por tanto, a la transferencia de
conocimiento. Tal como comentó el di-
rectivo entrevistado, «fue una fusión fácil,
en un año se hizo todo, toda la transfe-
rencia, con sus matices, pero las cosas se
pusieron en solfa rápidamente porque
hablábamos el mismo lenguaje».

Desde el punto de vista de las políticas
públicas, se pueden plantear interrogan-
tes sobre la relación entre la transferencia
de conocimiento en los procesos de fu-
sión, el incremento del tamaño de la or-
ganización resultante de la concentra-
ción, la capacidad innovadora de la
misma y su efecto en la competencia.

Las F/As dan lugar a un aumento de ta-
maño, y aunque se ha planteado que las
grandes empresas son más innovadoras
que las pequeñas y medianas, los estu-
dios empíricos en distintos sectores no
han conseguido demostrar la relación en-
tre tamaño e innovación (Fariñas y Huer-
go, 1999; Fernández y Nieto, 2001). Evi-
dentemente, las F/As permiten el logro
de economías de escala en investigación
o la diversificación del riesgo entre distin-
tos proyectos; sin embargo, el aumento
de tamaño de la empresa puede originar
también un incremento de la estandariza-
ción, de la burocracia y controles finan-
cieros más estrictos (Hitt y otros, 1996). 

Desde la perspectiva dinámica, la innova-
ción se concibe como un proceso conti-
nuo de generación de conocimiento, sien-
do éste a la vez input y output del proceso
de innovación. La capacidad innovadora
de una empresa depende de la mejora y
ampliación de su base de conocimiento.
Aunque las empresas pueden acrecentar
su base de conocimiento mediante inver-
siones a lo largo del tiempo, la rapidez del
cambio tecnológico y la reducción de los
ciclos de vida de los productos hace difícil
que las empresas, incluso las de gran ta-
maño, pueden desarrollar por si solas to-
dos los conocimientos y capacidades ne-
cesarias, debiendo recurrir al uso de
fuentes externas (Huber, 1991; Hagedoorn
y Duysters, 2002), como alianzas y F/As,
que complementen sus esfuerzos internos
y les permitan enfrentarse a las presiones
competitivas. En este contexto el objetivo
de las F/As no es compartir activos físicos
sino transferir know-how innovador y difí-
cil de imitar, que pueda reforzar y ampliar
las competencias clave de la empresa (Lu-
batkin y Lane, 1996). Por ello, la ventaja
competitiva y la capacidad innovadora de-
penden también de la habilidad de la em-
presa para integrar el conocimiento proce-
dente de múltiples fuentes.

Por otra parte, la legislación sobre con-
centraciones empresariales puede impe-
dir acuerdos de colaboración, incluidas
las F/As, cuyo objetivo sea estimular la
innovación y la creación de conocimien-
to. Aunque obviamente las F/As pueden
responder a múltiples motivaciones, entre
ellas aumentar el poder de mercado, en
este trabajo hemos destacado que este ti-
po de operaciones pueden también ser

un medio para acceder a recursos intangi-
bles y basados en el conocimiento, en
mercados altamente imperfectos. La cues-
tión principal es determinar cuando estas
operaciones deberían ser motivo de preo-
cupación para los organismos encargados
de velar por la defensa de la competen-
cia. Se requiere, pues, una actuación que
tome en cuenta el potencial innovador
resultante de la transferencia de conoci-
miento en los procesos de F/A.
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este trabajo.

NOTAS
(1) Esta nueva perspectiva, conocida como «la
visión de la empresa basada en el conocimien-
to», representa la confluencia de varias líneas de
investigación (Grant, 1997): la teoría basada en
los recursos, la economía evolutiva, las capaci-
dades y competencias organizativas, y la inno-
vación y el desarrollo de nuevos productos. En-
tre los autores pioneros de la visión basada en
el conocimiento se incluyen Kogut y Zander
(1992), Nonaka (1994) y Spender (1996).
(2) Badaracco (1992: 53) utiliza el término de
conocimiento embebido para referirse al que
«reside fundamentalmente en las relaciones
especializadas entre individuos y grupos y en
las normas, actitudes, flujos de información y
formas de tomar decisiones particulares que
caracterizan los contactos entre ellos». Por tan-
to, aunque los miembros puedan articular su
conocimiento individual, el grupo se apoya
también en el entendimiento tácito de cómo
trabajar juntos; es decir, solamente el equipo
completo posee el conocimiento total debido
a que saben como trabajar juntos. 
(3) Aunque legalmente son transacciones dife-
rentes, en la literatura empresarial ambas com-
binaciones suelen ser tratadas de forma indistin-
ta debido, fundamentalmente, a que una fusión
raramente es un «matrimonio» entre iguales.
(4) Este riesgo puede darse aún en el caso de
que las empresas se integren si no se estable-
cen vínculos de confianza entre los diferentes
grupos de trabajo. Bartlett y Ghoshal (1998:
102) advierten que muchas veces «el conoci-
miento es protegido fieramente no sólo de los
competidores sino también de los colegas que
se encuentran en otras partes del negocio».
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(5) Este criterio, aunque pueda parecer super-
fluo, es de gran importancia. Por un lado,
siempre es difícil acceder a altos directivos y,
por otro, el índice de participación y respues-
ta en las investigaciones previas ha sido muy
reducido, debido a la susceptibilidad que le-
vanta desvelar información sobre la forma de
dirigir estos procesos.
(6) Quizá el único fallo fue la comunicación
de la fusión. Aunque la intención de la direc-
ción era informar a los empleados antes de
que se hiciese pública la operación, para lo
cual había convocado una reunión, un error
del departamento de comunicación propició
que la prensa se adelantase tres horas. Sin
embargo, la dirección explicó lo sucedido y
parece que no tuvo mayores consecuencias.
(7) Debemos señalar que la utilización de es-
tos mecanismos de comunicación no se cir-
cunscribió únicamente al área comercial, sino
que se utilizaron de forma general para propi-
ciar la interacción entre el personal de ambas
empresas en todas las áreas.
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