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La literatura considera que la formacion de los empleados es una practica de la gestion de
recursos humanos que favorece el desempeno en la empresa y un factor determinante co-
mo fuente de ventaja competitiva (Alavi & Leidner, 2001; Aragén-Sanchez & Estebban, 2010;
Bryan, 2006). Asimismo, Brettel, Greve y Flatten (2011), al igual que estudios previos, sugieren

la importancia de la capacidad de absorcion (en
adelante, ACAP) para mejorar el rendimiento y la ge-
neracion 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 y luego decidir
qué recursos pueden ser asignados para cada di-
mension. Estas cuatro dimensiones de la ACAP son:
adquisicién, asimilacion, transferencia y explotacion
(Zahra & George, 2002).

La formacion es uno de los principales elementos in-
tangibles que forma parte de las partidas de Capital
Intelectual. Tradicionalmente se ha considerado que la
formacion se relaciona positivamente con los resulta-
dos de los recursos humanos y el desempeno organi-
zacional, sin embargo, para comprender esa relacion,
no existe un Mmodelo explicativo claro. En este trabajo
nos proponemos analizar el efecto moderador o me-
diador de las capacidades dindmicas de absorciéon
en la relacion entre la formacion vy los resultados de las
emypresas familiares, puesto que todas las investigacio-
nes apuntan a que esta relacion no es directa.

Nuestro estudio se centra en la empresa familiar (EF,
en adelante) que «son el tipo predominante de em-
presa en todo el mundo», al igual que ocurre en Es-
pana. Diversos autores han confirmado que en las EF

el proceso de formacion experimentado por los su-
cesores potenciales influye tanto en su decision de
integrarse plenamente en la EF, como en su desem-
peno y continuidad en la misma.

Enresumen, a fravés del método de casos, nos propo-
nemos estudiar el nivel de desarrollo de ACAP en tres
grandes empresas familiares: empresa A (empresa del
sector servicios auxiliares), empresa B (empresa del sec-
for de la distribucion) y empresa C (empresa del sec-
for de la alimentacion); describir esencialmente como
se lleva a cabo la practica de la formaciéon de recur-
sOs humanos en estas empresas, evaluando sus forta-
lezas y debilidades en relacion a los componentes de
la ACAP Parq, finalmente, realizar una aproximacion
acerca de si la ACAP puede ser una variable medio-
dora entre los procesos de formacion y su conversion
en venfajo competitiva y su conversion en ventaja
competitiva, lo que permitiria actuar sobre las capaci-
dades de la ACAP como estrategia para la mejora de
la influencia de la formacién en el desempeno.
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No cabe duda de que en los Ultimos afos la ACAP
estd adquiriendo gran relevancia en la empresa. Lo
primero qgue tenemos que hacer es contextualizarla.

388 | >Ei

137



F. HERNANDEZ PERLINES / M. Y. SALINERO MARTIN / B. YANEZ ARAQUE

Brettel ef al. (2011) sugieren que la ACAP de una em-
presa es una habilidad, que se desarrolla de forma
acumulativa, dependiente de la trayectoriq, y se ba-
sa en los conocimientos existentes. Con respecto a
la vision basada en los recursos (RBV, en adelante) de
la empresa, la ACAP es un conjunto de capacido-
des de la empresa que pueden explicar las diferen-
cias en la ventaja competitiva (Barney, 1991; Lane, Koka,
& Pathak, 2006). Sin embargo, debido a que la RBV es
un método estdatico que supone que los recursos se di-
ferencian en el valor, rareza, imitabilidad, y la sosteni-
bilidad (Penrose, 1959; Wemerfelt, 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 & Prieto, 2008;
Teece, Pisano, & Shuen, 1997), que puede ser visto co-
mo una variaciéon y el desarrollo ulterior de la RBV. Este
enfogue tiene en cuenta que los recursos gue se con-
sideran son propensos a cambiar en un cierfo perio-
do de tiempo (Helfat & Peteraf, 2003).

A continuacién se redliza un recorrido a través de las
relaciones en cadena vy los distintos conceptos que
nos ocupan.

Formacién y aprendizaje organizacional. Diversos fra-
bajos relacionan directamente la formacion como ele-
mento del aprendizaje oganizacional. Este es el caso
de Castaneday Ferndndez (2007) que validan un ins-
frumento que propone seis dimensiones; tres de ellas
son los niveles individual, grupal y organizaciondl, y tres,
las condiciones para que el aprendizaje organizacio-
nal ocurra: cultura del aprendizaje organizacional, for-
macion y fransmision de informacion.

Yahya y Goh (2002) plantearon que la formacion re-
fuerza la adquisiciéon de conocimiento relevante en
relacion con la misién de una entidad. En la misma
direccion, Ulrich (1998) aseverd que la formacion co-
mo estrategia de gestién de recursos humanos con-
fibuye a alcanzar la vision organizacional.

La capacidad de absorcién y el aprendizaje orga-
nizacional. Lane et al. (2001) relacionan las dos pri-
meras dimensiones de la ACAP, las habilidades para
comprender y para asimilar el nuevo conocimiento
externo directamente con el aprendizaje. Es decir, la
adquisicién del nuevo conocimiento externo no
afecta por si misma el desempeno sino que lo hace
a través del aprendizaje ya que serd necesaria la
efectiva aplicacion de dicho conocimiento. En con-
creto, demuestran empiticamente que quedan relo-
cionados con el conocimiento aprendido: la com-
patibilidad cultural, el conocimiento previo, la rela-
cién existente entre los negocios, la flexibiidad y
adaptabilidad, la formacion, el establecimiento de
metas formales y la especializacién como compo-
nentes de las dos primeras dimensiones del proceso
de absorber conocimiento. Ademds una conclusion
interesante es que el conocimiento previo adquirido
solo influye en el aprendizaje cuando estd combina-
do con altos niveles de formacion.

Dimensiones de la capacidad de absorcion. La
aparicién del concepto de ACAP coincidid con el
desarrollo del enfoque basado en los Recursos y el en-
foque basado en el Conocimiento. Muestra de ello
es |la similitud del concepto ACAP con la capacidad
combinatforia (combinative capability) de Kogut y Zan-
der (1992), y una de las caracteristicas clave del co-
nocimiento segun Grant (1996): capacidad de adi-
cion, de agregacion o de albsorcion del conocimien-
fo. Zahra y George (2002) amplian la ACAP de las tres
dimensiones originales de Cohen y Levinthal (1990) a
cuatro dimensiones o capacidades: adquirir, asimi-
lar, transformar y explotar, Aungue otfros autores tam-
bién han fratado cudles son las dimensiones de la ACAP
(Van de Bosch ef al., 1999; Lane et al., 2006; Todo-
rova y Durisin, 2007), consideramos adecuado tomar
la propuesta de Zahra y George como modelo refe-
rente para nuestro trabajo, puesto que sigue siendo
de los frabajos mds citados en la evolucion del con-
cepto de ACAP y base de desarrollos académicos
ulteriores.

Propuesta de una medida de la capacidad de ab-
sorciéon. A pesar de que el frabagjo de Cohen y Le-
vinthal (1990) pone de relieve la multidimensionali-
dad de la ACAR los investigadores la han medido co-
mOo un constructo unidimensional, utilizando a menu-
do como variables proxy los inputs de 1+D, como el
gasto en 1+D de la empresq, la intensidad de 1+D
(gastos en 1+D divididos por ventas); y los outputs de
I4+D, como el niUmero de patentes.

Flatten efal. (2011) proponen una escala para la me-
dida de la ACAP Esta es la escala que utilizamos en
nuestro estudio para medir las dimensiones de la
ACAP En la medida propuesta se evalla el grado en
que una empresa se dedica a las actividades de ad-
quisiciéon de conocimientos, asimila la informacion
adquirida con el conocimiento existente, fransforma el
conocimiento recientemente adaptado, y explota co-
mercialmente el conocimiento tfransformado en su ven-
taja competitiva.

Capacidad de absorcion y el desempeno en la em-
presa. Varios estudios se han centrado en el rendi-
miento de la empresa como resultado de la ACAR
De hecho, los resultados empiricos muestran una re-
lacion positiva significativa entre la ACAP y el desem-
peno de la empresa (Bergh y Lim, 2008; Lane et al.,
2001; Tsai, 2001; Yeoh, 2009). Los principales resulta-
dos que modera la ACAP comprenden la performan-
ce innovadora, la performance financiera, resultados
en términos de ventaja competitiva y en términos de
fransferencia de conocimiento entre empresas (Se-
garra, 2006).

Creemos conveniente desarrollar este estudio me-
diante el método de estudio de caso, puesto que es
un método apropiado para investigaciones explora-
torias (Chetty, 1996). Y dado el estado de la cuestion,
pese a la mediata evidencia de la relacion entre for-
macion, ACAP y resultados, lo cierto es que no exis-
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FIGURA 1
SUPUESTOS E INTERACCIONES EN EL MODELO PROPUESTO
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FUENTE: Elaboracioén propia.

ten muchos estudios que relacionen conjuntamente
los fres conceptos.

Respecto al nimero de casos estudiados, considera-
mos que los fres seleccionados son un nimero suficien-
te por dos motivos principalmente:

m Frente a la unidad de andlisis de caso Unico, el es-
tudio de casos multiples, como es el nuestro, es una
herramienta poderosa para crear teoria porque per-
miten la replicacion y la extension entre casos indivi-
duales (Eisenhardt, 1991).

m El andlisis de los tres casos nos ha permitido alcanzar
el «punto de redundancia» (Lincoln & Guba, 1985) por
lo que la adicion de nuevos casos No enrigueceria
significativamente la saturaciéon tedrica de la mues-
fra (Eisenharadt, 1989).

En el estudio de casos los documentos son importan-
tes para verificar e incrementar la evidencia de ofras
fuentes. Ha sido Util para verificar y completar toda la
informacién acerca de la EF y la gestion de la forma-
cién. Ademds, toda la informacién que nos fue remiti-
da por las empresas ha sido analizada con la ayuda
de la herramienta informdtica ATLAS/H, para encontrar
codigos de andilisis. La documentacion que se solicitd
alas empresas participantes fue: Memoria anual de la
empresq, informes y/o balance social, manuales y pro-

cedimientos de calidad, cuentas anuales, plan de aco-
gida de nuevos tfrabajadores, memoria anual de las ac-
fividades de formacion de 2011y 2010, y cualquier otro
documento que la empresa nos facilitase.

En el cuadro 1, en pagina siguientese resume la fi-
cha técnica del estudio de casos realizado en el pre-
sente frabagjo.

Para obtener los datos planteamos un cuestionario au-
toadministrado, que utiliza preguntas de escala tipo li-
kert y otras preguntas abiertas mds propias de la entre-
vista semiestructurada, para el andlisis cualitativo. El
cuestionario fue publicado en la direccién: hito:/fwww.
instituto-csic.es/ucim.grokis/ para ponerlo a disposicion
de los casos seleccionados.

En la figura 1 se representan los supuestos planteados
y sus inferacciones en el modelo propuesto en dos
etapas: en la primera analizamos cémo la formacion
afecta alas capacidades dindmicas y, en la segun-
da, cdmo estas Ultimas influyen en los resultados..

Taly como indicamos anteriormente, valiéndonos de
la escala desarrollada por Flatten et al. (2011) para
medir la ACAP, en el cuadro 2, se presentan los resul-
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tados obtenidos. Los autores de esta escala sostie-
nen gue la medida que proponen hace posible la
comparaciéon de la ACAP de una empresa con otras
empresas, proporcionando una base para la deter-
minacion de qué inversiones adicionales deben re-
dlizarse para actualizar y mejorar el uso de la ACAR
proporcionando a los administradores una herramien-
ta Util con la cual evaluar sus fortalezas y debilidades
de las empresas en relacién con la ACAP

Para analizar la conexién entre la formacion realiza-
da, la ACAP (como variable moderadorq) y el des-
empeno en las EF espanolas, desarrollamos las pro-
posiciones que siguen.

Proposicion 1 (H1): La formacién influye

positivamente sobre la ACAP+

A partir de los datos obtenidos del andlisis de los ca-
S0s se puede observar que los factores de formacion
mds favorables, tfanto en términos de politica de for-
macién como indicadores de formacion 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 formacidn que se corespon-
den con buenos indicadores de eficiencia de la ACAR
La formacion estd relacionada positivamente con una
mejor ACAP tanto potencial como redlizada: la em-
presa C posee los factores de formacion mds favora-
bles que coinciden con un nivel de desarrollo de la
ACAR potencial y realizada, mds elevado.

Asu vez, los factores de formacion estudiados explican
las diferencias de desarrollo entre las distintas dimen-
siones de la ACAP Los factores de formacion influyen
en cada una de las dimensiones de la ACAR, segun se
examina a continuacion, relacionando los ftems de for-
macién mejor valorados por las fres empresas con las
dimensiones de la ACAR y con ofros facilitadores e in-
hibidores de la ACAP: factores contfingentes y tamano
y edad de la empresa.

Adquisicion. Adquisicion se refiere a la capacidad
de una empresa para identificar y obtener conoci-
miento de fuentes externas. Las tres empresas de-
muestran un alto grado de capacitacion continua-
da de sus frabajadores, dedicacion y simultaneidad
por la busqueda y adqguisicion de conocimiento.

Con la redlizacién de acciones formativas buscan la
actualizacién y adquisicién de conocimientos y con-
sideran que la formacién es un modo por el que los
empleados adquieren conocimientos que aumen-
tan su valor profesional.

Recurren a entidades externas para el desarrollo de las
acciones formativas, sobre todo en los casos By C,
que recurren a centros privados (academias, consul-
torias, etfc.) y asociaciones empresariales.

El caso C considera muy importante que la empre-
sa utilice recursos externos para obtener informacion.

’ CUADRO 1
FICHA TECNICA DEL ESTUDIO DE CASOS
Ambito geogrdfico Espana
Universo Empresas familiares espanolas
Muestra 3 Empresas familiares, con criterios de

seleccién de las empresas.
Poseen departamento de formacion.

- Empresa A: Director de Formacion.

- Empresa B: Responsable de
Comunicacion.

- Empresa C: Director General.

Informadores clave/
Caracteristicas de
los entrevistados

Fecha de realizacién Junio-Julio de 2012

FUENTE: Elaboracion propia

Alrespecto, su director general sehala que: «Recibimos
informacion diaria de revistas especializadas, organi-
zaciones empresariales, asociaciones sectoriales,
prensa generalista, centros de desarrollo tfecnoldgi-
co, efcéterar.

Para el caso A, en palabras de su director de forma-
cién: «Nos alimentamos de formadores infermos y ex-
ternos, consultorias de habilidades y colaboramos con
centros educativos, universidades y centros de investi-
gacion punteros». Destaca la colaboracion de esta em-
presa, que presenta el mejor valor en adquisicion, con
la universidad como fuente de conocimiento. Como
drea de mejora en cuanto a la adqguisicion, declara
que desea mejorar los sistemas para controlar correc-
tamente la periodicidad de la formacién en toda la
plantilla, dado su gran tamano. Esto afectaria a la ve-
locidad del conocimiento, como relacién de los co-
nocimientos adquiridos en el tiempo.

Asimilacion. Asimilacion define las rutinas de la empre-
sa para lograr una comunicacion intema adecuada
(Jansen et al., 2005; Tu et al., 2005) y los procesos que
permiten analizar, procesar, interpretar y comprender la
informacién obtenida de fuentes extemnas. El entendi-
miento favorece la asimilacion para procesar e inferio-
rizar el conocimiento extemo (Zahra y George, 2002).
En relacion con la formacion, la adecuacion de la mis-
ma para la interpretacion del conocimiento 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 em-
presas otorgan un alto valor al hecho de que la forma-
cién impartida en los Ultimos anos ha contribuido en
conseguirla mejora de las relaciones infernas en la em-
presa. Igualmente otorgan una alta puntuacion al ftem
de que a través de la formacién la organizacion ac-
tudliza a los empleados sobre los cambios que ocu-
rren en ella.

Asi, el departamento de formacién de la empresa A
colabora con todas las dreas y productos de la em-
presa para trabajar conjuntamente las dreas de des-
arrollo. La empresa B reconoce que desde finales de
2007, ante la crisis econdémica, ha tomado importan-
tes medidas como la mejora de los procesos intemaos,
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CUADRO 2
MEDIDAS DE VARIABLES
Empresa A Empresa B Empresa C

Ano de creaciéon 1962 1977 1978
NUmero de empleados Mds de 80.000 Mds de 70.000 Mds de 800
Capacidad dindmica de absorcién (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
Asimilacién

Media 3.50 6,50 6,50
Transformacion

Media 5,75 6,00 4,75
Explotacién

Media 4,66 4,66 7,00

FUENTE: Elaboracion propia

manteniendo reuniones con todos los interproveedo-
res y con la mayoria de los proveedores, para identifi-
car mejoras. Y segun el director general de la empre-
sa C: «Consideramos que la comunicacion es funda-
mental. Para ello redlizamos reuniones de 5 minutos
diariamente en cada una de las lineas de frabagjo vy
una reunion diaria de 30 minutos con mandos interme-
dios de todos los departamentos para poner en co-
mun los problemas y las soluciones de mejora; la co-
municacioén es fluida.

Otro de los items que las tres empresas consideran
muy importante en relaciéon ala asimilacion es el pro-
cedimiento formativo que siguen cuando se produ-
ce la incorporacion de nuevo personal: «cuando un
frabajador nuevo se incorpora recibe instruccion sobre
la empresa» y la «capacitacion del personal recién in-
corporado» es uno de los objetivos principales que per-
siguen con la readlizacién de acciones formativas. En el
caso A: para el personal de servicios, existe un kit de
acogida general y, mds tarde, formacion en el puesto
de tfrabajo. En el caso B, los nuevos empleados reci-
ben un curso de 6 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 intemet, siendo ademds muy importante Ia in-
franet y la formacién e-learning en el caso A. Tedrica-
mente, el uso de las nuevas tecnologias para la co-
municacién favoreceria la capacidad de asimilacion
(Lane y Lubatkin, 1998; Jansen et al., 2005).

Transformacién. Denotfa la capacidad de una em-
presa para desarrollar y perfeccionar las rutinas que fa-
cilitan la combinacion de los conocimientos existentes
y los nuevos conocimientos adquiridos y asimilados.
Esto se logra mediante la adicién o eliminacion de co-
nocimiento o simplemente interpretando el mismo co-
nocimiento de una manera diferente (Zahra y George,
2002).

Las tres empresas coinciden en la importancia de que
la capacitacion gque los trabajadores reciben de la em-

presa sea aplicable al trabagjo. Asimismo, consideran
gue la formacién no presenta falta de corresponden-
cia entre los cursos y las necesidades reales de la em-
presa. Observamos que en todos los casos la evaluo-
cién de la formacion es continua y formativa, combi-
nando conocimiento nuevo con el conocimiento ya
existente.

No obstante, la empresa B, que es la gue mayor co-
pacidad de transformacion presenta, otorga mds im-
portancia a la evaluacion de deferminados aspectos
de la formacién como: a) los conocimientos adauiri-
dos al finalizar la etapa formativa; b) la contribucion
que la formacién impartida puede generar en la orien-
tacion de la empresa a largo plazo; ¢) 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 forma-
dores los encargados principales de redlizar la evaluo-
cién, mientras que para el caso C, que es el que me-
nor puntuaciéon obtiene en Transformacion, la evalua-
cién la realizan sobre fodo los responsables jerdrquicos.

Destacamos fambién que en este caso C quienes de-
fectan las necesidades de un programa de formacion
son el director del deparfamento o drea afectaday el
departamento de formacién o de recursos humanos,
mientras que para el caso B fodos los tralbbajadores par-
ficipan en la deteccién de las necesidades de forma-
cién. Estas practicas de la empresa B, frente a la em-
presa 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 detecciéon de las necesidades de formacion, que
van a condicionar el nuevo conocimiento o accio-
nes formativas futuras.

Explotacion. Explotacion se refiere a la capacidad de
una empresa para mejorar, ampliar y utilizar sus com-
petencias existentes, o crear ofras nuevas, mediante el
conocimiento transformado. La explotacion es eviden-
te, por ejemplo en los nuevos emprendimientos que
capturan conocimiento de su mercado, de la com-
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petencia y de clientes para crear nuevas competen-
cias (Zahra & George, 2002). Las competencias cen-
frales (core competences) y los recursos obtenidos re-
presentan la importancia de la explotacion, siendo sus
componentes el uso y la implementacion.

Las tres empresas poseen una buena predisposicion
o propensiéon positiva tanto hacia el uso de los nue-
vos conocimientos derivados de la formaciéon como
hacia su implementacion manifestada a través de
las innovaciones tecnoldgicas. En particular, en rela-
cién a los factores de formacion mejor valorados:

v No tienen miedo al cambio que implica la aplico-
cién de la nueva formacion.

v La formacion es un gasto necesario para que los
empleados «aprendan»a hacer su tfrabajo.

v Los principios de cultura gque mds valoran de sus em-
presas son: a) que sus empleados experimentan e im-
plantan sus ideas en la jornada de trabajo; b) los erro-
res son parte del aprendizaje y son tolerados hasta un
cierto nivel.

v Consideran como necesidades de formacion mds
importantes: a) tecnologias de la informacioén (infor-
mdtica y comunicaciones); b) prevencion de riesgos
y seguridad laboral, que coincide con la reducciéon
del nimero de accidentes de trabajo como uno de
los objetivos de la formacién de mayor puntuacion;
C) conocimientos de proceso, productos y servicios;
d) tecnologias de produccioén y servicios (manteni-
miento y otros); y e) formacién para la atencién al
cliente, coincidente con ofro de los objetivos de for-
macién que también consideran mds importante:
satisfacer las exigencias de los clientes. En cuanto a
esto Ultimo, la empresa B declara que las quejos que
reciben en el Servicio de Atencién al Cliente se per-
ciben como oportunidades de mejora.

v El caso C, que es el que presenta la maxima cao-
pacidad de explotacion, otorga, en comparacion
con las otras dos empresas, una mayor importancia
a los conocimientos de proceso, productos y servi-
cios; tecnologias de produccion y servicios (mantfe-
nimiento y otros); y formacién en creatividad.

En cuanto al gasto en [+D, fanfo en el caso A como
B, tiene una importancia relativa baja, que contrasta
con la empresa de menor famano estudiada: la em-
presa C presenta un esfuerzo en |+D relativamente im-
portante coincidente con que es la empresa con Ma-
yor ACAP vy, en particular, mayor capacidad de explo-
facién. Seguin nos declara su director general: «Nos pao-
rece necesario innovar en NuUestros Procesos asi Como
en nuestros productos; contamos con departamento
de |4+D+iy avanzamos en nuevos desarrollos en siste-
mas de informacion, en maguinaria mdas eficiente, en
nuevos sistemas de produccion, etc.». Cohen y Levin-
thal (1989) consideraban que la sensibilidad de la ac-
fividad de |4+D a los incentivos de aprendizaje era un
buen indicador de la importancia de la ACAR

En los tres casos se observa una correlacion positiva en-
tre el gasto relativo en formacion y el gasto relativo en

I+D: las empresas que dedican mads dinero a forma-
cion también invierten mds en 14D, y a la inversa.

Factores contingentes de la ACAP. Zahra y George
(2002) identifican los activadores, los mecanismos de
integracioén social y los regimenes de apropiabilidad
como las contingencias clave que afectan ala ACAR

W Activadores. Los activadores moderan el impacto
que las fuentes de conocimiento y la experiencia tie-
nen sobre el desarrollo de la ACAP. Son eventos que
impulsan a las empresas a responder a determina-
dos estimulos intemos o extemnos (Zahra & George,
2002). La actual crisis econdmica es, segun estos au-
tores, un activador interno de la ACAR.

La crisis ha influido negativamente en la organizacion
de actividades formativas por parte de las empresas
(European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, 2011). Este hecho tambiéen
o comprobamos en los casos del presente estudio.
Sin embargo, una crisis, a pesar de lo negativo, pue-
de intensificar los esfuerzos de una empresa para lo-
grar y aprender nuevas habilidades y adquirir nuevos
conocimientos que aumentan la ACAP (Zahra &
George, 2002). La formacién es mds importante, si
cabe, en tiempos de crisis, puesto que los cambios
originados por la crisis exigen nuevas capacidades.

B Mecanismos de Integracion Social. Zahra y Geor-
ge (2002) proponen que el uso de los mecanismos
de integracion social disminuye la barreras entre la
asimilaciéon vy transformacion vy, por ende, aumenta
la ACAP. Todorova y Durisin (2007) argumentan que la
influencia moderadora de la integraciéon social afec-
ta a todos los componentes de la ACAP vy, por tanto,
proponen este cambio en el modelo de Zahra y
George (2002).

Encontramos que las tres empresas, especialmente los
casos By C, con mayor ACAP readlizada, valoran por
encima de otros factores de formacion los siguientes:

— Entre los principios de cultura de mi empresa, anima-
mos a los empleados a intercambiar conocimientos a
nivel informal.

— Entre las necesidades de formaciéon mds apropiada
para mi empresa se encuentra la formacion en trabajo
en equipo.

- La formacién impartida en los Ultimos anos ha con-
fibuido en conseguir en gran medida mejor disposicion
para el frabajo en equipo.

W Regimenes de apropiabilidad. Zahra y George
(2002) defienden que los regimenes de apropiabili-
dad moderan la relaciéon entre la ACAP vy su resulta-
do en términos de obtencion de ventaja competiti-
va sostenible.

Grant (1995) sostiene que la ventaja competitiva de
una empresa no sdlo depende de la sostenibilidad de
sus rentas, sino también de la habilidad para apropidr-
selas. Los estudios de apropiabilidad se tornan espe-
cialmente complicados cuando nos referimos al co-
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nocimiento y las habilidades de las personas, ya que
éstas pueden tener la posibilidad de abandonar la em-
presa e irse a la competencia y/o alcanzar un poder
de negociacion tal que deje a la empresa sin benefi-
cio adicional alguno (Araujo, Barrutia, Hoyos, Landeta,
& lodnhez, 2006).

La apropiacion del conocimiento abarca tanto la ca-
pacidad de retenciéon del personal, como la capaci-
dad de absorcidon del conocimiento individual y su
fransformaciéon en rutinas organizativas mediante el
proceso de aprendizaje (Basteretxea & Albizu, 2010).
Por o tanto, la apropiabilidad de la formaciéon de re-
Cursos humanos va a depender: @) de la durabilidad
del frabajador en la empresa, ya gue un recurso dura-
dero favorece el sostenimiento de la ventaja compe-
fitiva (Grant, 1991, 1995); y b) de la ACAR.

En nuestro estudio, tanto el caso B como C (el caso A,
en menor medida), el ascenso profesional es el incen-
fivo gue mds utilizan para motivar a los trabajadores en
la realizacion de acciones formativas.

Necesidades actuales-futuras. Las organizaciones
con mayores niveles de ACAP tienden a ser mds pro-
activas, aprovechando las oportunidades presentes en
el enforno, independientemente de los resultados ac-
tuales. En cambio, las organizaciones que fienen una
ACAP modesta tienden a ser reactivas, en busca de
nuevas altemativas en respuesta a la falta de algun cri-
terio de desempeno (Cohen y Lenvinthal, 1990).

Con la pregunta: «Sefalar si la formacién responde a
necesidades actuales y/o exigencias de las cualifico-
ciones futuras» intentamos conocer el cardcter reacti-
vo (la formacién responde a necesidades actuales) o
proactivo (la formacién trata de culbrir exigencias de
cualificaciones futuras en la empresa) (Leal Milldn et al.,
1999). En principio, coincide que la empresa C (mayor
ACAP) responde de forma proactiva, frente al caso A
(la de menor ACAP), responde de forma reactiva.

Tamano y edad de la empresa. «La influencia que el
tamano de una organizacion ejerce sobre su ACAP no
estd demasiado clara en la literatura» (Forés y Cami-
son, 2008). El tamano y la edad se han utilizado para
argumentar gue las empresas mds grandes y de mds
edad tienen una mayor ACAP porgue probablemente
han acumulado conocimientos y desarrollado rutinas
y procesos gue facilitan la asimilacion y la innovacion,
sin embargo, la evidencia empirica es menos conclu-
yente (Lane, Koka y Pathak, 2006).

Por ofra parte, cuanto mayor es el tamano de la em-
presa, mayores son las posibilidades de que éstas for-
men a sus trabajadores vy la intensidad de las activi-
dades formativas se incrementard (Salinero, 2006).
No obstante, algunos estudios evidencian que esta
relacién no siempre es positiva. Resultados de traba-
jos como los de Pinazo et al. (1997) indican que las
peguenas empresas y no las grandes son las mas sig-
nificativamente relacionadas con la formacion en la
empresa. Por su parte Roman (1996) mantiene que
no son las grandes empresas las que mdAs recursos
monetarios invierten en cualificar a su personal.

Nuestro hallazgo es que la ACAP se relaciona de mao-
nera inversa con el tamano y la edad en los casos es-
tudiados, siendo el caso C la empresa mds joveny pe-
quena, pero la de mayor ACAP y el caso A, la empre-
sa mds antigua y grande, pero la de menor ACAP
Asimismo, el esfuerzo de formacion relativo fambién es
mds significativo en el caso C. Lico, Welsch y Stoica
(2003) proponen gue las empresas pequenas son mds
capaces de responder a los cambios y mds innova-
doras, debido a la menor burocracia y jerarquia de sus
estructuras organizativas.

Proposicion 2 (H2): La ACAP influye positivamente

Como medida del desempefno empresarial hemos
tomado las variables relativas a la retroalimentacion
de la politica de formacion, Hemos utilizado, por tan-
to, una medida subjetiva para estos resultados: la
opinidn de los directivos en relacién con una serie de
ftems de desempefio empresarial (Salinero, 2006). El
uso de otras variables de resultado mds objetivas, co-
mo la rentabilidad econdmica, sélo seria viable des-
de la perspectiva de un andlisis cuantitativo.

El resultado obtenido es que las empresas con mayor
ACAP presentan mejores valoraciones de los ftems de
formacién que mejoran el desempeno. O dicho de ofra
forma, la relacion entre formacion de personal y resulta-
dos empresariales es positiva, pero la intensidad de di-
cha relaciéon depende del nivel de desarrollo de la ACAP

Entre los problemas que se les planted a los encues-
tados en cuanto a dificultades de la formacion, los
ftems con los que estalban menos de acuerdo, ya que
no lo consideraban un problema como tal, fueron:
a) femor a la pérdida del personal una vez formado;
b) no encontrar resultados inmediatos a corto plazo;
c) los trabajadores de mdas edad reciben menos for-
macién, porque es mas dificil rentabilizara (argumen-
to que era defendido en los frabajos como los de Pe-
raita, 2000).

Cuando los encuestados nos respondieron sobre qué
era la formacion para ellos, las tres empresas, pero
sobre todo la empresa C, la relacionan con un alto
valor como una inversiéon empresarial y una forma de
aumentar la rentabilidad de la empresa.

A la pregunta de qué se espera conseguir con la for-
macién, las respuestas que se obtuvieron a los ifems
planteados fueron bastante similares en las fres empre-
sas: mejora de resultados empresariales e incrementar
los niveles de productividad en la empresa. Estos ffems
también fueron los mds valorados en cuanto a la con-
fibucion de la formaciéon impartida en los Ultimos anos.
No obstante, la empresa A, con menor ACAP, valord es-
fos ftems menos que las otras dos empresas.

Otros de los ftems mejor valorados fueron la mejora
de la calidad de los productos o servicios y la reduc-
cién del nimero de accidentes de trabajo. Ademds
de esto, segun la empresa C, la formaciéon imparti-
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da en los Uultimos anos también ha contribuido en
gran medida a la mejora en la situacion de la orga-
nizacién con respecto a la competencia.

Proposicion 3 (H3): La formacién a descendientes
que se incluye en los planes empresariales

En cuanto al problema de Ia sucesion, ni el caso A ni B
incluyen ninguin tipo de formacion en los femas de em-
presas familiares dirigidas a los descendientes familia-
res. El caso C, por el contrario, declara incluir la forma-
cién 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 valo-
ran mucho la lealtad y la familia. En la empresa hay
frabajondo hijos, bien preparados académicamente,
de todos los hermanos».

CONCLUSIONES ¥

La formaciéon de los empleados es un recurso estraté-
gico que favorecerd el desarrollo de las capacidades
dindmicas. Tradicionalmente, desde la teoria del capi-
fal humano (Becker, 1964; Schultz, 1961), la formacion
representa una «inversion que los agentes econdmicos
redlizan conla expectativa de recuperaria posteriormen-
te en forma de mayores ingresos derivados de produc-
fividades superiores» (Araujo, Barrutia, Hoyos & Landeta,
2006). Sin embargo, esa fransferencia de la formacion
a los resultados no se realiza directamente (Spence,
1973; Taubman, P & Wales, T., 1973), sino que, taly co-
mo proponemos, estd mediatizada por la ACAP

Asi, la practica de la formacion estd relacionada de
forma positiva con la ACAP en las EF estudiadas: repre-
senta una forma directa de creacion y desarrollo de
ACAP como fuente generadora de conocimiento ex-
terno y complementariedad. Asimismo, la formacion
interviene directamente en distintas dimensiones de la
ACAP: adquisicién; asimilacion: como indicador de es-
ta capacidad de asimilar el nuevo conocimiento adop-
tado por la empresa; transformacion; y explotacion.
También hemos comprobado en los casos estudiados
las interacciones de la formacién con factores contin-
gentes de la ACAR, proactividad-reactividad y famano
y edad de la empresa.

Por tanto, defendemos que la formacion mejora la
ACAP y ésta, a su vez, el desempeno empresarial. Y
proponemos la formacion de descendientes como
forma de favorecer la sucesion en la EF.

Esto significa un nuevo enfoque que posee implica-
ciones para la gestion de la formacion como prac-
fica estratégica de recursos humanos desde la pers-
pectiva ACAP. Algunas de estas implicaciones son:

Establecer los planes de formacion orientados a la
ACAPR esto es, a la hora de disenar planes de forma-
cién, incorporar a la metodologia, ademds de las ne-
cesidades de formacioén, las necesidades de ACAP
Organizacional. Y, al igual que ocurre con la ACAR las

necesidades de formacion de una organizacion no sé-
lo 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 aguéllas que de-
manden mejora.

Como ya hemos descrito, una forma de apropiarse
de los resulfados de la formaciéon es mejorando la
ACAP: la ACAP se revela como una forma de apro-
piacion de los resultados de la inversion en forma-
cién de las empresas. Esto adquiere especial impor-
tancia para la EF, puesto que la naturaleza durade-
ra de sus descendientes vinculados, tanto se presu-
me miemibros estables, justifica su formacion, en ma-
yor medida, si cabe, que en las empresas no fami-
liares. A esto hay que sumarle la importancia de la
formacion de descendientes para la sucesion, por lo
que la inclusion de formacion de descendientes en
los planes de formacion de la empresa es una bue-
na prdctica para la EF.

Sugerimos que la crisis econdémica, como activador
de la ACAR puede representar una oportunidad y un
acicate para que las empresas no claudiquen, sino
incluso todo lo contrario, en la importancia de la for-
macién de sus recursos humanos. Esto es especial-
mente relevante para la EF, si tenemos en cuenta lo
que sostienen algunos autores como Lee (2006): las
EF fienden a despedir menor cantidad de emplea-
dos en periodos de crisis econdmicas que sus simi-
lares no familiares.
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