Capitulo 4: La gestion de la capacidad en las alianzas para la mejora de resultados

CAPITULO 4

LA GESTION DE LA CAPACIDAD EN LAS ALIANZAS
PARA LA MEJORA DE RESULTADOS

41 ;QUE ES LA GENERACION DE CAPACIDAD EN LAS
ALIANZAS?

4.1.1 Introduccién

El término capacidad en las alianzas es relativamente nuevo en los estudios, sin
embargo en los dltimos afios diferentes autores han tratado este tema y han dado

diferentes interpretaciones sobre su significado.

Una de las primeras investigaciones sobre el concepto de capacidades y su uso en
alianzas fue realizada por Westley (1988), enfocando su estudio en los aspectos del
aprendizaje en alianzas y argumentando que hay dos capacidades fundamentales que
deben de aprenderse: la primera, que las compariias necesitan aprender como dirigir sus
relaciones con los socios en las alianzas y la segunda que necesitan aprender cémo
transferir lo aprendido en estas colaboraciones en las nuevas relaciones de colaboracién

con otros socios.

Asimismo Gulati (1999) enfoca sus trabajos a estudiar las capacidades necesarias en la
formacion de las alianzas, este autor argumenta que practicas como la constitucién de
unidades independientes dedicadas a la gestion de las alianzas, procedimientos
estandarizados que incluyan reglas claras sobre quién toma las decisiones, planificacion
de las etapas a recorrer en el proyecto son fundamentales para tratar de conseguir

alianzas de éxito (entendiendo por éxito la consecucién de los objetivos).

Pucik (1991) analiza el desarrollo de capacidad de aprendizaje en el desarrollo y éxito
de las alianzas identificando las barreras que lo dificultan; problema que el autor
encuentra ligado a las areas funcionales de planificacion estratégica, como son recursos

humanos, direccion y control. Por otro lado Dyer y Singh (1998) presenta una vision
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mas integrada de las capacidades en las alianzas, argumentando que las alianzas
mejoran sus resultados a traves de procedimientos para compartir informacion, para

compartir activos y a través de una direccion ejecutiva Unica y eficiente.

Segln Kale et al. (2002, p. 37) la capacidad de una alianza se define como “los
mecanismos o rutinas que se disefian para acumular, almacenar, integrar y difundir
informacion relevante sobre direccion de alianzas con el fin de utilizarla en alianzas

futuras y que las mismas sean mas eficientes”.

Se pueden identificar tres mecanismos de generacién de capacidad en alianzas

(Draulans et al. 2003):

e Preparacion de la organizacion para acumular y difundir conocimiento sobre
alianzas.

e Nominacion de un equipo especialista en alianzas (para almacenar, integrar
y difundir conocimiento).

e Establecimiento de un sistema para la evaluacién de la alianza, con el objeto
de acumular conocimiento basandose en la propia experiencia de la firma en

alianzas con sus socios.

Segun estos autores, las compafiias en posesion de los mecanismos para la generacion

de capacidad en las alianzas consiguen rendimientos mejores que aquellas otras que no

han invertido en construccion de esa capacidad.

Un caso utilizado por los autores mencionados es el de la compafiia Hewlett Packard.

Hace veinte afios Hewlett Packard formd una alianza con Canon en el campo de las
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impresoras laser, de tal forma que el conocimiento de HP se combiné con el de Canon
en la tecnologia laser, la parte mas complicada y cara de desarrollar en este tipo de

impresora.

La utilizacion por parte de HP de los equipos laser de Canon para la produccion de sus
impresoras supuso un éxito en el mercado y como resultado de estas satisfactorias
relaciones, HP comprendié que el conocimiento adquirido en el pasado podia usarse
para futuras alianzas. A partir de esta experiencia HP desarrolld actividades para
institucionalizar el conocimiento generado en las relaciones de colaboracién y se
convirtio en una organizacion experta en este tipo de relaciones (Draulans et al. 2003, p.

152).

El caso de HP ilustra como la compafiia fue capaz de construir una capacidad de crear
alianzas y difundir su conocimiento a través del negocio. Este tipo de
“institucionalizacién” del conocimiento de alianzas es esencial en todos los aspectos del
ciclo de vida de la alianza. También Doz y Hamel (1998) resaltaron la importancia del
desarrollo de la capacidad de la gestion de alianzas, segun estos autores la capacidad de
una alianza es una parte central del éxito de la compafiia y debe extenderse a lo largo de

la organizacion.

4.1.2 DEFINICIONES DE CAPACIDAD EN LAS ALIANZAS

Basandose en la teoria del coste de transaccion, algunos autores como Dyer y Singh
(1998) argumentan que las empresas pueden conseguir mejoras en la productividad

cuando son capaces de llevar a cabo relaciones eficientes con el otro socio.
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La generacion de capacidad en las alianzas podria ser definida como el mecanismo que
permite la obtencién sistemética de aquellas competencias, recursos y conocimientos
que permitirdn a la empresa hacer eficientes sus alianzas con otras (Hamel, 1991,

Harbison y Pekar, 1998; Gulati, 1999; Kale y Sing, 1999).

Otra forma de entender la capacidad de las alianzas es considerarlas el conjunto de las
habilidades especificas que una organizacién desarrolla para llevar a cabo las alianzas

con éxito (Kale y Sing, 1999; Draulans et al, 1999).

Basandose en este enfoque varios autores han definido las capacidades de las alianzas y

algunas de estas definiciones se presentan a continuacion:

- Capacidad de una alianza es la habilidad de una compafiia individual de dirigir
alianzas de manera satisfactoria y consiguiendo sus objetivos, lo cual requiere

estar al dia continuamente y mejorar (Draulans et al., 1999).

- Capacidad de una alianza viene determinada por la manera en que la compafiia
es capaz de capturar, compartir y diseminar el conocimiento de la gestion y
direccion de alianzas asociadas a una experiencia previa. Hasta llegar al punto
en que las compafiias realizan estas actividades siguiendo un patron estable y
repetitivo, estas actividades pueden considerarse como las rutinas de gestion que

forman la base para la capacidad de la alianza. (Kale et al., 2002).

- Capacidad es la habilidad de la empresa para capturar, sistematizar, compartir,

aplicar y diseminar el conocimiento adquirido a través de la gestion y direccion
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de alianzas que la permite un mayor éxito en las alianzas que lleva a cabo

(Heimeriks y Duysters, 2002).

- Capacidad en las alianzas es un especial recurso, integrado en la organizacion y

no transferible (Makadok, 2001 ) .

Draulans et al. (1999) afirman que la capacidad de una alianza se refiere a como es
capaz una organizacion de dirigir alianzas de una forma efectiva. Kale et al. (2002)
afirman que esta capacidad reside en el conocimiento del proceso de gestion de alianzas
que debe capturarse, compartirse y diseminarse en un patron estable y repetitivo.
Makadok (2001) afiade que la capacidad de una alianza debe involucrarse en la

compafiia y que no es transferible.

Heimeriks y Duysters, (2002) completan las definiciones anteriores afiadiendo que la
creacion del conocimiento sobre el proceso de dirigir alianzas no es suficiente; la
Direccion debe involucrarse y estimular el uso sistematico de la acumulacion del

mismo. Esta es la definicion mas completa y la que usaremos en este estudio.

Segln Kale (2002) se distinguen dos niveles de la gestion de la capacidad en una
alianza. EIl primero es la habilidad de la compafiia para dirigir las alianzas durante su
ciclo de vida. El segundo nivel se refiere a la forma en que las organizaciones
desarrollan este conocimiento. Podria decirse que la habilidad para dirigir alianzas
satisfactoriamente de la que habla Draulans et al. (1999) se encuentra dentro del primer
nivel. La segunda parte de la definicion, la integracion dentro de la compafiia y la

mejora continua, pertenece al segundo nivel. Siendo este segundo nivel un patron
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estable y repetitivo tal como fue definido por Kale et al (2002). En este nivel superior es

donde la organizacion se centra en desarrollar su capacidad.

En la definicién de Heimeriks y Duysters (2002) también en ese nivel que posibilita el
desarrollo de capacidades. El beneficio mas importante de desarrollar capacidad interna

en una alianza es el potencial para mejorar la gestién de las mismas.

El desarrollo de capacidades en las alianzas conlleva la formalizacion de los procesos de
direccion y gestion de alianzas y crear herramientas que ayuden a asegurar la creacion
de valor, asegurando que la gestion de alianzas se realiza basada en una gestion mas

formal y estructurada (Bamford et al., 2002).

A continuacidon se van a plantear algunos argumentos tedricos que tratan de justificar

por qué es interesante invertir en el desarrollo de capacidades de gestion en alianzas.

4.2. TEORIAS SOBRE EL DESARROLLO DE CAPACIDADES EN

ALIANZAS

En la literatura existente sobre la gestion de alianzas podemos encontrar varios
argumentos teoricos a favor de invertir esfuerzos en el desarrollo de capacidad en
alianzas. También en los estudios sobre gestion estratégica se ofrecen algunos marcos
tedricos que dan una perspectiva sobre la importancia de adquirir y sostener una ventaja
competitiva e insistiendo en que las empresas que invierten en construir capacidades de
alianzas esperan mejorar el desempefio de sus alianzas y como consecuencia fortalecer

mAs su posicion competitiva.
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Tal como se citd en el capitulo 2, Porter (1980) describio la Teoria del Posicionamiento
o de las Fuerzas Competitivas, y esta teoria describe las opciones que tiene una
organizacion para posicionarse en relacion con sus fuerzas, mientras que la teoria de los
Costes de Transaccion sugiere que las alianzas son mas eficientes cuando se reducen y
minimizan los costes de transaccion (Ireland y Hitt, 2002). Asimismo la Teoria sobre las
Redes Sociales sostiene que las acciones estratégicas de una firma se ven afectadas por
el contexto social en el que la firma se encuentra (Child et al., 1998). Estos autores estan

orientando sus estudios hacia las fuerzas externas y los mercados.

Dentro de los diferentes puntos de vista mencionados anteriormente, en esta tesis, se
considera a las capacidades de las alianzas como la habilidad de la propia organizacion
para manejar correctamente el proceso de las alianzas y conseguir los objetivos para los
que han sido creadas. Al invertir en esta capacidad, las organizaciones se concentran en
su organizacion interna, por tanto asumen que si esta funciona correctamente, esto
conducirda a mejorar los resultados de las alianzas en las que se implique la
organizacién. Las teorias que pueden utilizarse para explicar la mejora de ventaja
competitiva a partir de factores internos son: teoria de los recursos y las capacidades, la
gestion del conocimiento y la dinamica de capacidad. Estas teorias emplean variables
estrechamente relacionadas con la empresa, es decir, siguen un enfoque desde dentro

hacia fuera de la organizacion.

La Teoria de los Recursos y Capacidades (RBV) se basa, como se describio en el
Capitulo 2, en conseguir ser capaz de tener acceso a recursos o activos valiosos que la
compafiia precisa. Desde esta perspectiva las capacidades pueden considerarse como un

conjunto de recursos internos que son estratégicamente importantes para la creacion de
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ventaja competitiva. Gestionar bien las alianzas a través de una gestion de las
capacidades apropiadas puede ser un recurso importante para la organizaciéon al

ayudarla a alcanzar una ventaja competitiva.

Los modelos que se basan en la gestion del conocimiento y el estudio de las capacidades
dinamicas también son adecuados para la creacion de capacidades en alianzas, ambos
provienen de la teoria RBV. EI conocimiento se puede considerar como un recurso o
activo muy valioso en una organizacion, ya que disponer de un mayor conocimiento que
otra compafiia en un area especifica o disponer de un conocimiento que otras
organizaciones no poseen puede explicar la existencia de diferencias competitivas entre
empresas segin Grant (1997). Este autor sostiene que las compafiias tienen un
conocimiento base que dificilmente puede difundirse hacia el exterior de la empresa,
siendo este conocimiento el elemento clave de la teoria y el recurso importante en
términos de su valor afiadido y valor estratégico. Esta teoria o perspectiva basada en el
conocimiento es fundamental para el desarrollo de capacidades en alianzas porque si las
capacidades se desarrollan como resultado de la integracion entonces la importancia del

conocimiento de la organizacion crece, lo cual se supone una ventaja competitiva.

El estudio de las capacidades dindmicas se basa en las mismas asunciones de la RBV
considerando que las empresas son heterogéneas con respecto a los recursos y estan
limitadas por los recursos que posee. Este estudio de las capacidades dindmicas ademas
afiade que si el control sobre unos pocos recursos es la fuente de beneficios econémicos,
factores como la habilidad para la adquisicién, la gestion del conocimiento y el
aprendizaje se convierten en recursos estratégicos fundamentales (Teece et al., 1997) y

el aprendizaje es un tema fundamental, requiriendo esta gestion del conocimiento unos
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mecanismos de aprendizaje (Zollo y Winter 2002). Esta perspectiva se centra en
responder a un entorno dinamico (por ejemplo en uno en que la tecnologia cambie
rdpidamente) para lo cual hay que concentrarse en los procesos internos de direccion

(Makadok, 2001).

Una capacidad dinamica “es un patron aprendido y estable de una actividad a través
del cual sistematicamente la organizacion genera y modifica sus operaciones rutinarias
con el propésito de mejorar la eficiencia” (Zollo y Winter, 2002, p.340). Esta
definicién implica que las organizaciones que reaccionan de una forma no organizada
para resolver situaciones de crisis no se consideran como poseedores de una capacidad

dindmica.

Un ejemplo de capacidad dindmica podria ser una organizacion que desarrolla, desde
sus experiencias iniciales con adquisiciones y joint ventures un proceso para gestionar

proyectos en alianzas de una forma sistematica y predecible.

En resumen, el estudio de las capacidades dinamicas explica la ventaja competitiva del
manejo de las capacidades en alianzas de la siguiente manera: si las organizaciones
alcanzan ventajas competitivas mediante la posesion de recursos Unicos, diferenciados o
especificos, invertir en la mejora de la gestion del conocimiento puede crear ventaja
competitiva, a través de la sistematizacion de rutinas en las operaciones y esto lleva a

alcanzar una mejor capacidad para dirigir el proceso de la alianza.

Las compafiias pueden obtener ventajas competitivas desarrollando capacidades a través

de la propia de experiencia en la formacién de alianzas y como consecuencia:
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» Poseer una capacidad en alianzas puede ser un recurso importante y

diferenciador, el cual puede dar lugar a ventajas competitivas.

» El desarrollo de capacidad combinando y/o integrando el conocimiento dentro de
la empresa incrementa la base de conocimiento, lo cual lleva a poder conseguir una

ventaja competitiva.

Estas teorias, asi como la definicion de la capacidad en una alianza, indican que una
compafiia que quiere desarrollar su capacidad debe centrarse en la consecucién de

habilidades y conocimiento precisos.

La capacidad de dirigir alianzas de éxito se basa en gran medida en el conocimiento
disponible sobre gestion de alianzas y el desarrollo de conocimiento propio dentro de
una organizacion, el cual esta vinculado al aprendizaje. A continuacion, se describen
brevemente algunas de estas teorias sobre aprendizaje desde la perspectiva del

desarrollo de capacidades en las alianzas.

43 LA IMPORTANCIA DEL APRENDIZAJE EN EL

DESARROLLO DE LA CAPACIDAD EN LAS ALIANZAS

En este apartado se comienza con la definicion de varios términos considerados
relevantes y que se utilizan con frecuencia al hablar de aprendizaje, después se
describird la relacion entre aprendizaje y desarrollo de capacidad y por ultimo se
describen y comparan dos teorias de aprendizaje para presentar finalmente un modelo

de aprendizaje en relacion con el desarrollo de la capacidad de las alianzas.
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4.3.1. TERMINOLOGIA DEL APRENDIZAJE EN ALIANZAS

Experiencia
La experiencia consiste en la acumulacion de habilidades y conocimientos que se
adquieren a través de ejecutar repetidas veces una tarea. Esta experiencia puede ser

tacita o explicita y es acumulativa.

Los estudios revelan que cuantas mas alianzas forme una organizacion, mejores
resultados consiguen (KPMG 1998, Draulans et al. 2003). También revelan que las
organizaciones obtienen una experiencia practica de sus alianzas, pero que existe un
limite en el aprendizaje con la practica. El estudio realizado por KPMG (1998) concluye
que despues de una experiencia con seis alianzas, se consigue poca mejora marginal
formando mas alianzas. La diferencia entre tener la experiencia (mas de seis alianzas) y
no tener la experiencia (menos de seis alianzas) es consistente con la idea de que existen
varios niveles de capacidad en las alianzas. El estudio mencionado indica que tras el
nivel de seis experiencias en alianzas, se requiere un mayor esfuerzo para conseguir
ganancias significativas en la mejora de capacidades para mejorar el resultado de las

alianzas. Segun estos autores el limite del aprendizaje mejora con la practica.

Sin embargo, Kale et al. (2001) tras una investigacion en 200 empresas llegaron a la
conclusion de que aunque la experiencia previa es importante, esta juega por si sola un
rol poco relevante en el desarrollo de las habilidades necesarias para las alianzas. El
desarrollo de capacidades en una alianza requiere mas que la mera acumulacion de

experiencia, siendo decisiva la forma en la que la empresa trata aspectos tales como
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diferencias culturales y otros aspectos relacionados con la forma en la que esa

experiencia se estructura y sistematiza (se transforma en conocimiento)

El conocimiento que ha sido aportado por las personas a la organizacién desde un nivel

individual hasta alcanzar un nivel organizativo es tratado en el siguiente capitulo.

Niveles de aprendizaje en la organizacion

El aprendizaje es un proceso complejo que tiene lugar a diferentes niveles de la
organizacion. Inicialmente el aprendizaje tiene lugar a un nivel individual cuando las
actividades relativas al proceso son ejecutadas individualmente, posteriormente este
aprendizaje es integrado y acumulado a nivel de la organizacion (Inkpen 1998). Esta
integracion e institucionalizacion del aprendizaje requiere métodos de comunicacion y
acumulacion y estos métodos son la base para su absorcion por la estructura de la
organizacion. Segun este autor este segundo nivel (nivel organizativo) que captura,
estructura y disemina el conocimiento sobre la gestion de alianzas requiere una
estructura que apoye este “aprendizaje organizativo” que se apoye en unos métodos que

garanticen la coordinacion y eficacia en el aprendizaje.

Este aprendizaje en alianzas estd basado en actividades rutinarias que consisten en la
ejecucion de procedimientos establecidos. Segun Teece et al. (1997, p.104) las rutinas
“son patrones de interaccion que representan soluciones Satisfactorias a problemas
determinados”’, es decir, son aquellas actividades que los responsables de la alianza
realizan para llevar a cabo los procesos de las alianzas y estas actividades pueden ser el

resultado del aprendizaje a través de la practica. De esta forma estan reflejando la
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experiencia que las personas y los propios responsables de la alianza desarrollan con la

préctica, formando un primer nivel de aprendizaje.

Las actividades rutinarias también son la base de un segundo nivel de aprendizaje que se
produce cuando una organizacion es capaz de codificar el conocimiento de direccion de
alianzas, permitiendo a sus miembros desarrollar aprendizaje no sélo a través de la

practica sino también a través de la acumulacion estructurada del conocimiento.

Segun Argyris y Schon (1978) se puede identificar un tercer nivel de aprendizaje,
Ilamado el “aprender a aprender” y trata de conseguir implantar en la organizacion una
estructura de soporte que garantice que la propia organizacion tiene métodos que

faciliten el aprendizaje como parte de las capacidades de la alianza.

4.3.2. ALGUNOS MODELOS DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DE CAPACIDADES

Aprender de las alianzas es importante para el desarrollo del conocimiento sobre
alianzas en la organizacion. Desarrollar una capacidad en alianzas sugiere que las
personas y organizaciones son capaces de aprender de sus acciones y experiencias
pasadas. La relacion entre el desarrollo de capacidades y aprendizaje ha sido estudiado
por autores como Zollo y Winter (2002) que afirman que las capacidades se desarrollan

mediante los siguientes mecanismos de aprendizaje:

1) Acumulacion de experiencias

2) Articulacion del conocimiento
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3) Codificacion y sistematizacion del conocimiento, llegando a su almacenamiento y

procesamiento

Kale, Dyer y Singh (2002) relacionan el desarrollo de las capacidades en alianzas con el
conocimiento y el aprendizaje. Establecen que mientras la media de alianzas con éxito
es baja, las compafiias que trabajan en la construccién de capacidades en las alianzas

obtienen una importante ventaja competitiva en relacion a sus competidores.

Asimismo, hay autores que argumentan que aunque las compafiias con una mayor
experiencia en alianzas tienden a tener mejores habilidades que las que tienen una
menor experiencia en el campo de las alianzas, la experiencia sola no es suficiente

(Simonin 1997).

4.3.2.1 EL MODELO4C

Segun algunos estudios las alianzas que obtienen un mayor éxito son aquellas que
realizan un trabajo permanente en sistematizar lo aprendido para construir sus

habilidades (Kale, Dyer, Sing, 2001 p.464).

Esta vision es llamada la teoria 4C (capturar, codificar, comunicar y entrenar / formar,

en inglés coach) y se usa en el desarrollo de alianzas.

Este modelo consiste en los siguientes pasos: capturar, codificar, comunicar / crear y

entrenar / formar tal como se muestra en el grafico 4.1. Cuando se implanta este

modelo se debe elegir una estructura para la alianza con el fin de conseguir una
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coordinacion en la misma que garantice que garantice la correcta relacion entre los

diferentes miembros que intervienen en ella.

CAPTURAR

CONOCIMIENTO CODIFICAR
EN LA ALIANZA

COMUNICAR/
CREAR

Grafico 4.1: Modelo 4C (Kale, Dyer y Singh, 2001)

A) Captura
Aquellas compafiias que tienen una experiencia previa en alianzas poseen un
conocimiento valioso. Una vez que esta informacidén es capturada es mantenida y
almacenada en la organizacion aunque la empresa deje de trabajar en ella, de tal forma
que otros directivos pueden ahora tener acceso a esa informacion para su utilizacion en

la gestion de alianzas (actuales y futuras).
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Algunas organizaciones utilizan métodos muy sencillos para la captura de este

conocimiento tal como la redaccion de simples informes.

B) Codificacion
El siguiente nivel es la codificacion de las mejores practicas. Esto puede realizarse
mediante la creacién de herramientas codificadas tales como guias de gestion de
alianzas y manuales basados en la experiencia anterior de la compafiia en alianzas.
Como se expondra en la investigacion realizada por una empresa como Eli Lily; existen
empresas como IBM vy Oracle, entre otras, que disponen de estos manuales disefiados

para ser usados por las personas relacionadas con las alianzas.

C) Comunicacion
Los sistemas organizativos para comunicar y compartir las experiencias de las personas
que participan de la alianza son importantes como parte del sistema. La comunicacion
persona a persona es Util para la diseminacion del conocimiento pero no suficiente, de
tal forma que compartirlo de una forma mas estructurada suele ser el mejor camino para
garantizar que llega a los responsables de las alianzas en la organizacion. Las compaiiias

organizan diferentes métodos como presentaciones, seminarios, etc para conseguirlo.

D)  Entrenamiento y asesoramiento®®
Las organizaciones que disponen de iniciativas y programas internos de formacion en
las alianzas cuentan con un mecanismo muy eficiente para la construccion de

conocimiento. Los responsables que estén ahora comenzando a trabajar en alianzas

%8 En inglés: coaching
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pueden absorber facilmente toda la informacion necesaria segin ha sido acumulada y

sistematizada en los puntos anteriores.

4.3.2.2 EL MODELO DE APRENDIZAJE DE ZOLLO Y WINTER

Asimismo Zollo y Winter, que sostienen que a través del aprendizaje las empresas
aprenden formas sistematicas de desarrollar sus rutinas, aprendiendo cémo articular y
codificar su conocimiento, consiguiendo al mismo tiempo facilitar la acumulacion y

absorcion de experiencia ( Zollo y winter, 2002, p. 345).

Las fases del modelo de Zollo y Winer son las siguientes:

A) Experiencia acumulada

Los responsables de una empresa ganan experiencia al dirigir alianzas, partiendo de lo
que hicieron anteriormente que podran usar en futuras alianzas. La experiencia consiste
en analizar comportamientos pasados (Gavetti y Levinthal, 2000, mencionado por Zollo
y Winter, 2002) lo cual se refleja en las rutinas. Al ejecutar repetidamente actividades

de direccion de la alianza la experiencia se puede acumular.

El término acumulacion de experiencia se usa para referirnos al proceso central de

aprendizaje a través del cual las rutinas operacionales han sido habitualmente

sistematizadas.

B) Articulacién del conocimiento
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Gran parte del aprendizaje colectivo tiene lugar cuando los individuos expresan sus
creencias, opiniones y comentan sus puntos de vista entre ellos. La articulacion del
conocimiento es el proceso en el cual el conocimiento implicito se articula a través de
discusiones, sesiones donde se comentan informes y evaluaciones del desempefio. No
todo el conocimiento puede ser articulado, de hecho las empresas difieren en el alcance

que consiguen en esta articulacion de su conocimiento.

C) Codificacién del conocimiento

Cuando los individuos guardan o archivan su conocimiento en diferentes formas, estan
codificando su conocimiento. La codificacion del conocimiento beneficia a la
organizacion al servir de herramienta de referencia para los directivos, y al centrar su
atencién en aspectos clave de gestion de alianzas. Esta codificacion esta apoyada por
una infraestructura que lo acumula, guarda y pone a disposicién de los miembros de la
organizacion que lo necesitan. Estos autores consideran la codificacion del

conocimiento como un elemento importante para construir capacidad.

Los autores coinciden en que la codificacion facilita la difusion del conocimiento
existente (Nonaka 1994, Zander 1991) asi como la coordinacion en implantacion de

actividades complejas.

El principal resultado del esfuerzo en codificacion se traduce en una informacion, en
forma de manual, guia, etc. que la organizacion utilizara para mejorar la probabilidad de
éxito en las alianzas y esto condiciona de una forma decisiva el resultado practico de la

alianza.
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4.3.3 COMPARACION DE LOS MODELOS

El modelo 4C describe los pasos que la organizacion debe de seguir para construir la
capacidad de una alianza, sin embargo, no hay una distincion clara entre las cuatro
etapas, ya que a veces se solapan. La codificacion requiere comunicacion entre
individuos y estos tienen que hacer explicitas sus opiniones. Ademas, los cuatro pasos
que distinguen Kale et al. (2001) se pueden resumir en dos términos: articulacién del
conocimiento y codificacion del conocimiento. Capturar la experiencia previa en
alianzas requiere algun sistema que permita su articulacion. Ambos modelos mencionan
la codificacién, comunicacion y creacién (compartir) que involucra la articulacion del
conocimiento y el entrenamiento como una forma de articulacion del conocimiento.
Cuando este entrenamiento es presentado como formacidn, estamos ante una forma de
codificacion del conocimiento. EI modelo de Kale et al. (2001) implica que todos los
pasos deben seguirse, sin embargo, segun Zollo y Winter (2002) no tiene porqué ser

siempre asi, y lo argumentan de la siguiente forma:

» La codificacion del conocimiento requiere mayor inversion para una
organizacion que la articulacion. Al codificar, el equipo involucrado en la ejecucion
de la tarea no solamente tiene que reunirse y discutir, sino que debe desarrollar un
documento o herramienta que capture las conclusiones alcanzadas en esas
discusiones. Si ya existe una herramienta (manual o a través de software), el equipo
tiene que decidir cuando y como actualizarla. La codificacion lleva tiempo, requiere
un gran esfuerzo y es costosa. Dada una determinada tarea, las organizaciones
pueden diferir en la medida en que invierten recursos en sus actividades de

aprendizaje (Zollo y Winter, 2002), asi tal como se describe a continuacion:
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» Los ejemplos de dos empresas como HP y Corning muestran diferentes enfoques
en el desarrollo de competencias internas en la direccion de alianzas estratégicas.
Corning desarrolla capacidades en un modo organico, es decir no invierten en
mecanismos institucionales sino que su esfuerzo se basa solo en que los ejecutivos

con experiencia “pasan su vision y opiniones” al resto.

» Por otro lado HP tiene un sistema formal para la construccion de capacidades en
las alianzas y esta organizacion invierte abundantemente en codificacion: manuales
de buenas préacticas que explican todo tipo de detalles a tener en cuenta y listas de

control.

Ambas compafiias tienen éxito en sus alianzas, por lo que invertir en codificacion no
conduce necesariamente a mejores resultados. Las organizaciones deben considerar
también otros aspectos como la cultura de la organizacion ( Zollo y Winter , 2002). Los
pasos del modelo 4-C pueden crear confusion porque hay un cierto solapamiento y
algunos de estos pasos estan incluidos en la articulacion del conocimiento tal como es

considerada por estos autores.

En este modelo claramente se enfatiza por parte de los autores que el conocimiento
debe de ser facilitado, indicando cémo articularlo y codificado, creando a la vez una
infraestructura de soporte. De esta forma y teniendo en cuenta los puntos de vista
mencionados sobre aprendizaje, podemos plantear al siguiente modelo que pretende

sintetizar los puntos mas relevantes:
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Experiencia individual Conocimiento individual

Rutinas individuales §— capacidad
individual

h 4

Articulacién conocimiento

v

codificacién conocimiento

desarrollo
> conocimiento
Experiencia organizacion Conocimiento organizacion
Rutinas organizacién
Capacidad

- o organizacion
Conocimiento J institucional

 /

> Resultados

Gréfico 4.2: Modelo de aprendizaje aplicable a las relaciones de colaboracion,

combinando experiencia y conocimiento (elaboracién propia)

Este modelo refleja cdmo una organizacion puede trasladar el conocimiento individual

hasta la sistematizacién en rutinas organizativas que constituyen elementos de
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generacion de capacidades que seran basicas en las alianzas. La experiencia de los
individuos se refleja en sus rutinas, a partir de estas las personas interpretan sus

acciones pasadas.

Las ideas de articulacién y codificacion del conocimiento forman la fase de transicion
entre los niveles de aprendizaje descritos (individual y de organizacion) y la conversion
de este conocimiento en ventaja competitiva. Un individuo debe interpretar la
experiencia para ser articulada y posiblemente codificarla para compartirla a nivel de
grupo, para asi conseguir la integracion e institucionalizacién del conocimiento a nivel
de organizacion. La articulacion y codificacion del conocimiento es necesaria para

desarrollar la capacidad y ayuda a la direccién de alianzas

4.4 COMO DESARROLLAR LA CAPACIDAD EN LAS ALIANZAS

En los puntos anteriores hemos tratado como el desarrollo de capacidad en alianzas
requiere mas que acumulacion de experiencia. Debe presentarse un modelo maés
estructurado que contemple el conocimiento en la direccion de las alianzas. Se plantea
un modelo de desarrollo de capacidades en alianzas que parte de las teorias de
aprendizaje. La articulacion y codificacion del conocimiento no ocurren
automaticamente, se requiere una infraestructura de apoyo. En esto coinciden

numMerosos autores:

> Las organizaciones que construyen una capacidad en alianzas asumen
que los ejecutivos pueden aprender tanto del éxito como del fracaso de las mismas y

que las propias entidades deben de facilitar ese aprendizaje. Entendiendo la
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complejidad de los temas relacionados con alianzas los ejecutivos pueden minimizar
los dafios de los fallos de los socios y compartir ese conocimiento a otros
responsables. Se puede conseguir esto mediante una infraestructura en la alianza; sin
esta infraestructura interna de apoyo cada alianza estratégica estara destinada al

fracaso (Gomes-Casseres, 1998).

> Harbison y Pekar (1998) afirman que si la organizacién no posee
sistemas y procesos para transferir el conocimiento y aprendizaje a los ejecutivos

éstos pueden ignorar el valor del aprendizaje.

> Spekman et al. (2000) indican que la infraestructura es el factor que
asegura la continuidad y permite a los ejecutivos de alianzas beneficiarse de las
experiencias que otros poseen, de una forma sistematica. Argumentan que los
ejecutivos de las alianzas cambian de empresa, promocionan y se jubilan, por lo que
sin una estructura adecuada el conocimiento de la alianza no se podra transferir y se

perdera.

> Kale et al. (2001) llevaron a cabo un estudio de mas de doscientas
organizaciones y encontraron que las compafiias que invierten activamente para
establecer una estructura formal y sistemas para dirigir su actividad de alianza
tienden a tener éxito. Ademas, aseguran que a través de facilitar conocimiento, una
organizacién se hace méas experta en direccion de alianzas, lo que a su vez ayuda a

seqguir dirigiendo correctamente la alianza.
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> Accenture (1999) enfatiza la idea de la necesidad de una infraestructura
interna, argumentando que para una organizacion es importante tener capacidades
de gestion de alianzas. Insistiendo en el error de considerar las alianzas como una
actividad llevada a cabo en los niveles mas altos de la organizacion y esperando que
sean un éxito solo a través de la planificacion de las mismas y la firma de contratos

para llevarlas a cabo.

Dada la relevancia de disponer de una infraestructura interna de apoyo para el desarrollo
de capacidad en las alianzas, se propone considerar que: “el desarrollo de capacidades
en alianzas debe de incluir la disposicion de la infraestructura necesaria para permitir
a la organizacion el aprendizaje a partir de las personas y convertirla en conocimiento

util para la alianzas”

441 INFRAESTRUCTURA PARA FACILITAR EL DESARROLLO

DE CAPACIDADES EN LAS ALIANZAS

Kale y Singh (1999), a partir de un estudio desarrollado en 175 compariias en Estados
Unidos concluyeron que existen tres niveles de implicacion en la gestion del
conocimiento por las empresas que forman alianzas (alto, bajo y nulo). Aquellas
empresas que estan en el nivel alto tienen una media de éxito de 66% en sus alianzas,
comparado con el 53% que pertenecen al nivel bajo y menor al 40% de éxito para las

que no se implican en la gestion del desarrollo de capacidades.

Esto indica que una direccion pro-activa del conocimiento de la alianza tiene un

impacto mas fuerte que la experiencia en alianzas. Esta direccion pro-activa del know-
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how de la alianza puede darse con ayuda de una infraestructura de apoyo que aumente la

articulacion y codificacion del conocimiento.

No existe consenso sobre un sistema de infraestructura coman, y valido, para todo tipo
de alianzas. La estructura de la alianza necesita ser especifica para cada compafiia,
porque los aspectos criticos y culturales difieren significativamente entre ellas

(Harbison y Pekar, 1998).

Estos autores matizan que la infraestructura es una estructura que comprende un equipo
de direccion que es responsable de la coordinacion y manejo de la capacidad de la

alianza dentro de la compaifiia.

ASAP (2001), asociacion americana dedicada al intercambio de conocimientos sobre
alianzas, realizd un estudio entre sus miembros sobre el éxito de alianzas y llegé a la
conclusién de que es necesario invertir en herramientas. Estas herramientas se refieren a
procedimientos para seleccion de socios, entrenamiento o preparacion para manejar una

alianza, mejores practicas, etc.

Bamford et al. (2002) afirman que una infraestructura de apoyo avanzada esta

compuesta por cuatro elementos denominados: equipo (staff), herramientas,

organizacion y sistemas. Estos autores también la consideran fundamental para el éxito.

La infraestructura que una organizacion construye debe estar alineada con el contenido

de sus procesos, es decir debe de alinearse con lo que hace la organizacion para crear
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valor. La infraestructura debe apoyar la direccion de la alianza y no debe ser un

objetivo en si misma. (Booz-Allen y Hamilton, 2002).

Fontaine y Lesser (2002) concluyeron que cuando las organizaciones construyen una
infraestructura para gestionar el conocimiento a menudo fracasan por no entender y
conectar ese conocimiento con las actividades diarias del trabajo. Ellos afirman que “las
compafiias que tienen éxito en la direccion del conocimiento pasan mucho tiempo
entendiendo como se hace el trabajo, los requerimientos de conocimiento de los
individuos que estan realizando el trabajo y el entorno en que estos empleados operan”
(Fontaine y Lesser 2002, p.2). La infraestructura que se disefie debe estar estrechamente
conectada a las actividades operacionales. Ademas de esto, construir una infraestructura
suele tener un coste alto y dado que toda organizacion tiene recursos limitados debe de
invertir en aquellos elementos infraestructurales que crean el mayor valor afiadido
(Gomes-Casseres, 2002). Segun los argumentos dados por los anteriores autores,
podemos considerar una infraestructura de apoyo basada en: equipo (personas),

herramientas y sistemas de control. Son elementos de la infraestructura que hay que

gestionar
Articulacién del conocimiento Infraestructura
» Equipo
P -~ > Herramientas
D > Sistemas de
Codificacion del conocimiento control

Gréfico 4.3: Elementos de la infraestructura para la gestién de las capacidades en

las alianzas (elaboracion propia).
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442 MODELO CONCEPTUAL EN LA GESTION DE

CAPACIDADES EN ALIANZAS

En este apartado se describe la capacidad de una alianza como la habilidad de una
compafiia para manejar los resultados de una alianza de manera satisfactoria, lo cual
depende de la habilidad de la compafiia en capturar, compartir, diseminar y aplicar el
know-how de la direccion de alianzas. Las teorias de aprendizaje ayudan a identificar
como puede desarrollarse la capacidad, a traves de la articulacion y codificacion del
conocimiento. Esta articulacion y codificacion del conocimiento transforma el
conocimiento individual en un conocimiento para toda la organizacién. A su vez, segun
la teoria del desarrollo de capacidad, la articulacion y codificacion del conocimiento
debe realizarse a través de una infraestructura de apoyo, que consiste en equipo,

herramientas y sistemas de control. EI modelo conceptual puede visualizarse en el

gréfico 4.4
Desarrollo de capacidad
Infraestructura de Direccién de
apoyo > alianzas > Resultados

Grafico 4.4: Modelo conceptual de desarrollo de capacidad (elaboracion propia)

Poseer una infraestructura de apoyo es mas ventajoso que dirigir una alianza tomando

las decisiones en cada momento. Basandonos en las teorias de aprendizaje, a través de
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una infraestructura de apoyo se puede capturar, compartir y diseminar el conocimiento
dentro de una organizacion. Los individuos pueden asi mejorar con este conocimiento,
ya que pueden aplicar este conocimiento adicional al que ya poseen debido al
aprendizaje a través de la practica. En resumen, una infraestructura de apoyo influye de
manera positiva en la manera en que una alianza es dirigida, lo cual se reflejara

posteriormente en los resultados.
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