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Resumen. 
 
 

Las ultimas décadas han sido testigos de la importancia que han tomado las 

fusiones y adquisiciones; dado que se han convertido en importantes estrategias, 

con las cuales las empresa logran obtener competencias que internamente y por 

sí solas no podrían desarrollar, para lograr una ventaja competitiva. 

En México tan solo en el año 2004 se contabilizaron 104 fusiones y adquisiciones. 

Es importante resaltar la internacionalización del mercado mexicano de fusiones y 

adquisiciones, dado que no solo se tratan de compañías mexicanas adquiridas por 

extranjeras, sino que la mitad estás fusiones y adquisiciones son de empresas 

mexicanas que salen a comprar afuera del país (Ramírez y Ugarte, 2005). 

En la actualidad muchas de las fusiones y adquisiciones se realizan con el objetivo 

de obtener activos tangibles e intangibles, que ayuden a las empresas a 

desarrollarse más rápidamente y con menos costos. Sin embargo, estos 

intangibles no son valorados ni manejados apropiadamente, ya sea por el 

desconocimiento o por la complejidad de estos; por lo cual, muchas de las 

fusiones y adquisiciones terminan destruyendo estos intangibles en lugar de 

nutrirlos y apalancarse de ellos, lo cual se ve reflejado en un pobre desempeño, no 

logrando alcanzar los resultados inicialmente esperados. 

Con base en la importancia de estos intangibles, y considerando que dentro de 

estos se encuentran las competencias del capital humano; se ve el peso de estas 

para las fusiones y adquisiciones; y considerando que diferentes estudios plantean 

que este capital es determinante para el éxito de las fusiones y adquisiciones, pero 

los elementos de este capital son desconocidos. En esta investigación se buscan 

conocer algunas de las competencias del capital humano que influyen en el 

desempeño de las fusiones y adquisiciones. 

De acuerdo a lo anterior, los resultados de este estudio son un paso hacia el logro 

de conocer algunos intangibles relevantes para las fusiones y adquisiciones. 
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Capítulo 1. Introducción. 
 
 
 
Las fusiones y adquisiciones han probado ser un medio popularmente significativo 

y creciente para alcanzar diversidad y crecimiento corporativo (Nahavandi y 

Malekzadeh, 1988).  Sin embargo, la efectividad de esta estrategia depende de 

una planeación extensiva, un análisis riguroso y una implementación cuidadosa 

(Blake y Mouton, 1984; Jemison y Sitkin, 1986; Salter y Weinhold, 1979). El 

presente estudio esta enfocado a investigar algunos intangibles (por ejemplo: 

conocimiento, capital intelectual, habilidades, competencias, creencias e ideas; 

Díaz de León y Guild, 2003) que afectan el desempeño de las empresas 

involucradas en una fusión o adquisición. 

 

Las ultimas décadas han sido testigos de una nueva fase de integración 

internacional, derivada en gran medida por el incremento en los  flujos de 

inversiones extranjeras y de tecnología alrededor del mundo. Este proceso, 

manejado por grandes empresas multinacionales provenientes de los tres 

mayores bloques comerciales Europa, Norte América y Japón, está transformando 

la naturaleza de la competitividad, incrementando la importancia de una continua 

innovación en productos y procesos y creando una rivalidad entre las grandes 

empresas y las empresas multinacionales para los mercados compartidos. De 

acuerdo con esto, la capacidad de innovar es vital para la competitividad de las 

industrias (Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

Escribá-Esteve y Urra-Urbieta (2002) mencionan que una nueva perspectiva de 

organización y ventaja competitiva ha obtenido importancia, la cual esta enfocada 

principalmente en el rol de creación, almacenamiento y aplicación del 

conocimiento en las empresas; considerando el conocimiento como el recurso 

clave en términos de sus contribuciones para agregar valor y de su importancia 

estratégica (Winter, 1987) y así contemplarlo como el recurso principal de la 

ventaja competitiva (Grant, 1996). 
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Por lo cual las estructuras y procesos organizacionales deben disponer y combinar 

el capital intelectual y humano para aprender, innovar y resolver problemas; 

impactando en los procesos de negocios a través del apalancamiento del 

conocimiento y de una mejor administración de este, lo cual se vea reflejado en 

productos  y servicios competitivos (Hlupic, Pouloudi, Rzevski, 2002). 

 

De acuerdo a lo anterior Druker (1995) argumenta que el conocimiento esta 

desplazando a los recursos naturales, capital financiero y fuerza laboral 

convirtiéndose como el recurso básico en la nueva economía. Haciendo esta 

consideración, la administración estratégica debe poner énfasis en que la ventaja 

competitiva de una compañía fluye a partir de su conocimiento y la manera en que 

este conocimiento es administrado (Barney, 1991; Boisot, 1998, Spender, 1996; 

Nonaka y Teece, 2001; citados en Carlsson, 2003). 

 

De esta manera, las economías manejadas por información representan un 

cambio de paradigma desde las estrategias basadas en la competición hasta las 

mejores estrategias basadas en el valor de la innovación. Donde el valor de la 

innovación busca a través de la aplicación de técnicas para la administración del 

conocimiento agregar valor para los clientes y de esta manera lograr expandir o 

crear nuevos mercados (Hlupic, Pouloudi y Rzevski, 2002). 

 

Originando que en compañías caracterizadas por una rápida innovación, 

complejidad tecnológica y basadas en habilidades altamente especializadas y 

expertise; el paso y la magnitud de los cambios tecnológicos, así como también la 

amplitud y profundidad de los recursos basados en conocimiento requeridos para 

competir, no les permitan desarrollar internamente toda la tecnología y 

capacidades que estas compañías necesitan para poder permanecer competitivas 

(Ranft y Lord, 2002). Por lo cual, en las industrias centradas en conocimiento y 

basadas en la innovación, el capital humano altamente capacitado puede ser uno 
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de los recursos estratégicos más buscados (Ranft y Lord, 2000; citados en Ranft y 

Lord, 2002). 

 

Para lo cual las empresas actualmente cuentan con una amplia gama de 

decisiones estratégicas, las cuales pueden ser para su desarrollo interno, para 

realizar contratos de investigación, para realizar esfuerzos de colaboración entre 

empresas (por ejemplo uniones de riesgo compartido), para la compra de 

tecnología o para la adquisición de compañías que produzcan tecnología (Buono, 

1997). 

 

En cuanto a las decisiones estratégicas de colaboración, compra o adquisición, de 

acuerdo con Grotenhuis y Weggeman (2002) es un tipo de alianza en la cual las 

compañías que participan dependen en gran medida de los beneficios potenciales 

que esta operación de como resultado. Estas alianzas van desde una comisión 

relativamente ligera de las concesiones y los contratos de investigación para el 

desarrollo específico de tecnología hasta una comisión relativamente complicada 

de unión de empresas con riesgos compartidos o de fusiones y adquisiciones 

(Grotenhuis y Weggeman, 2002).

 

Centrándonos en las fusiones y adquisiciones, estas se han convertido en un 

medio importante para la ejecución de estrategias corporativas y relocalización de 

recursos en una economía global. Bajo una visión basada en recursos, Barney 

(1991) menciona que las fusiones y adquisiciones pueden ser vistas como un 

permiso sobre el portafolio de recursos de una empresa para poder ser 

transformada rápidamente (Gupta y Roos, 2001). 

 

Además, Angwin (2001) señala que las fusiones y adquisiciones tienen un 

potencial único para transformar las empresas y contribuir a una renovación 

empresarial; Haspeslagh y Jemison (1991) y Harrison (2002) agregan que las 

fusiones y adquisiciones pueden ayudar a una compañía a renovar su posición en 
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el mercado a una velocidad que no se podría alcanzar con el desarrollo interno de 

una sola compañía (Salama, Holland y Vinten, 2003). 

 

Lo anterior se ve reflejado en la década de los 90’s, dado que la actividad en las 

adquisiciones alcanzó niveles record, representando la cuarta parte de la ola 

desde las tendencias del ultimo siglo, dentro de cada ola las evidencias sugieren 

una combinación de motivos administrativos (Ranft y Lord, 2002). Con lo cual a 

través del tiempo, los motivos administrativos para las adquisiciones han incluido 

integración horizontal y vertical, ganar poder en el mercado, expansión geográfica, 

ganar eficiencia y compartir recursos y diversificación (Golbe y White, 1993; 

citados en Ranft y Lord, 2002). 

 

De acuerdo a lo anterior, es también importante señalar de acuerdo con Ahuja y 

Katila (2001) y Chaudhuri y Tabrizi (1999) uno de los principales motivos de 

muchas adquisiciones ha sido el deseo de obtener recursos valuables, incluyendo 

tecnologías y capacidades poseídas por las compañías objetivo, y de acuerdo con 

Bower (2001) esto se ha visto reflejado en la más reciente ola de fusiones dado 

que este motivo pareció tener un incremento de relativa importancia durante la 

realización de estas (Ranft y Lord, 2002). 

 

Muestra clara de lo anterior es que para los líderes  de negocios las adquisiciones 

continúan siendo un recurso cada vez más atractivo e inmediato dada la 

perspectiva en el incremento de rentabilidad y de mercado que estas proporcionan 

(Cartwright y Cooper, 1993; Sudarsanam, 1995; Chatterjee et al., 1992; Wullaerts, 

2002; citados en Salama, Holland y Vinten, 2003). 

 

Haspeslagh y Jemison (1991) mencionan que una de las principales razones del 

porque las empresas decidan entrar a una fusión o decidan adquirir otra compañía 

es bajo la creencia que este tipo de combinación podrá permitirles alcanzar sus 

metas estratégicas más rápidamente o menos costosamente que si la empresa 

intentara hacerlo por sí misma. Sin embargo, el pobre desempeño mostrado por 
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las empresas combinadas continua cuestionando acerca de la eficacia de este tipo 

de estrategia,  como menciona Coff (2002) menos de una tercera parte de las 

fusiones y adquisiciones actualmente logran los objetivos operacionales, 

financieros y estratégicos planteados por los estudios de viabilidad realizados 

antes de la combinación (Buono, 2002). 

 

Por consiguiente, aunque las fusiones y adquisiciones forman una parte integral 

del panorama corporativo actual, éstas continúan siendo altamente susceptibles a 

fallas (Panchal y Cartwright, 2001). Muestra de ello son las evidencias 

presentadas por Cartwright y Cooper (1996) derivadas de una investigación donde 

sugieren que no más del 50% de las fusiones y adquisiciones logran alcanzar los 

estándares de éxito previstos inicialmente. 

 

Dichas fallas ocurren típicamente en todos los sentidos. Por ejemplo, al adquirir 

empresas para mantener precios, estos tienden a caer ligeramente cuando las 

fusiones son anunciadas; o también sucede que muchas compañías adquiridas 

son después rematadas y la rentabilidad de las empresas adquiridas es 

frecuentemente menor después de la fusión. Además, los participantes reportan 

una gran cantidad de conflictos durante la fusión, resultando en un alto costo de la 

transacción (Weber y Camerer, 2003). 

 

Lo que da lugar a que los procesos de fusiones y adquisiciones por sí mismos 

sean forjados con incertidumbre, estrés y tensiones que a menudo contribuyen a 

la falla para conocer la estrategia, los objetivos financieros y operacionales 

indicados en los estudios de factibilidad realizados antes de la combinación. Una 

fusión o adquisición puede transformar de manera radical las estructuras, las 

culturas y los empleos de una o de las dos empresas implicadas en el proceso, 

eso causa que los miembros de la organización se sientan estresados, molestos, 

desorientados, frustrados, confundidos e incluso asustados (Buono, 1997).   
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Lo anterior, resultado de que muchas de las estrategias para fusiones y 

adquisiciones son aún dominadas por análisis financieros, consideraciones legales 

y el poder que tienen tanto grupos como individuos por su posición e influencia 

dentro de la empresa. Complementariamente, dichas estrategias deberían también 

enfocarse en los malos funcionamientos inherentes que pueden emerger de la 

organización ya combinada debido al poder informal poseído por los miembros de 

la organización. Ejemplos de estos son la baja productividad, pobre calidad, poco 

compromiso, costos ocultos relacionados y potencial inexplorado. Más aún, la falta 

de una estrategia completa frecuentemente origina que las  compañías parezcan 

caminar sin rumbo a través de los procesos que se llevan acabo después de la 

fusión o adquisición (Buono, 2003). 

 

De acuerdo con DePamphilis (2001) algunas de las teorías más comunes acerca 

de cuales son las causas de fusiones y adquisiciones son la sinergia operativa y 

financiera, diversificación, poder de mercado, realineación estratégica, orgullo 

directivo, etc. (tabla 1).  

 
Teoría Motivación 
Sinergia 1 + 1 = 3 

Sinergia operativa  
Economías de escala  
Economías de alcance 

Mejorar la eficiencia operativa a través de 
economías de escala o de alcance por medio 
de la adquisición de un cliente, proveedor o 
competidor. 

Sinergia Financiera 

Disminuir costos de capital por medio de 
suavizar el flujo de efectivo, realizando 
financiamiento de economías de escala, y 
asociando mejor las oportunidades de 
inversión con el flujo interno de efectivo. 

Diversificación 
Nuevos productos / mercados 
actuales 
Nuevos productos / nuevos 
mercados 
Productos actuales / nuevos 
mercados 

Posicionar a la compañía en un alto 
crecimiento de productos o mercados. 

Poder de mercado 

Incrementar el mercado compartido para 
mejorar la habilidad para poner y mantener 
precios por encima de los niveles de los 
competidores. 
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Realineación estratégica 
Cambio tecnológico 
Cambio de regulaciones y políticas 

Necesidad de adquirir capacidades para 
adoptarse a los cambios ambientales más 
rápidamente, que sí se desarrollaran 
internamente no sería posible. 

Orgullo directivo 

Los adquisidores creen que sus valuaciones 
de los objetivos son más exactas que los 
mercados, causándoles sobrepago por 
sobreestimar las ganancias de una sinergia. 

Comprando valores infravalorados (Q-
Ratio) 

Adquirir valores baratamente, cuando el 
costo regular de las compañías existentes es 
menor que el costo de compra o 
construcción de los valores. 

Problemas y mala gestión de la agencia 

Remplazar marginalmente de los 
administradores competentes o 
administradores quienes no están actuando 
en los mejores intereses de los propietarios. 

Administratismo  
 

Incrementar el tamaño de la compañía para 
incrementar el poder y pago de los 
administradores. 

Consideraciones de Impuestos 

Obtener las pérdidas de funcionamiento y los 
créditos de impuesto netos inusitados, el 
activo escribe sube, y substituye las 
ganancias sobre el capital para la renta 
ordinaria. 

Tabla 1. Teorías comunes acerca de cuales son las causas las fusiones y adquisiciones 
(DePamphilis, 2001). 

 
Se puede ver que las consideraciones financieras y estratégicas dominan la 

selección de una apropiada adquisición y fusión. Para lo cual las decisiones son 

manejadas por características de disponibilidad, precio, economías de escala 

potenciales, e índices de ingresos proyectados. Por consecuencia, cuando la 

fusión o adquisición falla para cumplir las expectativas financieras o está por 

debajo del desempeño esperado, la tendencia es a centrarse en una 

reexaminación de los factores que impulsaron la decisión inicial de selección. Ante 

esto, las decisiones pobres de selección son atribuidas a un precio sobrevaluado 

de adquisición, administración incompetente para alcanzar las economías de 

escala proyectadas, o a que las organizaciones estaban mal posicionadas 

estratégicamente. Pero a pesar de que las causas nombradas han sido muy 

usadas, el grado de riesgo en la falla de fusiones, adquisiciones y sociedades no 

ha mejorado satisfactoriamente (Cartwright y Cooper, 1993). 
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De acuerdo a lo anterior existen muchas razones citadas a las fallas que 

ocasionan que las fusiones y adquisiciones no logren las expectativas planteadas. 

DePamphilis (2001) cita las 11 razones (tabla 2) más comúnmente nombradas, 

listadas por el número de veces que fueron citadas en diversos estudios.  

 
Razón Estudios 

Sobreestimación de la sinergia 

Chapman, Dempsey, Ramsdell y Bell (1998) 
Sirower (1997) 
Mercer Management Consulting (1998) 
Bradley, Desai y Kim (1988) 
McKinsey & Compay (1987) 

Paso lento de la integración 

Coopers y Lybrand (1996) 
Mitchell (1998) 
Business Week (1995) 
McKinsey & Company (1987) 

Estrategia pobre 

Mercer Management Consulting (1998) 
Bogler (1996) 
McKinsey & Compay (1987) 
Salter & Weinhold (1979) 

Pago en la acción 
Loughran & Vijh (1997) 
Sirower (1997) 
Sanford Bernstein & Company (2000) 

Sobrepago 
Sirower (1997) 
McKinsey & Company (1987) 
Rau y Vermaelen (1998) 

Pobre comunicación después de la fusión Mitchell (1998) 
Chakrabarti (1990) 

Conflictos por la cultura corporativa Mercer Management Consulting (1998) 
Hillyer & Smolowitz (1996) 

“Core Business” débil McKinsey & Company (1987) 
Gran tamaño de la compañía objetivo McKinsey & Company (1987) 
Inadecuado “due diligence” Mercer Management Consulting (1998) 
Pobre valoración de la Tecnología Bryoksten (1965) 

Tabla 2. Razones comúnmente citadas para las fallas de fusiones y adquisiciones 
(DePamphilis, 2001). 

 
De manera que existen muchos modelos establecidos para valorar la salud 

financiera y la estrategia adecuada en una adquisición o fusión potencial. Sin 

embargo, el criterio o la manera adecuada de valorar los activos intangibles entre 

dos organizaciones se realiza  con frecuencia sin precisión o sin estructura. 

Consecuentemente, su importancia es a menudo olvidada o en caso de ser 
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atendida para cualquier valoración probablemente es realizada intuitivamente en 

lugar de hacerse sistemáticamente (Cartwright y Cooper, 1993).  

 

Además de lo anterior, también es importante considerar que el modelo de 

fusiones de los 80’s y 90’s difiere substancialmente del que tuvo gran éxito en los 

60’s y principios de los 70’s, no solamente en términos de sus incrementos en la 

escala y la extensión geográfica, sino también en términos de los tipos de 

combinaciones organizacionales que se producen. En la ola de los 60’s, la 

mayoría de las combinaciones fueron de un tipo de conglomerado, es decir la 

corporación estaba formada por varias compañías en diferentes negocios. En 

contraste, la mayoría de las combinaciones que ocurrieron en los 90’s fueron de 

tipo horizontal o relacional, y se realizaron sociedades entre organizaciones en el 

mismo campo de la actividad de negocios, y comparándolas con las de tipo 

conglomerado tienen la ventaja de transferir conocimiento y expertise, y ofrecen 

mayor potencial para alcanzar economías de escala. Por lo cual los resultados en 

las fusiones y adquisiciones actualmente dependen grandemente de la integración 

de personas, sistemas, procedimientos, practicas y cultura organizacional 

(Cartwright y Cooper, 1995). 

 

Por consiguiente el número de compañías que valúan de manera errónea su 

capital intelectual se ha incrementado dramáticamente en los últimos años. En el 

año de 1999, el Dr. Margaret Blair del “Brookings Institution” presentó un estudio 

de los cambios en las estructuras de los activos de miles de compañías no 

financieras por un periodo cercado a los 20 años desde 1978 a 1998. En 1978 

aproximadamente el 80% del valor de la compañía estaba en activos tangibles y 

20%  restante en activos intangibles. En 1998, la proporción fue al revés, el 80% 

de los activos de la compañía era intangibles y solamente el 20% tangibles 

(Sullivan y Sullivan, 2000). 

 

De acuerdo a lo anterior se puede decir que el aspecto humano, entre otros 

intangibles, son en gran medida subestimados durante la negociación de fusiones 
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y adquisiciones. Es decir, típicamente se buscan valorar los costos y los aspectos 

financieros en las fusiones y adquisiciones. Esto ha sido identificado como un 

factor importante en la falla de las fusiones (Holbeche, 1998; citado en Panchal y 

Cartwright, 2001). 

 

Por lo cual es importante considerar que los activos intangibles son un factor clave 

para las fusiones y adquisiciones, dado que este tipo de tratos apuntan hacia una 

sinergia que involucra la transferencia de conocimiento, capacidades estratégicas 

y tecnológicas, lo cual da a las compañías oportunidades de aprender moviéndose 

fuera de su estrategia y su contexto organizacional y cultural (Gupta y Roos, 

2001).  

 

Sin embargo, los involucrados en la toma de decisiones para las fusiones y 

adquisiciones ignoran grandemente el capital intelectual o tratan a este de una 

manera inadecuada, esto radica en la dificultad para identificar y valorar los 

activos intangibles. La causa de esto es la ambigüedad relacionada con los 

recursos intangibles (Chi, 1994; Lippman y Rumelt, 1982). Por lo cual Gupta y 

Roos (2001) han destacado la importancia de considerar apropiadamente los 

intangibles durante una fusión y adquisición, los cuales son la raíz de la ventaja 

competitiva. Ellos aseguran que cuando esto falla se corre el riesgo de que las 

fusiones y adquisiciones terminen destruyendo esas raíces en lugar de nutrirlas y 

apalancarse de ellas (Gupta y Roos, 2001). 

 

Estos problemas mostrados en las fusiones y adquisiciones con respecto a los 

intangibles han creado la necesidad de métodos para calcular el valor de 

compañías en las cuales la mayoría de sus activos son intangibles. Los métodos 

tradicionales de contabilidad, fueron creados para valuar activos tangibles, son 

inadecuados para valuar compañías en las cuales la mayoría de sus activos son 

intangibles. Ciertamente, la contabilidad tradicional tiende a restar importancia 

significativamente a los valores intangibles de las compañías (Sullivan y Sullivan, 

2000). 

 10



 

Dado que administrar los activos intangibles tales como conocimiento se perciben 

para ser una capacidad importante para la competitividad. Uno de los aspectos 

principales para las compañías que manejan sus recursos basados en 

conocimiento es la difusión de este conocimiento dentro de la organización 

(Haldin-Herrgard, 2000). Para lo cual la administración del conocimiento puede 

apoyar, dado que de acuerdo con Stewart (1997) y Wiig (1997), la administración 

del conocimiento puede ser vista como una metodología para la creación, 

mantenimiento y explotación de todas las posibilidades  de un conjunto grande de 

conocimientos que cada organización usa en sus actividades (Carneiro, 2001). La 

administración del conocimiento es un amplio movimiento de procesos con fin de 

reunir los recursos intelectuales de la empresa y diseminarlos a través de esta 

(Robertson, 2002).  

 

Además, de acuerdo con Parise y Sasson (2002), los principios y las técnicas de 

la administración del conocimiento forman una parte importante en el éxito de una 

fusión y adquisición. Dado que algunos principios básicos de la administración de 

conocimiento incluyen: un acercamiento sistemático para capturar, codificar y 

compartir la información y el conocimiento, un punto de atención en la 

construcción del capital social para permitir la colaboración entre la gente y 

comunidades, un énfasis en el aprendizaje y entrenamiento, y una prioridad en el 

apalancamiento en el conocimiento y el expertise en prácticas del trabajo; los 

cuales permiten un fácil acceso a información y conocimiento, esto se ve reflejado 

en temas relacionados con el éxito de las alianzas (Parise y Sasson, 2002).

 

Sin embargo, “cuando se puede medir aquello de que se habla y expresarlo en 

números, se sabe algo sobre ello, pero el saber es deficiente e insatisfactorio, 

mientras no se es capaz de expresarlo en número, se puede estar en el comienzo, 

pero los conceptos apenas habrían avanzado en el camino de la ciencia, y esto 

cualquiera que sea la materia de que se trate” (Lord Kelvin, s.f.; citado en 

Contractor, 2000); es decir, para poder realizar una administración del 

 11



conocimiento sobre los activos intangibles que se relacionan con el posible éxito 

de las fusiones y adquisiciones primero hay que identificarlos. 

 

Dado que algunos de estos intangibles desconocidos se encuentran embebidos en 

el conocimiento tácito de expertos relacionados con fusiones y adquisiciones, es 

importante mencionar que los expertos humanos adquieren su expertise no 

solamente del conocimiento explícito, sino también de la experiencia personal. Por 

lo tanto, construyen un repertorio de hipótesis de funcionamiento, lo cual, 

combinado con su recurso de conocimiento, les permite ser expertos (Agnew y 

Brown, 1989; citados en Díaz de León y Guild, 2003). 

 

Lo que da lugar a mencionar que el conocimiento tácito es obtenido por procesos 

individuales internos como la experiencia, la reflexión, la internalización o los 

talentos individuales. Por lo tanto no puede ser manejado y ser enseñado de 

manera semejante como conocimiento explícito, Gurteen (1998) define el 

conocimiento explicito, como el conocimiento que se encuentra documentado, es 

decir en archivos, manuales, bases de datos, etc. y el cual se puede administrar 

de la misma manera que la información (Bell y Jackson, 2001). Por lo cual,  

mientras que el conocimiento explícito es posible de almacenar en una manera 

mecánica o tecnológica, como en los manuales o los sistemas de información, el 

conocimiento tácito se almacena sobre todo solamente en seres humanos (Haldin-

Herrgard, 2000).  

 

De manera que en la vida laboral encontramos muchos epitomes del conocimiento 

tácito tales como intuición, presentimiento y habilidades personales. Éstos se 

pueden clasificar en dos dimensiones, la técnica y la cognoscitiva. La dimensión 

técnica abarca la información y el expertise en lo referente al "know-how" y la 

dimensión cognoscitiva consiste en modelos, creencia y valores mentales (Gore y 

Gore, 1999; citados en Haldin-Herrgard, 2000). 
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Sin embargo, existen diferentes dificultades para compartir el conocimiento tácito, 

como pueden ser la percepción y el lenguaje, la relación de experto/principiante 

que motiva en encontrar la lengua apropiada para compartir el expertise con los 

principiantes (Haldin-Herrgard, 2000). Feltovich, Ford y Hoffman (1997; citados en 

Feltovich y Prietula, 2003) definen el expertise como un constructo de nota 

especial; Chase y Simon (1973; citados en Feltovich y Prietula, 2003) definen el 

expertise como conocimiento contenido con maestría en alguna tarea compleja, 

requiriendo no menos de 10 años de practica concentrada.  

 
Varios estudios han divulgado que cuando se le pide a los expertos en cierto 

dominio explicar cómo han llegado a una conclusión, ofrecen a menudo líneas 

plausibles de constructos del razonamiento que tienen poco o nada de importancia 

con respecto a sus métodos para la solución de problemas (Johnson, 1983; Ford, 

1990). Como lo describe Waterman (1986), los expertos más competentes en un 

cierto dominio, menos pueden describir el conocimiento que utilizan para 

solucionar problemas. De tal manera, entre mayor es su expertise, los sistemas de 

constructos y esquemas de los expertos más pueden desviarse de lo practico y de 

la importancia del conocimiento personalmente construido. Por lo tanto, los 

expertos pueden no poder verbalizar el conocimiento obtenido por su evolución. 

Una explicación posible de este problema es la carencia de un método apropiado 

para expresarlo. Es decir, cada experto ha desarrollado una colección única de las 

hipótesis funcionales, pero falibles (es decir un sistema de constructos 

personales). En algunas consideraciones importantes, estas hipótesis no 

coinciden con el conocimiento público disponible, haciéndolo difícil de indicar 

explícitamente. Desde esta perspectiva, la técnica de la rejilla parece ser una 

herramienta capaz de abstraer el conocimiento, haciendo explícito el conocimiento 

heurístico que los expertos poseen pero frecuentemente son incapaces de 

articular (Díaz de León y Guild, 2003). 

 

Dado que para tener acceso al conocimiento tácito es en ocasiones complicado, 

se propone usar la técnica de la rejilla, desarrollada por George Kelly en el año de 
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1955, este método que ha resultado ser muy eficaz en la evaluación de aspectos 

intangibles (Díaz de León y Guild, 2003); se ha usado en diferentes áreas de 

negocios tales como entrenamiento y desarrollo, selección de personal, valoración 

de funcionamiento, toma de decisión estratégica, las relaciones del consumidor, 

los sistemas expertos, desarrollo de competencias, toma de decisión estratégica y 

la solución de problemas (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996); además de 

que esta técnica es un instrumento de respuesta y representación de los 

constructos personales, la cual se deriva directamente de la teoría de los 

constructos personales también desarrollada por Kelly (Latta y Swigger, 1992). 

 
 
 
1.1 Objetivos. 
 
 
 
Identificar intangibles del capital humano que se relacionan con el desempeño de 

empresas involucradas en fusiones y adquisiciones. 

 

Obtener estos intangibles por medio del uso de la técnica de la rejilla, y a partir del 

conocimiento tácito y expertise personal de ejecutivos con experiencia en fusiones 

y adquisiciones. 
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Capítulo 2. Marco Teórico. 
 
 
 
En este capítulo se busca el describir temas importantes para el desarrollo de la 

investigación; estos temas son la nueva economía, las fusiones y adquisiciones, 

los activos intangibles, la administración del conocimiento, y el desarrollo de una 

base de conocimiento, de acuerdo con estos este capítulo se encuentra dividido 

en cinco secciones. Estos temas proporcionan el sustento para poder conocer que 

intangibles se relacionan con el desempeño de las fusiones y adquisiciones. 

 
 
 
2.1 Nueva Economía. 
 
 
 
Hace más de un cuarto de siglo, en 1973 Herbert Simon postuló que la mente 

humana se convertiría en el más escaso y preciado recurso en la economía 

mundial. El futurista Alvin Toffler (1991) opinó que el conocimiento más que el 

trabajo manual, y las creencias más que las materias primas podría convertirse en 

el principal creador de valor para las organizaciones. Actualmente muchas 

organizaciones consideran que el conocimiento es un recurso capital estratégico 

que puede ser efectivo y eficientemente creado y apalancado si las organizaciones 

desean alcanzar y sostener una ventaja competitiva (Argote y Ingram, 2000; 

Brooking, 1996; Ives, 1997; Matthews, 1998; Sena y Shani, 1999; citados en 

Nunamaker, Romano y Briggs, 2002). 

 

El argumento es que el conocimiento esta desplazando a los recursos naturales, 

capital y laboral como el recurso básico en la nueva economía (Drucker, 1995). 

Comentaristas en temas contemporáneos de administración estratégica acentúan 

que la ventaja competitiva de una compañía fluye desde su conocimiento y la 

manera de como se administra este conocimiento (Barney, 1991; Boisot, 1998; 

Spender, 1996; Nonaka y Teece, 2001; citados en Carlsson, 2003). 
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Por lo cual, se ha visto en la actual economía global una transición hacia una 

economía basada en conocimiento y una sociedad de la información. Sin 

embargo, las reglas y practicas que determinaron el éxito en la economía industrial 

del siglo XX necesitan ser reescritas en un mundo interconectado donde los 

recursos tales como el “know-how” son más críticos que otros recursos 

económicos, para lo cual la administración de las organizaciones necesitan 

desarrollar nuevas estrategias organizacionales apropiadas para poder tener éxito 

en el nuevo milenio (Skyrme, 1997). 

 

Algunos investigadores mencionan que la ventaja competitiva solamente será 

sostenible en el futuro con una efectiva y eficiente administración del conocimiento 

organizacional. Nonaka (1991) menciona que cuando los mercados cambian, 

proliferan las tecnologías, los competidores se multiplican, y los productos se 

convierten en obsoletos, las compañías exitosas son aquellas que constantemente 

crean nuevo conocimiento, diseminándolo ampliamente a través de la 

organización, y rápidamente incorporándolo en nuevas tecnologías y productos. 

Esto ha conducido a un interés en la idiosincrasia del conocimiento que es 

valuable, inmóvil, y explotado por la compañía para darle una ventaja competitiva 

(Barney, 1991; citado en Carlsson, 2003). 

 

De acuerdo a lo anterior, en los últimos años se ha destacado la importancia del 

conocimiento o el capital intelectual en los negocios, dado que actualmente el 

valor de las compañías más competitivas radica en sus activos intangibles tales 

como conocimiento y patentes, y no en los activos tangibles. Es decir, el 

conocimiento y el capital humano que posee este conocimiento son algunos de los 

principales valores para la competitividad internacional (Skyrme, 1997). 

 
Skyme (1997) plantea tres grandes fuerzas impulsoras interrelacionadas para la 

economía del conocimiento, las cuales determinan el curso de los negocios y la 

competitividad; estas fuerzas son la globalización, disposición y necesidad de la 
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información y conocimiento, y la red y conectividad. Dicho en otras palabras, para 

que un producto sea competitivo debe abarcar mercados globales, los 

trabajadores en las economías desarrolladas son trabajadores del conocimiento, y 

la conectividad que Internet a proporcionado para poder acceder al conocimiento y 

al desarrollo de nuevos mercados, lo cual se ve reflejado en un ahorro de costos y 

eficiencia en los procesos (Skyrme, 1997). 

 

Por lo cual, para intensificar la competición en los mercados globales y el paso de 

cambios tecnológicos acelerados, las compañías incrementan la construcción de 

uniones riesgo corporativo para sostener y realzar su competitividad. 

Particularmente en las industrias de alta tecnología donde una compañía singular 

raramente tiene el rango total de conocimiento o expertise necesitado para la 

innovación de productos oportunos y de costo efectivo, la creación de ligas 

cooperativas con socios externos se ha convertido en una parte necesaria de las 

estrategias de la firma  para la reducción de costos y riesgos, y más 

importantemente para acceder a conocimiento y capacidades no disponibles 

internamente (Lam, 1997; citado en Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

Las características más relevantes de la economía del conocimiento y por la cual 

difiere de la economía tradicional, se encuentra que esta nueva economía no es 

de escasez, pero sí de abundancia, es decir entre más se explote el recurso 

principal de la nueva economía (el conocimiento) más se desarrolla. Las distancias 

ya no “existen”, haciendo un uso apropiado de la tecnología y sus métodos; 

mercados virtuales y organizaciones virtuales pueden ser creados para ofrecen 

beneficios de velocidad y agilidad para alcanzar un mundo global. El conocimiento 

e información “escapan” a donde son altamente demandados y las barreras son 

pocas. Los productos y servicios mejorados con conocimiento pueden comandar 

los precios sobre los productos comparables con poco conocimiento embebido. 

Los precios y valores dependen del contexto; es decir, la misma información o 

conocimiento pueden tener un valor muy diferente para diferentes personas en 

diferentes tiempos; por lo cual, cuando el conocimiento es asegurado dentro de 
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sistemas o procesos tiene más valor sistémico, que cuando puede se encuentra 

en las cabezas de las personas. Otra característica importante es el capital 

humano, es decir las competencias de este capital son componentes clave del 

valor en una compañía basada en conocimiento, sin embargo pocas compañías 

ponen atención a  este tipo de valor (Skyrme, 1997). 

  

Por lo cual, esta nueva economía requiere cambios en las políticas, cambiar las 

medidas tradicionales, tratar de cambiar hacia compañías basadas en 

conocimiento y desarrollar regulaciones para el manejo del conocimiento en los 

negocios en el ámbito internacional, para adaptarse a nuevas mercados a través 

de nuevas formas de colaboración. Por lo tanto, es importante reconocer la 

relevancia del conocimiento para realizar negocios y ejecutar estrategias, para lo 

cual se requiere desarrollar nuevas medidas para el desempeño basado en 

conocimiento y proveer la infraestructura tecnológica para crear y compartir el 

conocimiento (Skyrme, 1997). 

 
 
 
2.2 Fusiones y  Adquisiciones. 
 
 
 
De acuerdo a lo anterior, es importante señalar que uno de los principales motores 

de muchas adquisiciones ha sido el deseo para obtener recursos valuables, 

incluyendo activos intangibles, como son tecnologías y capacidades poseídas por 

las compañías objetivo. Este motivo parece tener un incremento de relativa 

importancia en las mas recientes olas de actividades de adquisiciones. Sin 

embargo, el número y valor de las adquisiciones surgidas a través de una amplia 

variedad de industrias durante los 90’s, la actividad de las adquisiciones surge 

dramáticamente en sectores de alta tecnología tales como software, 

telecomunicaciones, redes, electrónica, servicios de información y biotecnología 

(Sikora, 2000; citado en Ranft y Lord, 2002). 
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Por lo cual, una compañía esta improbablemente a entrar a una sociedad de 

riesgo o fusión si solamente el beneficio es una ventana de entrada a nueva 

tecnología. De igual manera, una mejor posición en el mercado requiere una fuerte 

capacidad tecnológica, la cual es probablemente desarrollada a través alianzas en 

la forma de una gran equidad de posición, colaboración de grandes términos, 

sociedades de riesgo o fusiones. Hay por consiguiente hay una agitada lógica para 

entender el tipo de alianza y los beneficios a ser obtenidos de esta (Barton y 

Smith, 1994; citados en Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

La actividad de fusiones y adquisiciones viene en cinco olas identificables en él 

ultimo siglo (fig. 1). Dos antes de la segunda guerra mundial y tres después de 

esta (DePamphilis, 2001). 

 

Consolidación 
horizontal 
1897-1904 

Concentración 
de aumento 
1916-1929 

Era de 
conglomerados 

1965-1969 

La década 
de descarga 
1981-1989 

La era de 
Mega-fusiones 

1992- ? 

J.P. Morgan 
creo U.S. Steel 

en 1901 

Medio Oeste 
Controla las 

utilidades en 39 
estados 

Gulf & Western 
Compró 80 

compañías en 
5 años 

RJR Navisco
es 

privatizado 

AOL compró Time 
Warner por 

$160,000 millones 
de dólares 

 

Figura 1. Olas históricas de fusiones (DePamphilis, 2001). 
 

Es el nuevo milenio, y otra ola de fusiones y adquisiciones, la más grande en toda 

la historia industrial, esta rápidamente en él decline. Esta ultima ola cuadruplica a 

la ola de los 80’s que todo el tiempo tuvo el conjunto de registros para los valores 

de números y dólares de las fusiones y adquisiciones corporativas (Auster y 

Sirower, 2002). 

 

Aunque las fusiones y adquisiciones crean valor en el nivel macroeconómico, es 

ahora bien aceptado que en las compañías adquiridas, esos negocios iniciales y la 

comisión de sus capitales, rutinariamente fallan para beneficio de sus accionistas 

(Copeland, Koller y Murrin, 2000; Jensen 1993; Ravencraft y Scherer, 1987; 

Sirower, 1997; Baraya y Ferris, 1987; citados en Auster y Sirower, 2002). Aun más 
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allá la redistribución de billones de dólares de los valores corporativos y el dinero 

de accionistas, las olas fusiones son importantes para entender porque 

reconfiguran industrias, fundamentalmente rediseñan las estrategias corporativas, 

transforman la cultura organizacional, y afectan la subsistencia de sus empleados 

(Auster y Sirower, 2002). 

 

En el campo académico, se han dado una gran cantidad de discusiones acerca los 

motivos para esta actividad de fusiones y adquisiciones en las últimas tres 

décadas (Mueller y Sirower, 1998), incluyendo la eficacia económica (Jensen, 

1993), interés propio por parte de los directivos (Marris, 1964; Mueller, 1969, 

1989), y un mercado para el control corporativo (Jensen y Ruback, 1983; Manne, 

1965). Mientras que estas corrientes de investigación ofrecen los pedazos de la 

explicación del porqué los administradores se enganchan en las fusiones y 

adquisiciones, ninguno de estos trabajos se centra explícitamente en la dinámica 

de la ola de estas estrategias y su subida y caída (Auster y Sirower, 2002). 

 

DePamphilis (2001) agrega que el explosivo crecimiento en el número, tamaño y 

complejidad de fusiones, adquisiciones y alianzas durante los 90s demostró como 

las incalculadas combinaciones de compañía se han convertido en una comunidad 

global de negocios. Desafiando estos desarrollos, estudios muestran que un 

número desproporcionalmente grande de tales combinaciones fallan para 

satisfacer las expectativas de sus participantes, sugiriendo una necesidad para 

pensar y actuar diferentemente en la concepción e implementación 

reestructurando las actividades corporativas (DePamphilis, 2001). 

 

El incremento en la sofisticación de las transacciones demandan que los 

administradores y analistas por igual entiendan claramente cómo una variedad de 

actividades contribuyen a una combinación exitosa de los negocios ajustado en un 

marco integrador. Porque la combinación de negocios a menudo exige un conjunto 

común de actividades, el administrador o analista está para ver las fusiones, 

adquisiciones o alianza de negocios en el contexto de un proceso o secuencia 
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lógica de actividades. Un proceso correctamente articulado disciplina al 

administrador o al analista para considerar todas las actividades relevantes de una 

manera ordenada, para entender cómo las varias actividades obran 

recíprocamente, a la revisión de la gama de opciones razonables, y seleccionar la 

opción que satisface lo mejor posible las necesidades primarias de todos los 

partidos implicados (DePamphilis, 2001). 

 

Por otra parte, el administrador o el analista debe también desarrollarse sobre 

variadas habilidades para resolver numerosos y diversos desafíos que 

inevitablemente se presentan en cualquier combinación de negocio; dinámica de 

la organización; contabilidad, economía y finanzas; impuestos en el negocio y ley 

de seguridad; y de negociación. Por ejemplo, el proceso de estructurar una fusión 

o una adquisición requiere entender los diversos matices de impuestos, legalidad, 

contabilidad, y las formas de pago y su impacto en otros aspectos del trato para 

satisfacer los objetivos dominantes de los participantes a través de la negociación 

(DePamphilis, 2001), y también entender la relación de estos con los intangibles 

de la compañía. 

 
2.2.1 Definiciones de Fus iones y  Adquisiciones. 
 
Una fusión ocurre cuando una corporación es combinada con otra y desaparece 

dentro de la otra. Todas las fusiones son “fusiones estatutarias” y algunas veces 

ocurren como una transacción formal especifica de acuerdo con leyes o estatutos 

del lugar (estado o  país) donde son realizadas. Por otro lado, una adquisición 

corporativa es el proceso por el cual la acción o valores de una compañía vienen a 

ser parte propiedad del comprador. La transacción puede tomar la forma de una 

compra de acciones, una compra de valores, o una fusión (Reed, 1989). 

 
La diferencia entre una fusión y una adquisición es que: una adquisiciones es él 

termino genérico usado para describir la transferencia de propiedades. La fusión 

es una termino técnico y angosto, para un procedimiento en particular que puede o 

no ser parte de una adquisición: se puede hacer una adquisición seguida de una 
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fusión; se puede hacer una adquisición por medio de una fusión o se puede hacer 

una adquisición en la cual no ocurra una fusión (Reed, 1989). 

 

Las fusiones pueden ser descritas desde una perspectiva estructural o desde una 

perspectiva industrial u operacional. Desde un punto de vista estructural, una 

fusión es una combinación de dos compañías en las cuales solamente una 

identidad de la firma sobrevive. Una fusión estatutaria es una en la cual la 

compañía adquisidora asume los valores y responsabilidades de la compañía 

objetivo de acuerdo con los estatutos del estado en la cual fue realizada la fusión. 

Una fusión subsidiaria de dos compañías ocurre cuando el objetivo se convierte en 

una subsidiaria del socio (p. e. General Motors y Electronic Data Systems) 

(DePamphilis, 2001). 

 

Aunque los términos fusiones y consolidaciones son a menudo son 

intercambiados, una consolidación, la cual involucra dos o más compañías 

uniéndose para formar una compañía, no es técnicamente una fusión. Todas las 

entidades legales que son consolidadas son disueltas durante la formación de la 

nueva compañía. En una fusión, cualquiera de las dos, ya sea la compañía 

adquisidora o la objetivo sobrevive. En 1999 la combinación de Daimler-Benz y 

Chrysler con la cual formaron Daimler-Chrysler, es un reciente ejemplo de una 

consolidación. La nueva entidad creada como resultado de la consolidación o la 

compañía sobreviviente después de una fusión usualmente asume propiedad de 

los valores y responsabilidades de la organización fusionada o consolidada. Los 

accionistas en las compañías combinadas intercambian típicamente sus partes 

para las partes en la nueva compañía (DePamphilis, 2001). 

 

Desde una perspectiva industrial u operacional, la combinación de las compañías 

puede ser también clasificada como horizontal, vertical o fusiones conglomeradas. 

Como una fusión es clasificada dependiendo en si las compañías fusionadas 

están en la misma o diferentes industrias y en sus posiciones en la cadena de 

valor corporativa (DePamphilis, 2001). 
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Las fusiones horizontales y de conglomerado son un mejor entendimiento en el 

contexto de sí las compañías fusionadas están en la misma o en diferentes 

industrias. Una fusión horizontal ocurre entre dos firmas dentro de la misma 

industria. Ejemplos de adquisiciones horizontales son Exxon y Mobil (1999), SBC 

Communications y Ameritech (1998), y NationsBank y BankAmerica (1998). Las 

fusiones de tipo conglomerado son aquellas en las cuales la compañía adquisidora 

compra compañías de industrias no relacionadas. Un ejemplo podría ser la 

adquisición de U.S. Steel por parte de Marathon Oil para formar USX  

(DePamphilis, 2001). 

 
Por otro lado, las fusiones verticales son mejor entendidas operacionalmente en el 

contexto de la cadena de valor corporativa (fig. 2). Las fusiones verticales son 

aquellas en las cuales las dos firmas que participan están en diferentes etapas de 

una producción o de la cadena de valor. Las compañías que no poseen 

operaciones en cada segmento importante de la cadena de valor pueden elegir 

integrar hacia atrás, adquiriendo a un surtidor o integrar hacia adelante 

adquiriendo una distribuidor. Un ejemplo de la integración hacía adelante en 1993 

es la fusión entre Merck, en ese entonces la compañía farmacéutica más grande 

del mundo, y Medco, el vendedor de drogas de descuento más grande de los E.U.. 

Un ejemplo de la integración hacia atrás en las industrias de recursos naturales en 

1984 fue la compra de Oil Gulf por parte de Chevron Oil para aumentar sus 

reservas. Un ejemplo más reciente en la industria de la tecnología en 1999 fue la 

compra de MapQuest.com (un proveedor de acceso en línea de mapas digitales) 

por $1.1 mil millones de dólares realizada por America Online (DePamphilis, 

2001). 
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Figura 2. Cadena de Valor. TI, Tecnologías de Información (DePamphilis, 2001). 
 
2.2.2 Proceso de Fusiones y  Adquisiciones. 
 
En algunas ocasiones es importante pensar en un proceso de adquisición como 

una serie de eventos grandemente independientes, culminando en la transferencia 

de propiedades del vendedor al comprador. En teoría, pensando en el proceso 

como eventos discretos que facilitan la comunicación y entendimiento de las 

numerosas actividades que son requeridas para completar la transacción. En la 

practica, los pasos involucrados en el proceso están frecuentemente altamente 

interrelacionados, y no necesariamente siguen un orden lógico, e involucran nueva 

información convirtiéndola en disponible, con una reiteración de los pasos en los 

procesos pensando que hayan sido completados (DePamphilis, 2001). 

 

Algunos individuos tienden a estremecerse en el pensamiento al seguir un proceso 

estructurado por el retraso percibido en repuesta a oportunidades anticipadas y no 

anticipadas. Oportunidades anticipadas son aquellas identificadas como resultado 

del proceso del plan de negocios. Este proceso consiste en entender de la 

compañía el ambiente operativo externo, valorar los recursos internos, revisar un 

rango razonable de opciones, y articular una clara visión del futuro de los negocios 

y una estrategia realista para alcanzar esa visión. Las oportunidades no 

anticipadas o desconocidas son el resultado de nueva información disponible. Más 

bien que retrasar la búsqueda de una oportunidad, es la presencia de un plan de 

negocios bien diseñado que proporciona una rápida evaluación sustantiva de las 

oportunidades percibidas basadas en el trabajo completado mientras teniendo 
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desarrollado el plan de negocios. Las decisiones realizadas en el contexto de un 

plan de negocios están hechas con la confianza que vienen de haber ya 

preguntado y contestado las cuestiones difíciles (DePamphilis, 2001).   

 

La figura 3 ilustra las diez fases del proceso de adquisición, la cual se divide en 

dos principales conjuntos pre y post adquisición. En el primer conjunto se 

encuentra el desarrollo de un plan estratégico para el negocio, el desarrollo de un  

plan de adquisición relacionado al plan estratégico, la búsqueda de candidatos 

para la adquisición, después el filtrado y priorización de los candidatos potenciales 

para la adquisición y termina este primer conjunto con el contacto inicial con la 

empresa elegida para la adquisición. En el segundo conjunto es donde entra la 

parte a investigar que es en la negociación específicamente en la actividad de 

evaluación; esta fase es crucial para el proceso y de acuerdo al modelo consiste 

en cuatro actividades (refinar evaluación, negociar estructura, realizar “due 

diligence”, y desarrollar plan de financiamiento) concurrentes e interrelacionadas y 

en una etapa de decisión la cual debe ser alimentada además de los factores 

financieros de las competencias gerenciales intangibles. En esta etapa de decisión 

sí el resultado es positivo se sigue con las siguientes etapas; desarrollar un plan 

para la integración de la adquisición de negocios, obtener todas las autorizaciones 

necesarias, resolver los asuntos post cierre, e implementar cierre, implementar la 

integración post cierre y por ultimo la evaluación de la conducta post cierre de la 

adquisición (DePamphilis, 2001).  

 

Las fases del proceso de adquisición están resumidas a continuación  

(DePamphilis, 2001): 

 
�¾��Fase 1: Desarrollo de un plan estratégico para todo negocio (Plan de 

Negocios). 

 

�¾��Fase 2: Desarrollo de un plan de adquisición relacionado al plan estratégico 

(Plan de adquisición). 
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�¾��Fase 3: Búsqueda activamente para los candidatos de la adquisición 

(Búsqueda). 

 

�¾��Fase 4: Proyectar y priorizar los candidatos potenciales (Proyectar). 

 

�¾��Fase 5: Iniciar contacto con la compañía objetivo (Primer Contacto). 

 

�¾��Fase 6: Refinar valuación, estructurar el trato, desempeño del “Due 

diligence” y desarrollar plan financiero (Negociación). 

 

�¾��Fase 7: Desarrollo de un plan para la integración de la compañía adquirida 

(Plan de Integración). 

 

�¾��Fase 8: Obtener todas las aprobaciones necesarias, resolver los problemas 

después del cierre e implementar el cierre (Cierre). 

 

�¾��Fase 9: Implementar la integración después del cierre (Integración). 

 

�¾��Fase 10: Conducir la evaluación después del cierre de la adquisición 

(Evaluación). 

 

 26



Plan de negocios 

Plan de integración 

Cierre 

Integración 

Evaluación 

Plan de adquisición 

Primer contacto 

Filtrar y priorizar 

Búsqueda 

Negociación 

Actividades de decisión post adquisición 

Actividades de decisión pre adquisición 

Refinar 
evaluación

Negociar 
estructura 

Realizar 
“due 

diligence” 

Desarrollar plan 
de 

financiamiento 

No 
Decisión 

Sí 

 

Figura 3. Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones (DePamphilis, 2001). 
 
De acuerdo con lo propuesto por DePamphilis (2001) con respecto al proceso de 

adquisición, se describen a continuación las fases presentadas en la figura 3. 

  
Fase 1. Plan de Negocios. 
Un plan de negocios bien diseñado consiste de las siguientes actividades: 

1. Determinar donde competir. La industria o mercado en el cual la firma ha 

elegido para competir. 

2. Determinar como competir. Conduciendo una evaluación externa de la 

industria o del mercado para determinar cómo la firma puede competir más 

efectivamente en el mercado elegido. 

3. Auto valoración. Conducir un análisis interno de las fuerzas y de las 

debilidades de la firma concerniente a la competición. 
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4. Definir una declaración de la misión. Resumiendo donde y cómo la firma ha 

elegido competir y la creencia de funcionamiento básico de la 

administración. 

5. Fijar objetivos. Definiendo medidas cuantitativas del desempeño. 

6. Selección de la estrategia. Seleccionando la estrategia más probablemente 

para alcanzar los objetivos en un periodo aceptable de tiempo conforme a 

los apremios identificados en la auto valoración. 

 

En la práctica, realmente el proceso para desarrollar un plan de negocio puede ser 

facilitado grandemente tratando un número de preguntas detalladas que 

correspondan a cada actividad enumerada arriba. 

 

Fase 2. Plan de adquisición. 

Sí se determina después de un análisis de opciones disponibles que una 

adquisición es necesaria para implementar la estrategia de negocio, se requiere 

un plan de adquisición. El plan de adquisición se centra en ediciones tácticas más 

bien que estratégicas. Es similar en estructura a cualquier otro plan táctico. 

Consiste en los objetivos de la administración, una agenda para terminar la 

adquisición, y en asignar un individuo responsable de hacer que todo suceda. 

 

El plan de adquisición comunica a los encargados de adquirir una compañía las 

preferencias de la gerencia mayor. Esto se expresa en términos de los objetivos y 

de las tácticas de la gerencia definidos en el plan. Los objetivos especifican las 

expectativas de la gerencia para la adquisición, y las tácticas proporcionan la 

dirección en cómo el proceso de adquisición debe ser manejado. Esta dirección 

podría incluir la especificación de los criterios para seleccionar potenciales 

objetivos de la adquisición y buena voluntad para enganchar a una toma de 

posesión hostil. Además, las tácticas podrían también indicar la elección de la 

administración de la forma de pago, la buena voluntad de aceptar ganancias por la 

dilución de la parte, la preferencia por una compra de la acción o del activo, y las 

limitaciones para entrar en contacto con los competidores. 
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Fase 3. Búsqueda. 

Inicialmente la búsqueda de los candidatos potenciales para una adquisición 

involucra un proceso de dos pasos. El primer paso es para establecer la primer 

investigación o criterio de selección. En la etapa actual del proceso de la 

búsqueda es mejor utilizar un número relativamente pequeño de criterios. Los 

criterios primarios incluyen la industria y el tamaño de la transacción. Puede 

también ser apropiado agregar una restricción geográfica. El tamaño de la 

transacción se define lo mejor posible en términos del precio de compra máximo 

una firma si quiere pagar. Esto se puede expresar como precio máximo a las 

ganancias, libro, efectivo, flujo, o cociente del rédito o un precio de compra 

máximo indicado en términos monetarios. 

 

El segundo paso es para desarrollar la estrategia de búsqueda. Tal estrategia 

normalmente exige el uso de bases de datos computarizadas y directorio de 

servicios. Las compañías pueden también consultar leyes, actividades bancarias, 

y compañías de contabilidad para identificar a otros candidatos. Los bancos de 

inversión, los corredores, y las firmas apalancadas de la compra de 

participaciones son también fuentes fértiles de candidatos, aunque es probable 

que requieran un honorario consultivo o de buscador. 

 

Fase 4. Proy ectar. 

Esta es un refinamiento del proceso de la búsqueda. Comienza con una poda de 

los candidatos potenciales iniciales aplicando los criterios primarios tales como la 

industria y el tamaño máximo de la transacción. Dado que se utilizan relativamente 

pocos criterios primarios, la lista inicial de los candidatos potenciales de la 

adquisición puede ser muy larga, sin embargo se pueden emplear criterios de 

selección adicionales o secundarios para acortar la lista. 

 

Se debe tener cuidado para limitar el número de los criterios secundarios usados. 

Una lista excesivamente larga de los criterios de selección limitará seriamente el 
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número de los candidatos que pasarán el proceso de investigación. Siempre que 

sea posible, los criterios de selección deben ser cuantificados. Además del precio 

de compra máximo, de la industria, o de los criterios geográficos de la localización 

empleados para desarrollar la lista inicial, los criterios de selección secundarios 

incluyen un segmento de mercado específico dentro de la industria o una línea de 

productos específica dentro de un segmento de mercado. Otras medidas incluyen 

a menudo lo beneficioso de la compañía, el grado de apalancamiento, y el valor de 

mercado. 

 

Fase 5. Primer Contacto. 

Esta fase de primer contacto se lleva acabo con las actividades de estrategias 

alternativas de acercamiento, discusión de valor y documentos legales 

preliminares. 

 

Estrategias alternativas de acercamiento. El acercamiento sugerido para iniciar el 

contacto con una compañía objetivo depende del tamaño de la compañía 

(pequeño, mediano o grande) y si se manejara pública o privadamente.  

 

Discusión del valor. Conseguir el contacto en la compañía objetivo para 

proporcionar un valor para su negocio puede ser una tarea desalentadora. Ni el 

comprador ni el vendedor tienen un incentivo para ser el primer en proporcionar 

una estimación del valor. Esto puede ser hecho discutiendo los valores de las 

adquisiciones recientes en negocios similares. Escuchar cuidadosamente las 

razones del contacto que esta deseando vender, de esta manera cualquier oferta 

realizada puede estar estructurada para satisfacer tanto como sean posible las 

necesidades primarias del vendedor. Con el acuerdo del vendedor, establecer una 

línea de tiempo consistiendo en los pasos siguientes a ser tomados y apegarse a 

ésta. 

 

Documentos legales preliminares. Aunque un primer paso común en una 

transacción es negociar un acuerdo de secreto y una carta bilateral de 
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intencionalidad, el adquirente tiene un incentivo a evitar firmar una carta de 

intencionalidad, que podría dar lugar a un cierto riesgo legal al comprador si el 

trato no se lleva a cabo. La carta de intencionalidad puede crear responsabilidades 

legales si uno de los partidos se acusa más adelante de no negociar el acuerdo 

definitivo de “buena fe”. En contraste, el vendedor esta a menudo poco dispuesto 

a proceder sin una oferta escrita. 

 

Fase 6. Negociación. 

Las fases de la uno a la cinco del proceso de adquisiciones pueden ser vistas 

como actividades o eventos discretos. Desemejante de las fases anteriores, la 

fase de la negociación es un proceso interactivo, iterativo con muchas actividades 

conducidas concurrentemente por varios miembros del equipo de adquisición. El 

precio real de compra pagado al negocio adquirido se determina durante esta fase 

y será con frecuencia considerablemente diferente de la valuación preliminar de la 

compañía objetivo realizada antes del “due diligence” y basada en información 

pública disponible e incompleta. 

 

Definiendo el precio de compra. Hay tres definiciones comúnmente usadas para el 

precio de compra. Estas incluyen la consideración total, el valor total de la compra 

o de la empresa, y el precio neto de compra. Cada definición responde a un 

diverso propósito. 

 

Actividades concurrentes. La fase de la negociación consiste en cuatro actividades 

concurrentes: (1) la refinación de la valuación, (2) estructuración del trato, (3) “due 

diligence”, y (4) desarrollo de un plan de financiamiento. La refinación de la 

valuación preliminar basada en nueva información revelada durante el “due 

diligence” proporciona el punto de partida para negociar el acuerdo de 

compraventa. La estructuración del trato implica resolver las necesidades de las 

partes involucradas localizando los factores de riesgo y de recompensa 

construyendo un apropiado sistema de remuneración, de lo legal, de los impuesto, 

y de las estructuras de contabilidad. El “due diligence” proporciona la información 
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adicional permitiendo al comprador entender mejor la naturaleza de las 

responsabilidades que el comprador está pidiendo asumir y confirmar como 

fuentes percibidas de valor. Finalmente, el plan del financiamiento proporciona un 

cheque real en el comprador dado que define la cantidad máxima que el 

comprador razonablemente puede esperar para financiar y alternadamente para 

pagar la compañía objetivo. 

 

Fase 7. Plan de Integración. 

La euforia que rodea la terminación acertada de una transacción se erosiona 

rápidamente una vez que los desafíos de alcanzar el desempeño de las firmas 

combinadas de acuerdo con las predicciones presentadas en los planes de 

negocio y de adquisición llegan a ser evidentes. Es sorprendente como poco 

esfuerzo entra para planear estos desafíos inevitables antes del acuerdo de la 

compra y de firmada la venta. Una vez que los documentos son firmados el 

comprador pierde la mayoría, sino es que toda, la influencia sobre el vendedor. 

 

Fase 8. Cierre. 

Esta fase del proceso de adquisición consiste en obtener de todas las 

aprobaciones necesarias de accionistas, regulaciones, y de terceras partes 

(clientes y contratos de vendedores). Como en el resto de las fases, esta actividad 

requiere un planeamiento detallado para seguir hacia delante sin problemas. 

Desafortunadamente, esto es con frecuencia impráctico en vista de que todas las 

actividades están en curso durante el proceso de adquisición. Todas estas 

actividades tienden a converger con la fecha límite.  

 

Incluso cuando parece que ambas partes han alcanzado el acuerdo en los 

factores principales, factores que fueron previamente de menor importancia 

parecen volver a surgir más significativamente, en una escala más compleja. Esto 

sucede a veces, porque los partidos no realizaron adecuadamente la significación 

de un aspecto sino hasta el último minuto; otras veces, un partido toma 

intencionalmente una postura dura en un resultado mientras que la fecha límite se 
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acerca con la esperanza de ganar una ventaja en la negociación. Esta estrategia 

es con frecuencia mal aconsejada. El resultado es la confrontación y la disolución 

de la confianza que había sido acumulada durante el proceso de adquisición y 

puede forzar en última instancia a que un partido no cierre la transacción. Esta 

estrategia asciende a jugar “ruleta rusa” y es éticamente cuestionable. 

 

Fase 9. Integración. 

La actividad de integración después del cierre se ve ampliamente como la fase 

más importante del proceso de adquisición. Esta actividad de integración después 

del cierre consiste en cuatro categorías: (1) puesta en práctica de un plan de la 

comunicación; (2) retención de los administradores clave; (3) identificación de los 

requisitos de funcionamiento inmediatos del flujo de liquidez; y (4) empleo de las 

mejores prácticas de ambas compañías; y se nombra una adicional que 

corresponde a las características culturales de las compañías, dado que puede 

impedir la integración en la post adquisición. 

 

Fase 10. Evaluación. 

Las principales razones de llevar acabo una evaluación post cierre de las 

adquisiciones, son para determinar si la adquisición cumple con las expectativas 

planteadas, para determinar acciones correctivas en caso ser necesario, y para 

identificar que fueron bien hechas y qué se debe hacer mejor en adquisiciones 

futuras. 

 
2.2.3 Ejemplos de Fus iones y  Adquisiciones. 
 
Tomando como referencia el proceso de adquisición presentado en la sección 

anterior se puede ver que las actividades están centradas en procesos de 

valoración para activos tangibles. Sin embargo, para algunas fusiones y 

adquisiciones se han tomado en consideración algunos activos intangibles; por lo 

cual, aún cuando los activos tangibles indicaban que no se realizara la fusión o 

adquisición se obtuvieron de esta transacción resultados exitosos; en otro aspecto 

algunas empresas de consultoría toman en consideración a demás de los activos 
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tangibles, los intangibles tales como la cultura, para poder recomendar una fusión 

o adquisición. Por otro lado también se describe, que aunque la valoración de los 

activos tangibles indicaba una fusión exitosa, el resultado de esta fue negativo por 

no considerar el impacto que podrían tener los activos intangibles. 

 

Por lo cual es importante citar que algunas empresas que sí consideran algunos 

aspectos intangibles durante su fusión o adquisición con otra empresa, logran 

obtener resultados satisfactorios. Ejemplo de esto se puede citar la empresa 

“Right Management Consultant” que ofrece servicios de asesoría para la 

realización de fusiones y adquisiciones, la cual menciona que dentro de sus 

puntos clave para efectuar una fusión o adquisición se encuentra el poner atención 

a las diferencias culturales de las organizaciones implicadas (Johnson, 2004).  

 

En un estudio realizado por “Right Management Consultant”, a lo largo de seis 

meses a 156 compañías de Norte América, Europa y Asia Pacifico implicadas en 

una fusión o adquisición, sólo el 42% de estas consideró la integración de culturas 

(Johnson, 2004).   

 

Para ilustrar el impacto positivo de los intangibles (la cultura), cuando estos son 

considerados en las fusiones o adquisiciones; se puede citar el conocido caso de 

la ensambladora de autos de General Motor en Fremont, California. En 1950, 

General Motors se aventuró a construir una planta en el sur de los Estados 

Unidos, para ensamblar principalmente el modelo Chevrolet Nova. En el año de 

1982, la planta operaba con un nivel de calidad desastroso; esto se reflejaba en un 

nivel de absentismo de 20% al año, aproximadamente cinco mil quejas registradas 

cada año por los empleados (con cinco mil empleados esto equivale a una queja 

por empleado), más de dos mil de estas quejas no eran resueltas, más aún, 

ocurrían tres o cuatro huelgas sin anuncio al año. Comparados con competidores 

japoneses, los costos de ensamblado por carro eran un 30% más altos, la 

tendencia de venta era negativa, la auditoria de calidad mensualmente puso a 

Fremont en los niveles más bajos de toda la corporación y la productividad era la 
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peor en la toda compañía. Naturalmente la satisfacción de los clientes con el 

Chevy Nova era bajísima (Cameron y Quinn, 1999). 

 

Se trataron una variedad de programas para mejorar esta situación, sin que 

ninguno funcionara. Por supuesto, no podía permitirse que la planta siguiera 

trabajando con esos niveles tan bajos de desempeño. La decisión de cerrar la 

planta llegó finalmente a finales de 1982 (Cameron y Quinn, 1999). 

 

Entonces GM hizo algo interesante, se acercó a Toyota, su mejor competidor en 

ese momento, y le ofreció que juntos diseñaran y construyeran un coche utilizando 

las instalaciones de Fremont. GM había perdido el mercado con Toyota, el sistema 

de producción de Toyota generalmente era considerado en ese tiempo el mejor en 

el mundo y GM había tenido problemas tratando de mejorar su mala reputación, 

especialmente con el fracaso de la planta de Fremont. Toyota aceptó el trato, sin 

embargo, todo el equipo viejo debería ser usado, por el momento no habría 

ganancias para nadie y la antigüedad de los empleados sería reconocida. Para 

1985 la planta estaba nuevamente abierta, con el nombre de NUMMI (“New United 

Motors Manufacturing Incorporated”). Después de un año de funcionamiento, los 

resultados de la planta fueron positivos. La calidad y satisfacción de los clientes 

llegó a niveles muy altos (Cameron y Quinn, 1999). 

 

La tabla 3 presenta una comparación de algunos de los resultados previos a la 

fusión de GM con Toyota y después de la fusión, para la planta de Fremont 

(Cameron y Quinn, 1999). 

 
 1982 

Planta GM Fremont  
1986 
Planta GM NUMMI  

Empleados 5000 2500 
Ausentismos 20% 2% 
Quejas sin resolver 2000 0 
Quejas totales al año 5000 2 
Huelgas 3 o 4 0 
Producto Chevrolet Nova Chevrolet Nova 1988, Geo Prism, 

Toyota Corolla 
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Costo por carro 
ensamblado 

30% sobre los japoneses El mismo que la Japonesa 

Productividad La peor en GM Al doble del promedio de GM 
Calidad La peor en GM La mejor de GM 

Tabla 3. Comparativo de los resultados en la planta de Fremont antes y después de fusión 
de GM y Toyota. 

 
La diferencia entre Fremont 1982 y Fremont 1992, es una reflexión del cambio de 

cultura organizacional. Los empleados simplemente adoptaron una manera 

diferente de pensar acerca de la compañía y su rol en ella. Altos niveles de 

productividad, calidad, eficiencia, y moral surgidos directamente de este cambio en 

la cultura de la empresa (Cameron y Quinn, 1999). 

 

Caso contrario al anterior es el conflicto que causa la inadecuada valoración de los 

intangibles en las fusiones, un ejemplo de esto, es la fusión de Daimler y Chrysler, 

una empresa Alemana y la otra Norte Americana. En el periodo anterior a la fusión 

de Daimler y Chrysler, ambas empresas tenían un buen desempeño (Chrysler era 

la armadora de autos americana más rentable), aunque tenía amplias expectativas 

de éxito con la fusión (Cook, 1998; citado en Weber y Camerer, 2003). Las 

personas en ambas organizaciones esperaban que sus “fusiones fueran iguales” 

por lo cual podrían alcanzar en cada unidad beneficios mutuos por sus fortalezas y 

capacidades. El desempeño de la fusión, sin embargo, fue totalmente diferente, 

particularmente en la división Chrysler. La división Chrysler, la cual había tenido 

una rentabilidad superior antes de la fusión, comenzó a perder dinero poco tiempo 

después y se anticipaba que continuaría de esa manera por varios años. 

Adicionalmente, hubo despidos importantes en Chrysler después de la fusión, lo 

cual no había sido previsto con anticipación (Weber y Camerer, 2003). 

 

Las diferencias culturales entre las dos organizaciones fueron en gran medida, 

responsables de esta falla (Vlasic y Stertz, 2000). Las operaciones y la 

administración no tuvieron una integración exitosa ni equivalente, porque la 

manera en que operaban los Alemanes y los Americanos eran totalmente 

diferentes: mientras que la cultura de Daimler-Benz presionaba de manera más 
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formal y era un estilo estructurado de administración, Chrysler favorecía un estilo 

más relajado y despreocupado. Adicionalmente, las dos unidades tradicionalmente 

mantenían diferentes puntos de vista en cosas importantes como las escalas de 

pago y los gastos de viaje. Como resultado de esas diferencias y el incremento en 

el dominio de las unidades Alemanas, el desempeño y satisfacción de los 

empleados de Chrysler iba a la baja.  Hubo un gran número de ejecutivos e 

ingenieros de Chrysler que abandonaron la empresa; lo cual incrementaba la 

insatisfacción en la unidad Alemana por el pobre desempeño de la división de 

Chrysler. Los empleados de Chrysler, mientras tanto, estaban extremadamente 

insatisfechos dado  que ellos percibían que la fuente de los problemas de su 

división eran los intentos de Daimler por imponer su cultura a lo largo de la 

organización (Weber y Camerer, 2003). 

 
 
 
2.3 Activos Intangibles. 

 
 
 
De acuerdo a lo anterior el proceso de fusiones y adquisiciones esta regido por 

valoraciones centradas en aspectos tangibles, sin embargo como se muestra en 

los ejemplos los activos intangibles juegan un papel determinante para el éxito de 

este tipo de transacciones. Los intangibles deben ser considerados en el proceso 

de fusiones y adquisiciones, por lo que es importante definir, identificar y delimitar 

los activos intangibles que una compañía puede tener, con base en esto en esta 

sección se hace un desglose de los activos intangibles desde la perspectiva de 

diferentes autores. 

 

Dado que las alianzas estratégicas y el capital intelectual interactúan de dos 

maneras: primera, los resultados principales de las alianzas estratégicas están en 

la naturaleza de los procesos de información, “know-how“ tecnológico, mejorar 

arreglos de negocios,  muchos de los cuales pueden ser clasificados como capital 
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intelectual. Segunda, una alianza estratégica puede supervisar el uso de 

propiedad del conocimiento desarrollado a través de actividades de investigación y 

desarrollado por uno de los socios de la alianza. De esta manera, se necesitan 

examinar los costos y beneficios asociados con el uso de alianzas estratégicas 

para creación, mantenimiento y administración de capital intelectual (Das, Sen y 

Sengupta, 2003). 

 

Ejemplo claro de lo anterior se puede mencionar que las alianzas tecnológicas son 

creadas primeramente en  contra del flujo de las actividades para adquirir valor y a 

menudo implican compartir los conocimientos técnicos y la información que 

generalmente pueden ser clasificados como capital intelectual. Típicamente, éstos 

llegan a ser necesarios en las industrias de alta tecnología, donde el paso rápido 

del desarrollo de la tecnología junto con la complejidad del producto y el alto costo 

de desarrollo de este, hace que la  cooperación sea beneficiosa incluso a la 

compañía más sofisticada (Das, Sen y Sengupta, 2003). 

 
2.3.1 Conocimiento. 
 
Dado que el valor de los activos intangibles radica en el conocimiento, es 

importante definirlo y diferenciarlo de la información, por lo cual a continuación se 

presentan algunas distinciones de diferentes autores con respecto a dato, 

información y conocimiento. 

 

Conocimiento es la capacidad personal que permite desempeñar tareas. Esta 

capacidad es concebida como el resultado de las interacciones entre la 

información, experiencias,  habilidades y actitudes poseídas individualmente en un 

cierto momento de tiempo (Weggeman y Berends, 1999; citados en Grotenhuis y 

Weggeman, 2002). 

 

Liebowitz y Beckman (1998) proponen dos definiciones de conocimiento, una es 

bastante especifica y practica, y la otra es muy general. La primera dice que el 

conocimiento es información aplicada que guía activamente la ejecución de tareas, 
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resolución de problemas, y toma de decisiones; y la segunda dice que el 

conocimiento es cualquier texto, hecho, ejemplo, evento, regla, hipótesis, o 

modelo que incrementa el entendimiento o desempeño en un dominio o disciplina. 

 

Liebowitz y Beckman (1998) citan la Jerarquía del Conocimiento de Beckman 

(figura 4) para el entendimiento entre las distinciones y transformaciones de las 

formas del conocimiento; la cual se mueve desde dato hasta capacidad, y va 

incrementando la amplitud, profundidad, significado, conceptualización, y valor del 

conocimiento. 

 
 

Entrada Dato Información Conocimiento Expertise Capacidad
 

Figura 4. Jerarquía del Conocimiento de Beckman (Liebowitz y Beckman, 1998). 
 
 

Las entradas consisten en conocimiento humano y modelos; sensores físicos, 

señales e imágenes; tanto como datos procesados, texto, información, y 

conocimiento (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Los datos son la mínima forma de conocimiento. Una vez que las entradas en 

bruto están capturadas, digitalizadas y convertidas en una forma simbólica como 

texto, hechos, imágenes interpretadas y códigos preprocesados, se consideran 

datos (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

La información son datos imbuidos en un contexto y significado. La información 

son datos con una forma y contenidos, usados para una tarea en particular 

después de haber sido formalizados, clasificados, procesados y formateados 

(Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

El conocimiento aplica cuerpo a la información de dominio, principios, y 

experiencias para guiar activamente la ejecución de tareas y administración, toma 
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de decisiones, y resolución de problemas. Existen tres tipos generales de 

conocimiento: casos, reglas, y modelos (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 
El expertise aplica conocimiento y heurística apropiada y eficientemente para 

alcanzar rápido y exacto desempeño con mínimos recursos. Los expertos están 

para explicar, justificar y resumir sus resultados y procesos de razonamiento 

(Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Capacidad, es la forma más alta de conocimiento, es la capacidad organizacional 

para desempeñar un proceso, producir un producto, o proveer un servicio en un 

alto nivel de desempeño (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

La diferencia entre conocimiento y expertise es cosa de grado en los resultados y 

entendimiento. Expertise es la valoración, selección y aplicación del conocimiento 

que resulta en un desempeño superior constante. Puede estar expresado en 

términos de desempeño demostrable y de futuras capacidades potenciales 

(Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Por otro lado, Alain Godbout (1999) propone la jerarquía de los significados en la 

cual dice que es importante distinguir entre los datos, la información y el 

conocimiento. La figura 5 ilustra la serie que sirve como punto de partida de la 

mayoría de las reflexiones en la relación entre dato, información y conocimiento. 

En resumen, la diferencia asociada a cada uno proviene de dos cosas, uno es el 

propósito y el otro es el contexto. El propósito se relaciona con la causa que dieron 

a luz al objeto mientras que el contexto le da su valor relativo al usuario (Godbout, 

1999).  
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Contexto estratégico

Contexto histórico

Contexto de gestión

Contexto operacional

Sabiduría

Conocimiento

Información

Datos

Mentoreo 

Definir dirección 

Tomar decisiones

Procesar transacciones

Contexto Propósito

 

Figura 5. Jerarquía de los significados (Godbout,1999) 
 
 
Los datos constituyen una de las formas primarias de información. Esencialmente 

consisten de registros de las transacciones o de los acontecimientos que serán 

utilizados para el intercambio entre los seres humanos o aún con las máquinas. 

Como tal, los datos no llevan el significado a menos que uno entienda el contexto 

en el cual los datos fueron recopilados. Una palabra, un número o un símbolo se 

pueden utilizar para describir un resultado del negocio o insertado en un contrato 

de una unión. Es el contexto que le da el significado, y este significado lo hace 

informativo (Godbout, 1999). 

 

La información amplía el concepto de datos en un contexto más amplio. La 

información es semejante a los datos, dado que es llevada a través de símbolos. 

Estos símbolos tienen estructuras y reglas complejas. La información por lo tanto 

viene en una variedad de formas tales como escrituras, declaraciones, estadística, 

diagramas o cartas. Algunos teóricos de la información insisten en el concepto de 

la forma como el factor que distingue y la esencia de la información (Godbout, 

1999). 

 

La información se convierte en conocimiento individual cuando es aceptada y 

conservada por un individuo siendo una comprensión apropiada de que es verdad 

(Lehrer, 1990) y una interpretación válida de la realidad. Inversamente, el 

 41



conocimiento de la organización o social existe cuando es aceptado por un 

consenso de un grupo de gente. El conocimiento común no requiere 

necesariamente ser compartido por todos los miembros para existir, con el hecho 

de que es aceptado entre un grupo de personas informadas puede ser 

considerado una suficiente condición. Esto es también se cumple para el 

conocimiento de "dominio publico" (Godbout, 1999). 

 

Dónde la información se convierte en conocimiento puede ser difícil de percibir 

porque tendemos a percibir la existencia del conocimiento a través de la 

información. La información representa los artefactos del conocimiento, los medios 

a través de los cuales una porción significativa del conocimiento es circulada, 

compartido o transmitido entre los individuos, organizaciones e incluso transferido 

entre las sociedades (Godbout, 1999). 

 
2.3.1.1 Tipos de Conocimiento. 
 
De acuerdo a lo anterior es importante citar los tipos de conocimientos y sus 

características distintivas; para esta investigación se consideran dos tipos de 

conocimiento: tácito y explicito. 

 

El conocimiento tácito es automático, requiere poco tiempo de pensamiento y 

ayuda a determinar como las organizaciones toman sus decisiones e influyen en el 

funcionamiento colectivo de sus miembros (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

El filoso Polanyi (1967) describe el conocimiento tácito, como conocer más que lo 

que se puede decir, o conocer como hacer algunas cosas sin pensarlo. Este 

conocimiento es altamente personal, forma subjetiva del conocimiento es 

usualmente informal y puede ser inferida de las relaciones de otros (Sternberg, 

1997; citado en Smith, 2001). 

 

El conocimiento tácito es técnico o cognoscitivo y esta formado de modelos 

mentales, valores, creencias, percepciones, ideas y suposiciones. El conocimiento 
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tácito técnico es demostrado cuando una persona master un especifico cuerpo de 

conocimiento o usa habilidades semejantes que desarrolla gradualmente por 

artesanos principales. El conocimiento tácito cognoscitivo incorpora modelos 

mentales implícitos y percepciones que están tan integrados que se dan por hecho 

(Sternberg, 1997; citado en Smith, 2001). Los modelos cognoscitivos afectan el 

cómo las personas dan sentido a los eventos en nuestro mundo. Las personas 

usan metáforas, analogías, demostraciones e historias para comunicar su 

conocimiento tácito a otras (Stewart, 1997; citado en Smith, 2001). 

 

El conocimiento explicito son datos o información técnica o académica que son 

descritos en un lenguaje formal, manuales, expresiones matemáticas, derechos de 

autor y patentes. Este “know-what” o conocimiento sistemático es fácilmente 

comunicado y compartido a través de medios impresos, medios electrónicos y 

otras medios formales. El conocimiento explicito es técnico y requiere un nivel de 

conocimiento académico o entendimiento que es obtenido a través de la 

educación formal, o estudio estructurado. El conocimiento explicito esta 

cuidadosamente codificado, almacenado en una base de datos y es accesado con 

alta calidad, fácil y rápidamente con sistemas de recuperación de información 

(Smith, 2001).  

 
 
 

Dependencia de 
los individuos 

Conocimiento 
tangible, codificado

Conocimiento
no codificado

Dominio 

Explícito Tácito 

Baja 

Alta 

 

Figura 6. Tipos de conocimiento (Anónimo, s.f.). 
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2.3.2 Definición de Activos intangibles. 
 
De acuerdo con Contractor (2000) se pueden distinguir 3 diferentes tipos de 

activos intangibles dentro de una compañía, como se muestra en la figura 7. Estos 

abarcan (I) derechos de propiedad intelectual formalmente registrados. Más 

ampliamente, define los activos intelectuales (II) los cuales abarcan los derechos 

de propiedad registrados tanto como el conocimiento corporativo no registrado, 

codificado en forma de dibujos, software, bases de datos, modelos, formulas, 

manuales y secretos del negocio documentados. Finalmente, la categoría (III) 

abarca el Capital Humano y Organizacional no codificado (Contractor, 2000). 

 

(I) Propiedad Intelectual
(Registrada) 

Patentes 
Marcas 

Derechos de autor 
etc. 

(II) Activos Intelectuales 
(No registrados pero codificados)

Dibujos 
Software 

Secretos comerciales escritos 
Bases de datos 

Formulas 
Procedimientos

(III) Capital Intelectual 
(Capital humano y organizacional no codificado) 

Colección de conocimiento corporativo 
Habilidades individuales de los empleados y 

conocimiento “Know How” 
Cultura organizacional 

Satisfacción de los clientes 

 

Figura 7. Agrupación esquemática del conocimiento corporativo (Contractor, 2000). 
 
Sin embargo, no todos los activos intangibles puede ser codificados, o no siempre 

son descritos adecuadamente. La categoría III de los activos intangibles, es una 

colección no codificada y tacita del capital intelectual humano, residente en la 

compañía como un todo (Zender y Kogut, 1995; citados en Contractor, 2000). 
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La literatura en activos intangibles ha también incluido en la categoría III la 

reputación de la compañía, la lealtad de los clientes, ligas de la red, capital 

humano y otros bienes. En cualquier compañía, una o más categorías de 

conocimiento pueden estar presentes. Muchas compañías tienden a tener los tres 

tipos representados (Contractor, 2000). 

 

Por otro lado, Sveiby (2001) define tres familias de activos intangibles; la 

estructura externa, la estructura interna y la competencia individual (fig. 8). La 

familia de la estructura externa consiste en relaciones con los clientes y 

proveedores y la reputación (imagen) de la compañía. Alguna de estas relaciones 

puede ser convertida en propiedad legal tales como las marcas registradas y 

nombre de la compañía. El valor de tales activos es primeramente influenciado por 

cuan bien la compañía soluciona los problemas de los clientes y hay siempre un 

elemento de incertidumbre aquí. La reputación y las relaciones pueden ser buenas 

o malas, y pueden cambiar todo el tiempo. Son parcialmente independientes de 

los individuos (Sveiby, 2001). 

 

 
 

 $ 

Estructura 
Externa 

Estructura 
Interna 

Competencia 
Individual 

Figura 8. Una compañía desde una perspectiva basada en conocimiento (Sveiby, 2001). 
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Cuando las personas trabajan internamente crean una estructura interna. La 

estructura interna consiste de patentes, conceptos, modelos y sistemas 

computacionales administrativos. Estos son creados por los empleados y son así 

generalmente “poseídos” por la compañía. La estructura es parcialmente 

independiente de individuos y algunos de estos pertenecen incluso si un gran 

número de los empleados dejan (Sveiby, 2001). 

 

También, la organización informal, la red interna, la cultura o el “espíritu” 

pertenecen a la estructura interna. Es útil para incluir también el personal de 

soporte, contabilidad, tecnologías de información, recursos humanos y 

administración en la familia de estructura interna, dado que ellos son los 

guardianes de la organización (Sveiby, 2001). 

 

La familia de competencia individual consiste en la competencia del personal 

profesional / técnico, expertos, personas de desarrollo e investigación, 

trabajadores de la fabrica, vendedores y mercadotecnia, es decir, todas aquellas 

personas que tiene un contacto directo con los clientes y quienes trabajan dentro 

del concepto de negocios. La distinción entre personal profesional / técnico y 

personal de soporte / administrativo es realizada porque sus diferentes roles 

determinan como se relacionan unos con otros, y así es útil para la formulación de 

la estrategia y los planes de acción (Sveiby, 2001). 

 
2.3.3 Capital intelectual. 

 
De acuerdo a la categorización de los activos intangibles planteada por Contractor 

(2000), tomando como punto de referencia el capital intelectual (la categoría III) es 

importante definir conocimiento organizacional, competencias y cultura 

organizacional; resaltando la importancia de las competencias del capital humano 

dado que es el centro de los intangibles que se buscan en esta investigación. 
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2.3.3.1 Conocimiento Organizacional. 

 
Las organizaciones usan información en tres arenas “sensemaking”, creación de 

conocimiento, y toma de decisiones. El conocimiento organizacional emerge 

cuando estos tres modos de información son usados, conectándose unos a otros 

para constituir una gran red de procesos a través de los cuales la organización 

construye significados compartidos acerca de sus acciones e identidad; descubre, 

comparte, y aplica nuevo conocimiento; e inicia patrones de acción a través de la 

búsqueda, evaluación y selección de alternativas (Choo, 2001). 

 

El conocimiento organizacional posee información y conocimiento que confiere 

una ventaja especial, permitiendo maniobrar con inteligencia, creatividad y 

habilidad ocasionalmente. El conocimiento organizacional esta bien preparado 

para sostener el crecimiento y desarrollo en un ambiente dinámico. Por sentido y 

entendimiento los ambientes, son para preparar una adaptación fácilmente. Por 

formar las habilidades y el expertise de sus miembros, son para emplear en un 

continuo aprendizaje e innovación. Por aplicar aprendizaje de reglas y rutinas de 

decisión, es oportunamente primero tener un propósito de acción. En el corazón 

del conocimiento organizacional están los administradores de los procesos de 

información que apuntalan el “sensemaking”, la creación de conocimiento, y la 

toma de decisiones (Choo, 2001). 

 

2.3.3.2 Cultura Organizacional. 

 

Cultura es usualmente definida como un entendimiento general social compartido, 

resultando en mantener comúnmente acepciones y percepciones del mundo entre 

los miembros de una organización (Wilkins y Ouchi, 1983; Rousseau 1990; 

Schein, 1983; citados en Weber y Camerer, 2003). 
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Cultura organizacional, Carwrigth y Cooper (1993) la definen con respecto a 

símbolos, valores, ideologías y suposiciones lo cual, a menudo es una manera 

inconsciente, para guiar y dar forma al funcionamiento individual y organizacional. 

 

Klimecki y Probst (1990; citados en Grotenhuis y Weggeman, 2002) describen 

cultura como un sistema de conocimiento y entendimiento, la cual sirve como una 

base para la interpretación de experiencias y generación de acciones. 

Interacciones internas y externas dan lugar a un marco de referencia, el cual los 

miembros de la organización usan cuando realizan una interpretación.  

 

Gisbson, Ivancevich, Donnelly  y Konopaske (2003) plantean la cultura 

organizacional como una perspectiva desde la cual se puede entender el 

funcionamiento de los individuos y grupos dentro de las organizaciones; sin 

embargo tiene sus limitaciones, no es solamente una manera de ver las 

organizaciones dado que estas tienen diferentes objetivos y sistemas que no 

involucran cultura; del concepto de cultura organizacional existen muchos 

conceptos, por lo cual no esta definida de la misma manera por ninguna de dos 

populares teorías o investigaciones. Algunas definiciones de cultura, la describen 

como: 

 

�¾��Símbolos, lenguaje, ideologías, rituales y mitos. 

�¾��Escritos organizacionales derivados desde los escritos personales de los 

fundadores de la organización o lideres dominantes. 

�¾��Un producto; histórico; basado en símbolos; y en una abstracción del 

funcionamiento y el funcionamiento de los productos. 

 

Cultura organizacional es que los empleados perciben, y como estas percepciones 

crean un patrón de creencias, valores y expectativas. Edgar Schein (1997) define 

cultura como: un patrón de acepciones básicas – inventadas, descubiertas o 

desarrolladas por un grupo determinado– de como aprenden a hacer frente a los 

problemas de adaptación externa e integración interna que ha trabajado lo mejor 
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suficiente para ser considerado valido y, por consiguiente, ser enseñado a nuevos 

miembros como la manera correcta para percibir, pensar, y sentir con relación a 

esos problemas; esta definición de Schein apunta a que la cultura involucra 

acepciones, adaptaciones, percepciones y aprendizaje (Gisbson, Ivancevich, 

Donnelly  y Konopaske, 2003). 

 

Ejemplos de los atributos culturales (Gisbson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 

2003): 

 

�9�� Documentos 

�9�� Esquemas físicos 

�9�� Mobiliario 

�9�� Lenguaje 

�9�� Vocabulario técnico de un grupo especial 

�9�� Trabajo ético y practica 

�9�� Día de trabajo feriado para un día feriado de pago 

�9�� Lealtad 

�9�� Compromiso 

�9�� Ayudando a otros  

�9�� Desempeño dirigido por gratificación 

�9�� Equidad en administración 

�9�� Contadores de competencia 

 

Cultura organizacional y sus efectos. 

Dado que la cultura organizacional involucra expectaciones compartidas, valores y 

actitudes, ejerce influencia en procesos individuales, grupales y organizacionales. 

Por ejemplo, los miembros son influenciados a ser buenos ciudadanos. De esa 

manera, sí la calidad de servicio al cliente es importante en la cultura, entonces el 

individuo esta esperando adoptar ese comportamiento (Gisbson, Ivancevich, 

Donnelly  y Konopaske, 2003). 
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Investigadores que han sugerido y estudiado el impacto de la cultura en los 

empleados, indican que les proporciona y alienta una forma de estabilidad. Hay un 

sentimiento de estabilidad, como un buen sentido de identidad organizacional, 

proporcionada por una cultura organizacional (Gisbson, Ivancevich, Donnelly  y 

Konopaske, 2003). 

 

Tipos de Cultura. 

La figura 9 presenta una clasificación sistemática, organizada, y experimentada de 

los tipos de cultura. El eje vertical muestra la orientación de control en la compañía 

o departamento, y el rango desde estable hasta flexible. El eje horizontal delinea 

los enfoques de atención desde interna hasta externa. Las cuatros celdas 

presentan las cuatro distintas culturas: burocrática, clan, emprendedora y 

mercado. 

 

Cultura de 
mercado 

 

Cultura 
burocrática 

 
Cultura Clan 

 

Cultura 
Emprendedora

 

ExteriorInterior 

Estable 

Flexible

Formas de Atención

Orientación del Control Formal

 

Figura 9. Tipos de culturas (Gisbson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2003). 
 
Algunas organizaciones tienen un tipo dominante de cultura; otras organizaciones 

tienen múltiples culturas trabajando simultáneamente en diferentes localidades, 

departamentos o proyectos. No existe una cultura superior, ideal o fija. Hay, sin 

embargo, preferencias por los empleados por una cultura en particular. Por 

ejemplo, si un empleado esta trabajando en una cultura burocrática y prefiere una 

cultura emprendedora podrían darse dificultades. Si la alineación de la persona y 

la cultura se convierten en una situación demasiado estresante, probablemente 

podría resultar eventualmente en que el individuo deje la organización. 
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Cultura burocrática. 

En organizaciones que enfatizan reglas, políticas, procedimientos, cadena de 

mando, y centralizan la toma de decisiones tienen una cultura burocrática. Algunos 

individuos prefieren la certidumbre, jerarquía, y estricta organización en la 

organización. 

 

Cultura Clan. 

Siendo parte de un trabajo familiar, siguiendo tradición y rituales, trabajo en equipo 

y espíritu, auto administración e influencia social son características de la cultura 

clan. Los empleados están deseando trabajar duro para una compensación con 

justicia y equitativa y confinan paquetes de beneficios. En una cultura clan los 

empleados están socializados por otros miembros. Miembros ayudan unos a otros 

a celebrar éxitos juntos. 

 

Cultura Emprendedora. 

Innovación, creatividad, riesgo compartido, y búsqueda agresiva de oportunidades 

ilustran una cultura emprendedora. Los empleados entienden ese cambio 

dinámico, iniciativas individuales, y autonomía son practicas entendidas.  

 

Cultura de mercado. 

Un énfasis en el aumento de ventas, incremento en el mercado compartido, 

estabilidad financiera, y rentabilidad son los atributos de una cultura de mercado. 

Los empleados tienen una relación contractual con la compañía. Hay un pequeño 

sentimiento de equipo de trabajo y cohesión en este tipo de cultura. 

 

2.3.3.3 Competencias. 

 

Rodríguez y Feliú (1996; citado en Rodríguez, 1999) definen competencias como 

“conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee 

una persona, que le permiten la realización exitosa de una actividad”. Guion 

(citado en Rodríguez, 1999) las define como “características subyacentes de las 
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personas que indican formas de comportarse o pensar, generalizables de una 

situación a otra, y que se mantienen durante un tiempo razonablemente largo”. 

 

Competencia es la capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para realizar 

un trabajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por la 

organización. El análisis de competencias tiene como objeto identificar los 

conocimientos, las destrezas, las habilidades y los comportamientos estimulantes 

que los empleados deben demostrar para que la organización alcance sus metas y 

objetivos. Para tener una competencia puede ser necesario, tal vez, sólo un tipo 

de conocimientos, o destreza, habilidad o comportamiento determinados, o bien 

puede requerir una combinación de todos ellos (Marelli, 2000; citado en 

CINTERFOR-OIT, 2005).  

 

La competencia laboral se puede visualizar como un conjunto formado por la 

intersección de los conocimientos, la comprensión y las habilidades. En particular 

la compresión facilita al trabajador conocer los objetivos de lo que hace y la 

conexión de sus funciones con tales objetivos. Estos tres componentes deben 

existir en la proporción adecuada para hacer que un individuo pueda 

efectivamente desempeñarse en una ocupación (CINTERFOR-OIT, 2005). 

 

La competencia laboral es una habilidad o atributo personal de la conducta de un 

sujeto, que puede definirse como característica de su comportamiento, y, bajo la 

cual, el comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma lógica y 

fiable (Ansorena 1996; citado en Rodríguez, 1999). 

 

Spencer y Spencer (1993; citados en Rodríguez, 1999) definen la competencia 

laboral como una característica subyacente de un individuo, que está causalmente 

relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situación o trabajo, 

definido en términos de un criterio.  
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SCANS (1992; citado en Lagunas, 2002) menciona que la noción de competencia, 

tal como es usada con relación al mundo del trabajo, se sitúa a mitad de camino 

entre los saberes y las habilidades concretas; la competencia es inseparable de la 

acción, pero exige a la vez conocimiento. Una vieja definición del diccionario 

Larousse de 1930 cita: “en los asuntos comerciales e industriales, la competencia 

es el conjunto de los conocimientos, cualidades, capacidades, y aptitudes que 

permiten discutir, consultar y decidir sobre lo que concierne al trabajo. Supone 

conocimientos razonados, ya que se considera que no hay competencia completa 

si los conocimientos teóricos no son acompañados por las cualidades y la 

capacidad que permita ejecutar las decisiones que dicha competencia sugiere.” 

Son entonces un conjunto de propiedades en permanente modificación que deben 

ser sometidas a la prueba de la resolución de problemas concretos en situaciones 

de trabajo que entrañan ciertos márgenes de incertidumbre y complejidad técnica. 

 

Lo anterior implica que la competencia no proviene de la aprobación de un 

currículum escolar formal, sino de un ejercicio de aplicación de conocimientos en 

circunstancias críticas. Este conocimiento es necesario para la resolución de 

problemas y no es mecánicamente transmisible; algunos autores lo llaman 

“conocimiento indefinible” y es una mezcla de conocimientos tecnológicos previos 

y de la experiencia concreta que proviene fundamentalmente del trabajo en el 

mundo real. De este modo, las competencias, son un conjunto de propiedades 

inestables que deben someterse a prueba; las cuales se oponen a las 

calificaciones, y que eran medidas por un diploma o por la antigüedad. La 

definición de las competencias, y obviamente su aprendizaje, exigen acuerdo y 

colaboración entre el mundo de la educación y el mundo del trabajo, dado que se 

adquieren en trayectorias que implican una combinación de educación formal, 

aprendizaje en el trabajo y, eventualmente, educación no formal (SCANS, 1992; 

citado en Lagunas, 2002).  

 

Por otro lado, probablemente una fuente de confusión con respecto a las 

competencias, es que son entidades más amplias y difusas que los constructos 
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psicológicos tradicionales. De hecho, las competencias combinan en sí, algo que 

los constructos psicológicos tienden a separar (a sabiendas de la artificialidad de 

la separación): lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo afectivo 

(motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual 

(hábitos, destrezas) y lo psicofísico o psicofisiológico (por ejemplo, visión 

estroboscópica o de colores). Aparte de esto, los constructos psicológicos asumen 

que los atributos o rasgos son algo permanente o inherente al individuo, que existe 

fuera del contexto en que se pone de manifiesto, mientras que las competencias 

están claramente contextualizadas, es decir, que para ser observadas, es 

necesario que la persona esté en el contexto de la acción de un trabajo específico 

(Rodríguez, 1999).   

 

Esto establece en sí una diferencia. Mientras que la psicología tradicional intenta 

generar variables unidimensionales en la medida de lo posible, que garanticen 

homogeneidad conceptual y métrica para cada una de ellas (aunque luego se 

combinen para realizar predicciones de criterios complejos), las competencias se 

plantean como multidimensionales en sí mismas y con una relación directa con el 

contexto en que se expresan (Rodríguez, 1999).   

 

Una competencia es lo que hace que la persona sea, valga la redundancia, 

“competente” para realizar un trabajo o una actividad y exitoso en la misma, lo que 

puede significar la conjunción de conocimientos, habilidades, disposiciones y 

conductas específicas. Si falla alguno de esos aspectos, y el mismo se requiere 

para lograr algo, ya no se es “competente” (Rodríguez, 1999).   

 

Es lo que Lawshe y Balma (1966; citados en Rodríguez, 1999) planteaban hace 

muchos años como: a) La potencialidad para aprender a realizar un trabajo, b) La 

capacidad real, actual, para llevar a cabo el trabajo, c) La disposición para 

realizarlo, es decir, su motivación o su interés. Estos tres aspectos se 

complementan, ya que es posible, que alguien tenga los conocimientos para hacer 

el trabajo, pero no lo desee hacer; o que tenga el deseo de realizarlo, pero no 
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sepa cómo hacerlo; o no sepa como hacerlo, pero esté dispuesto a aprender y 

tenga las condiciones de hacerlo (Rodríguez, 1999).   

 

La misma concepción de las competencias, con su carácter multidimensional, 

hace que sean complejas, por lo que se requiere analizar cómo están 

conformadas. Spencer y Spencer consideran, que las competencias están 

compuestas de características que incluyen: motivaciones, rasgos psicofísicos 

(agudeza visual y tiempo de reacción, por ejemplo) y formas de comportamiento, 

autoconcepto, conocimientos, destrezas manuales y destrezas mentales o 

cognitivas (Rodríguez, 1999). Mientras que Boyatzis (1982, citado en Rodríguez, 

1999) plantea que una competencia puede ser “una motivación, un rasgo, una 

destreza, la autoimagen, la percepción de su rol social, o un conjunto de 

conocimientos que se utilizan para el trabajo”.   

 

Al revisar las características o componentes de las competencias, observamos 

que, de alguna manera, están asociados con los constructos psicológicos, pero los 

mismos se combinan de una manera determinada, para generar la capacidad de 

rendir eficientemente en tareas o actividades específicas, hacer a la persona 

“competente”. La forma en que se combinan sólo se puede determinar mediante el 

análisis de cómo las personas exitosas actúan en el trabajo (Rodríguez, 1999).   

 

Es importante diferenciar las competencias necesarias para realizar un trabajo 

exitosamente, de lo que la persona hace en su trabajo. Woodruffe (1993; citado en 

Rodríguez, 1999) destaca, que, por ejemplo persuadir a otros no es una 

competencia, sino algo que la persona debe hacer en el trabajo. Para persuadir a 

otros eficientemente, la persona debe tener ciertas competencias: ser incisivo en 

su comprensión de los asuntos, ser abierto en su forma de razonar a fin de 

encontrar opciones, desear resolver los asuntos y obtener resultados, tener 

confianza en dirigir a otros, ser sensible a los puntos de vista de otros, actuar en 

forma cooperativa con otros y estar orientado hacia el logro de objetivos 

(Rodríguez, 1999).   
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Clasificación de los diferentes ti pos o niveles de competencias. 

Lagunas (2002) menciona que se pueden encontrar distintos niveles de 

competencias; sin embargo, lo más común es clasificarlas por niveles de 

complejidad en su dominio, partiendo de lo general a lo particular. 

 

Por lo cual es importante citar la clasificación del Consejo Nacional para la 

Competencia Laboral Certificada (CONOCER): 

 

�¾��Competencias básicas: Comportamientos elementales que deberán 

demostrar los trabajadores y que están asociados a conocimientos de 

índole formativo. 

�¾��Competencias genéricas: Comportamientos asociados y desempeños 

comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva. 

�¾��Competencias específicas: Comportamientos asociados a conocimientos de 

índole técnico vinculados a un cierto lenguaje o función productiva. 

 

Sin embargo, es importante mencionar otra clasificación de competencias basada 

en ámbitos sobre los cuales se desempeñará dicha competencia. Según el 

sistema o método HAY desarrollado por Edward Hay, la cual es una técnica de 

valoración de puestos de trabajos, cuyo fundamento se encuentra en la 

concepción de que todo puesto existente en la empresa debe aportar algo a la 

misma, por lo que tendrá una responsabilidad. Para desarrollar dicha 

responsabilidad la persona que ocupa el puesto debe poseer las competencias 

necesarias que, aplicadas a su actividad laboral, les servirán para resolver los 

problemas que se encuentre en el desarrollo normal de su trabajo, por lo cual la 

competencia total necesaria está compuesta por 3 niveles (Lagunas, 2002): 

 

�¾��Competencia especializada: considerada como la competencia requerida 

por la complejidad de la función y tareas asumidas por el puesto y que se 
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concretan en procedimientos prácticos, técnicas, conocimientos y 

experiencias. 

�¾��Competencia en gestión: referida a la competencia necesaria requerida por 

la amplitud de la gestión que tiene asociado el puesto desde la perspectiva 

de integración y armonización de recursos, actividades, funciones, grupos y 

objetivos distintos. 

�¾��Competencia en relaciones humanas: relacionada con la competencia 

necesaria y requerida para obtener resultados a través de otras personas 

(motivación de subordinados, compromiso, dirección de equipos de 

trabajo). 

 
 
 
2.4 Administración del conocimiento. 
 
 
 
Como se menciona la nueva economía a forzado a que las compañías busquen 

estrategias para alcanzar recursos en un tiempo corto, y una de estas estrategias 

son las fusiones y adquisiciones, las cuales como se plantea en esta sección son 

uno de los principales habilitadores del movimiento de Administración del 

Conocimiento (AC). También se describen algunos métodos y herramientas de AC 

que pueden apoyar en la obtención y administración de los activos intangibles que 

pueden ser obtenidos por medio de una fusión o adquisición. 

 
2.4.1 Movimiento de la Admi nistración del Conocimiento. 
 
Carrillo (1999) plantea que tres grandes impulsores de negocios son identificados 

y dimensionados para el rápido crecimiento del movimiento de Administración del 

Conocimiento: 1) el ciclo de vida corto para la renovación de las competencias 

base, manejadas por el grado de la innovación industrial; 2) el deseo de valuar el 

capital intelectual, impulsado por el crecimiento del peso económico de los activos 

intangibles y exasperado por una ola sin precedente de fusiones, adquisiciones y 
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alianzas; y 3) la presión de más organizaciones para hacer frente al flujo masivo 

de información no estructurada (Carrillo, 1999). 

 

Impulsor uno: el grado de obsolescencia de las competencias base. El primer 

impulsor económico en la emergencia de AC esta relacionado con la velocidad de 

crecimiento en la cual el “know-how” embebido en la fuerza trabajadora (la 

competencia base de una organización) pierde valor. Esto esta obviamente 

relacionado al tiempo de vida corto de las tecnologías y la necesidad de las 

personas de adquirir nuevas habilidades. Pero esta también relacionado al 

completamente nuevo portafolio de competencias que los trabajadores de 

conocimiento requieren para desarrollar una vida de empleabilidad larga (Carrillo, 

1999). 

 

Impulsor dos: el peso de los activos intangibles en un valor de mercado de una 

compañía. Un segundo impulsor económico es la necesidad para contabilizar el 

valor de los activos intangibles. Tal necesidad ha sido  promovida por dos fuerzas 

convergentes. Una es el crecimiento diferencial entre el valor en libros de una 

compañía publica y el valor de mercado de sus precios. Estas señales están 

obligando que muchas personas actualmente calculen tal diferencial con la 

definición de capital intelectual. El otro impulso para valuar los activos intangibles 

viene de la reciente ola de fusiones, adquisiciones y alianzas (la más larga de la 

historia). Por consiguiente, la necesidad para determinar el valor del capital 

intelectual relativo al valor total de una compañía ha nacido de esfuerzos para 

determinar “la formula mágica” (Carrillo, 1999). 

 

Impulsor tres: la presión en la eficiencia para hacer frente a información masiva. El 

tercer impulsor lo constituye la necesidad de los individuos y las organizaciones 

por alcanzar la efectividad en el manejo de un sobre flujo de datos. Las 

ineficiencias asociadas a la pobre adquisición, indexación, registro, 

almacenamiento, recuperación y transferencia de la información son muy altas 

(Carrillo, 1999).  

 58



 

2.4.2 Definición de la Admi nistración del Conocimiento. 

 

Administración del conocimiento es la aplicación sistemática de un entendimiento 

científico acerca del conocimiento como una estrategia deliberada por individuos, 

organizaciones o sociedades para optimizar la producción de valor (Carrillo, 1999). 

 

Administración del conocimiento es considerada como una organización para el 

incremento de retorno en conocimiento, donde el retorno es definido en términos 

de ganancias financieras, aprendizaje de resultados y satisfacción del trabajo. La 

administración del conocimiento implica la facilitación para crear, generar o 

desarrollar, diseminar o compartir el conocimiento (Weggeman y Berends, 1999; 

Zack, 1999; citados en Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

Un número de factores hacen de la administración del conocimiento una futura 

ventaja competitiva y un proceso altamente frágil (Nonaka, 1991; citado en 

Grotenhuis y Weggeman, 2002). Los factores que hacen frágil la administración 

del conocimiento pueden ser concebidos con interés para los cinco aspectos 

siguientes: (1) propósito de los miembros de la compañía, (2) comunicación en la 

compañía, (3) estructura de la compañía, (4) relaciones entre los miembros de la 

compañía y (5) administración de los recursos humanos (Ichijo, 1998; citados en 

Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

Dada la fragilidad del conocimiento en las organizaciones; el desarrollo y 

compartición del conocimiento en las organizaciones no deben ser dejados sin 

considerar o ser ignorado. Para evitar la creación de conocimiento ocasional y no 

sistemática, las organizaciones deben tener activadores del conocimiento 

organizacional. Estos activadores son definidos como mecanismos 

organizacionales para desarrollar intencionalmente y consistentemente  el 

conocimiento en las organizaciones. Los activadores del conocimiento tienen tres 

principales roles: (1) estimulación individual para desarrollar conocimiento, (2) 
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protección de conocimiento desarrollado en las organizaciones, afrontando 

obstáculos que existen en las organizaciones y (3) facilitación de la compartición 

del conocimiento individual y experiencia entre los miembros de la organización, 

para que el conocimiento individual pueda ser transformado en conocimiento 

organizacional (Ichijo, 1998; citado en Grotenhuis y Weggeman, 2002). 

 

Enfoques de la Administración del Conocimiento. 

 

Existen diferentes enfoques para la Administración del conocimiento, en la tabla 4 

se muestran algunos de estos enfoques. 

 
Enfoque Descripción 
American Management 
Systems  
 

• Encontrar (crear centros de conocimiento) 
• Organizar (motivar y reconocer a la gente) 
• Compartir 

Arthur Andersen Consulting  
 

• Evaluar 
• Definir el rol del conocimiento 
• Crear una estrategia de conocimiento ligada a los 
objetivos del negocio 
• Identificar procesos, culturas y tecnologías que se 
requieren para implementar una estrategia de 
conocimiento. 
• Implementar mecanismos de retro-alimentación. 

Dataware Technologies, Inc.  
 

• Identificar el problema del negocio 
• Preparación para el cambio 
• Crear el equipo de administración del conocimiento 
• Realizar la auditoria y análisis del conocimiento 
• Definir los aspectos claves de la solución 
• Implementar los componentes para la admón. el 
conocimiento 
• Ligar el conocimiento a las personas 

Price Waterhouse Coopers 
 

• Encontrar 
• Filtrar 
• Dar formato (al problema) 
• Dirigir (a la persona adecuada) 
• Retroalimentación (de los usuarios) 

Tabla 4. Enfoques de la Administración del conocimiento. 
 
2.4.3 Modelo de AC del Centro de Sistemas de Conocimiento. 
 
El Centro de Sistemas de Conocimiento (CSC) del I.T.E.S.M. creó un modelo de 

Administración del Conocimiento que incluye los procesos involucrados en los 
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sistemas de conocimiento basados en valor (figura 10). Este modelo se resume en 

una Estructura de Procesos Clave de Administración del Conocimiento. En esta 

estructura se delinean tres áreas generales de la Administración del Conocimiento 

(tabla 5): Sistema de capitales conformada por Alineación y consolidación 

estratégica del sistema de capitales, generación y desarrollo de negocios basados 

en conocimiento y aseguramiento de calidad e innovación de procesos de AC, 

Capital Humano conformada por administración del aprendizaje organizacional, 

desarrollo de competencias clave y desarrollo de practicas de valor, y por ultimo el 

área de Capital Instrumental conformada por desarrollo de la base de 

conocimiento, selección e implementación de sistemas digitales para la AC y 

sistemas y herramientas para las estrategias de AC (Martínez, 2001). 

 
Estructura de Procesos Clave de Administración del Conocimiento 

1. Desarrollo del Sistema de Capitales 
1.1 Alineación y consolidación estratégica del sistema de capitales 
1.2 Generación y desarrollo de negocios basados en conocimiento 

1.3 Aseguramiento de calidad e innovación de procesos de AC 
2. Desarrollo del Capital Humano 

2.1 Administración del aprendizaje organizacional 
2.2 Desarrollo de competencias clave 
2.3 Desarrollo de prácticas de valor 

3. Desarrollo del Capital Instrumental 
3.1 Desarrollo de la base de conocimiento 

3.2 Selección e implementación de sistemas digitales para la AC 
3.3 Sistemas y herramientas para las estrategias de Administración del 

Conocimiento 
Tabla 5. Estructura de Procesos Clave de Administración del Conocimiento (Martínez, 

2001) 
 

Contexto 
Alineación y 

consolidación 
estratégica de Capitales

Sujeto 
Capital Agente

Objeto 
Capital Instrumental

Acto de 
conocimiento

 

Figura 10. Propuesta de AC del CSC – ITESM (CSC, 2002). 
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Desarrollo del Sistema de Capitales.  

La Estructura de Procesos Clave de Administración de Conocimiento en el área de 

Administración de Sistemas de Capitales que se refiere a la Estrategia de 

Administración de Conocimiento basada en valor. En esta área se construye la 

estrategia que será el eje de alineación del Sistema de Conocimiento de una 

organización. Un sistema de valores y por lo tanto un sistema de capitales es 

dinámico y flexible debido a que se va ajustando conforme los cambios 

contextuales le obligan, además de que debe anticiparse identificando y actuando 

conforme a los valores futuros. La anticipación del valor futuro es la ventaja 

competitiva actual más significativa (Carrillo, 1999; citado en Martínez, 2001).  

 

El proceso de generación de la Estrategia de Administración de Conocimiento, 

visualiza la generación y el desarrollo del negocio basado en valor a través de la 

formulación de un plan de negocio basado en conocimiento, así como la 

construcción de una estructura de indicadores. Esta última, es uno de los 

elementos que contribuye al aseguramiento del proceso y así como a la valuación 

de capitales a través de la comparación del estado actual y del estado ideal, 

estableciéndose así la brecha estratégica. Con base en esta medición se 

determina el desarrollo de capitales a fin de mantenerse en la línea de la 

estrategia definida (Martínez, 2001). 

 

Paralelamente, los procesos correspondientes a la definición estratégica, 

aseguran la calidad e innovación de los procesos de Administración de 

Conocimiento. Esto ocurre en la dimensión de auto desarrollo de la organización a 

nivel de meta procesos para la innovación, que a su vez permite asegurar la 

diferenciación de oferta de valor (Martínez, 2001).  

 

Desarrollo del Capital Humano.  

En el área de la Administración de Capital Humano de la Estructura de Procesos 

Clave de Administración de Conocimiento incluye los procesos de Administración 
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del Aprendizaje tanto a nivel de la organización, como a nivel de los grupos e 

individuos. La esencia de los procesos de Capital Humano está determinada por la 

estrategia global basada en valor (Martínez, 2001).  

 

De la misma forma, los procesos de Administración de Capital Humano incluyen, 

el desarrollo de competencias clave y el desarrollo de prácticas de valor. El 

primero, se relaciona con la nueva forma de empleo que implica una continua 

revisión y recreación de la función que los individuos desempeñan en la 

organización a fin de ofrecer el máximo valor. Implica la correspondencia del valor 

que la persona ofrece como miembro de la empresa y el sistema de valores de 

ésta. Adicionalmente, está involucrada la constante identificación de los puntos en 

común del sistema de valores personal y del de la empresa, y por lo tanto del valor 

aportado mutuamente. Es así como los procesos de Capital Humano permiten el 

aseguramiento de que las competencias que las personas requieren en el 

desempeño de sus roles y funciones, sean las que están requeridas por la 

orientación estratégica del negocio, y por lo tanto, éstas sean definidas y 

desarrolladas. Estos procesos conforman un ciclo de desarrollo que, una vez 

asegurada la congruencia con la estrategia, inicia en el diagnóstico hasta la 

evaluación y certificación de las competencias. Incluye también los procesos que 

sustentan dicho desarrollo de competencias, tales como la operacionalización de 

competencias, el flujo de trabajo y el análisis funcional, el diseño de aprendizaje, la 

facilitación y el mentoreo. Considera también en el ciclo una evaluación a fin de 

identificar el impacto del ciclo en los resultados de negocio, y la capitalización y 

comercialización de competencias en su caso (Martínez, 2001).  

  

Desarrollo del Capital Instrumental.  

Por último la Estructura de Procesos Clave de Administración de Conocimiento 

incluye los que están relacionados con la parte Instrumental de la Administración 

del Conocimiento. A este orden se le denomina Administración del Capital 

Instrumental. Estos procesos permiten desarrollar la base de conocimiento de la 

organización a partir de la alineación de valor. Implica, entre otros elementos, la 
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generación de la base de conocimiento relacionada con la inteligencia interna y 

externa de negocio que le permite la sostenibilidad de su diferenciación al 

mercado. Incluye también los procesos que tienen que ver con la conformación, 

mantenimiento, capitalización y compartición de la base de conocimiento. Por otro 

lado, incluye los procesos de selección e implementación de sistemas digitales 

para la administración del conocimiento, lo que implica la alineación de valor, a 

partir de la cual se hace la determinación de las especificaciones de los sistemas 

digitales a implementar, la selección y aculturación de los mismos. La visualización 

de los procesos relativos a la implementación de sistemas y herramientas para 

instrumentar y soportar los procesos de metaconocimiento e innovación de los 

procesos de Administración del Conocimiento es un elemento fundamental en los 

procesos de Capital Instrumental. Este también incluye procesos relacionados con 

la instrumentación de la base de conocimiento, de los sistemas de competencias y 

de prácticas de valor (Martínez, 2001).  

 

De esta manera, la Estructura de Procesos Clave de Administración del 

Conocimiento que se ha desarrollado, aporta un planteamiento integral que 

permite de manera deliberada, sistemática y en un contexto esencialmente basado 

en valor, la Administración del Conocimiento en las organizaciones (Martínez, 

2001). 

 
 
 
2.5 Desarrollo de la Base de conocimiento. 

 
 
 
Tomando como referencia la propuesta de procesos de Administración del 

Conocimiento basada en valor por parte del Centro de Sistemas de Conocimiento, 

donde se tiene el capital instrumental (objeto), el capital humano (sujeto) y 

alineación y consolidación estratégica de capitales (contexto). Para esta 

investigación el objeto es el método de elicitación, el sujeto son los ejecutivos que 
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han experimentado una fusión o adquisición y el contexto queda definido por las 

fusiones y adquisiciones. 

 

Por lo cual esta sección es de suma importancia, dado que aquí se tiene el enlace 

de contexto, sujeto y objeto; dado que para lograr el desarrollo de la base de 

conocimiento por medio de las herramientas (técnica de la rejilla) que nos 

proporciona el capital instrumental, se requiere reconocer el capital humano, el 

cual sea experto en el dominio relacionado con las fusiones y adquisiciones, y del 

cual se obtenga el conocimiento requerido para la base de conocimiento. 

 

2.5.1 Ciclo de conocimiento. 

 

El ciclo de vida del conocimiento como se muestra en la figura 11, consiste en las 

etapas de reconocimiento de activos intelectuales, administración de activos 

intelectuales, transferencia y creación de conocimiento, y estrategia de negocio. 

Las etapas de reconocimiento y administración de activos intelectuales se la 

relacionan entre sí con los procesos de identificación, análisis y selección de 

conocimiento; del mismo modo, la administración de activos intelectuales, y la 

transferencia y creación de conocimiento se relacionan entre sí con los procesos 

de organización, representación, almacenamiento, compartición, aplicación y 

transferencia de conocimiento; así mismo, la transferencia y creación de 

conocimiento, y estrategia de negocio se relacionan entre sí con los procesos de 

creación e innovación y alineación para la transferencia y creación de 

conocimiento. 

 

En esta sección se describen estas actividades, con la intención de dar una 

perspectiva de la importancia de identificar y colectar (la primera actividad del 

ciclo) los activos intangibles relacionados con el desempeño de fusiones y 

adquisiciones, y las actividades que posteriormente apoyan para que estos 

intangibles logren una alineación a las estrategias del negocio. 

 

 65



Estrategia de 
negocio 

Transferencia y  
creación de  
conocimiento 

Reconocimiento
de activos

intelectuales

Administración
de activos

intelectuales

IIddeennttiiffiiccaarr  

AAnnaalliizzaarr,,  
SSeelleecccciioonnaarr  

OOrrggaanniizzaarr,,  
RReepprreesseennttaarr,,  
AAllmmaacceennaarr  

CCoommppaarrttiirr,,  
AApplliiccaarr,,  
TTrraannssffeerriirr  

CCrreeaarr,,  
IInnnnoovvaarr  

AAlliinneeaarr  

 

Figura 11. Ciclo de vida del conocimiento (CSC, 2002). 
 
Identificar.  

La etapa de identificación localiza los factores estratégicos tales como “core 

competencies” que son críticos para el éxito. Las “core competencies” están 

embebidas en el expertise, herramientas y métodos necesarios para producir 

capacidades estratégicas relacionadas para una línea de producto o servicio. 

Estas competencias deben reflejar, soportar y estar alineadas con la misión, 

valores y misión del negocio. Una vez que las “core competencies” han sido 

determinadas, entonces las decisiones pueden ser realizadas. Después de que las 

decisiones han sido realizadas, entonces las “core competencies” clave elegidas 

para el desarrollo interno son subdividas en dominios de conocimiento (Liebowitz y 

Beckman, 1998). 

 

Un dominio de conocimiento es un estrecho y bien ligado especialista, campo, 

disciplina o materia. Cuando los dominios apropiados son seleccionados para 

soportar una “core competency”, entonces existe una capacidad (Liebowitz y 

Beckman, 1998). 
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Además de los aspectos estratégicos, esta etapa también localiza los factores 

operacionales tales como sí la fuerza de trabajo tiene suficiente expertise y 

experiencia para alcanzar alto desempeño. Una valoración de habilidades (una 

valoración de conocimiento, expertise, y experiencia en esta terminología) debe 

ser llevada acabo. Hay dos tipos de valoraciones de habilidades; una es la 

operacional que muestra las habilidades actuales y desempeño para soportar las 

“core competencies” actuales, y la estratégica que examina que habilidades 

actuales pueden ser transferidas o adquiridas para soportar las futuras “core 

competencies” (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

El proceso de valoración de habilidades involucra varios pasos. El primero, los 

niveles existentes del desempeño y expertise de la fuerza de trabajo son 

determinados por cada dominio de conocimiento. Después, se determina la brecha 

entre el desempeño y expertise actual y el requerido. Entonces, las estrategias 

desarrollas pueden ser exploradas. Una siguiente actividad de esta etapa 

involucra identificación de las necesidades entrenamiento de la fuerza de trabajo y 

otros habilitadores para el alto desempeño. Conocer las necesidades a desarrollar, 

expertos de dominio, trabajando juntos con entrenamiento y profesionales de TI, 

se pueden construir programas educacionales y construir Sistemas Tutoriales 

Inteligentes y Sistemas Integrados para el soporte al desempeño para mejorar el 

expertise y los niveles de desempeño (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Analizar y  seleccionar. 

Liebowitz y Beckman (1998) proponen una etapa de colección, la cual trata de 

adquirir el conocimiento, habilidades, teorías y experiencias existentes necesarias 

para crear las “core competencies” seleccionadas y el dominio de conocimiento. 

Para ser utilizado, conocimiento, expertise y experiencia debe ser formalizado 

haciéndolo explicito y capturándolo electrónicamente o en papel. Para adquirir 

expertise, los recursos validos de conocimiento debe ser identificados. Por lo cual 

la colección trata de identificar los recursos validos dentro de una gran variedad de 
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recursos disponibles de conocimiento, haciendo uso de diferentes estrategias para 

colección de conocimiento (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

La colección de conocimiento esta muy ligada a la etapa de creación, dado que 

ambas etapas incorporan nuevo conocimiento a los procesos de administración 

del conocimiento que posteriormente alimentan la etapa de selección; por lo cual 

en esta etapa también debe considerar como el conocimiento no verbal e 

inconsciente puede ser elicitado a partir de un experto de dominio y expresado en 

conocimiento formal documentado  (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Holsapple y Joshi (s.f.; citados en CSC, 2002) mencionan que: “seleccionar 

conocimiento se refiere a la actividad de identificar el conocimiento necesario 

dentro de los recursos disponibles de conocimiento de una organización y de 

proporcionarles una representación apropiada para las actividades que lo 

necesitan”. 

 

La etapa de selección es un flujo continuo de conocimiento recolectado 

formalmente y la valoración de este. Esta etapa sirve como filtro, control de 

calidad, y para agregar conocimiento. Liebowitz y Beckman (1998) mencionan 

siete pasos que involucra la selección de conocimiento: (1) determinar la 

relevancia y valor del conocimiento o información para el dominio de conocimiento, 

(2) determinar la exactitud del conocimiento, (3) identificar, consolidar, y eliminar 

conocimiento duplicado, (4) localizar, desarrollar, o crear el conocimiento faltante, 

(5) probar o mejorar la probabilidad del conocimiento incierto, (6) identificar y 

resolver conflictos de conocimiento y (7) establecer múltiples marcos o vistas para 

conflictos de conocimiento sin resolver. 

 

Organizar, Representar y  Almacenar. 

Liebowitz y Beckman (1998) mencionan que antes que el conocimiento pueda ser 

almacenado, debe estar formalmente representado. Existen dos dimensiones 

básicas para que el conocimiento pueda ser representado: estructuras de 
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conocimiento y mecanismos de razonamiento. Las estructuras de conocimiento 

son pasivas: organizan y almacenan el conocimiento en estructuras 

predeterminadas. Los mecanismos de razonamiento son activos: manipulan las 

estructuras para producir resultados útiles tales como inferencias y respuestas. 

Cada estructura de conocimiento tiene sus propios mecanismos especializados 

adjuntos. 

 

La representación del conocimiento de acuerdo con John Sowa (s.f.; citado en 

CSC, 2002) es una temática multidisciplinaria en la que se aplican teorías y 

técnicas de tres campos:  

1. Lógica, ofrece la estructura formal y las reglas de inferencia (sin lógica, una 

representación de conocimiento es vaga, sin criterio para determinar 

cuando los hechos son redundantes o contradictorios). 

2. Ontología, define los tipos de cosas que existen en el dominio de aplicación 

(sin ontología, los términos y símbolos son indefinidos, confusos, y 

confunden). 

3. Computación, soporta las aplicaciones que distinguen la representación de 

Conocimiento de la filosofía pura (sin modelos computables, la lógica, y la 

ontología no pueden ser implementados en los sistemas computacionales). 

 

Por cual la representación de conocimiento es la aplicación de la lógica y de la 

ontología a las tareas de construir modelos computacionales para algún dominio. 

 

La etapa de almacenamiento toma las piezas del conocimiento las clasifica y las 

agrega a la memoria de organización. Esta memoria corporativa reside en tres 

diversas formas: en mentes humanas, en el papel, y electrónicamente. El 

conocimiento en mentes humanas necesita ser hecho explícito y ser formalizado y 

representado en las estructuras del conocimiento que diferenciando dentro de un 

repertorio del conocimiento, justo como los datos y la información están 

organizados y representados en diferentes tipos de bases de datos. Mucho de 
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este conocimiento se puede representar en forma electrónica como sistemas 

expertos (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Compartir, Aplicar y  Transferir. 

Creación de valor y transferencia de conocimiento, Sveiby dice al respecto “en 

contraste a la cadena de valor; los valores intangibles, en una red de valor, crecen 

cada vez que exista una transferencia porque el conocimiento no abandona al 

creador. La creación de valor es determinada principalmente por la transferencia 

de conocimiento explicito / tácito entre individuos y en la conversión de 

conocimiento de un tipo a otro” (Sveiby, 2000). 

 

Beckman (s.f.; citado en CSC, 2002) menciona que para compartir conocimiento 

los repositorios de conocimiento deben tener una interfaz que facilite su acceso y 

navegación, para maximizar el valor del conocimiento y se deben identificar las 

responsabilidades, experiencias e intereses de la fuerza de trabajo (agentes); para 

soportar la compartición de ideas, opiniones, experiencia, y conocimiento entre los 

individuos, equipos y unidades organizacionales. 

 

El compartir e intercambiar el conocimiento tácito se convierte en una tarea muy 

difícil donde los procesos de innovación son interactivos, debido a que la 

comunicación de conocimiento tácito requiere algún sistema de significado 

compartido para que éste pueda ser entendido y aplicado (Nonaka, 1998). 

 

El sexto proceso de la administración del conocimiento es aplicar el conocimiento. 

Para que el proceso de la administración del conocimiento sea eficaz, no sólo 

debe conocimiento ser fácilmente disponible y compartido, sino que también el 

recipiente de ese conocimiento debe hacer que el buen uso de él - lo aplica a las 

situaciones de trabajo verdadero. Solamente de esta manera el conocimiento 

aporta su valor máximo a la organización (Liebowitz y Beckman, 1998). 
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El conocimiento se puede aplicar directamente por una persona o una 

computadora para realizar el trabajo, o indirectamente como una ayuda o 

herramienta de trabajo para apoyar el funcionamiento de ese trabajo. Puede 

también ser utilizado para manejar el trabajo con la clasificación, programar, la 

asignación, la supervisión, y la evaluación del trabajo. Finalmente, el conocimiento 

se puede aplicar más indirectamente para mejorar entendiendo y funcionamiento, 

flexibilidad, y adaptabilidad subsecuentes con la educación y el entrenamiento de 

la mano de obra (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

En la transferencia de conocimiento a pesar de que el conocimiento explícito 

puede ser transferido más rápidamente, aprovechando las herramientas 

tecnológicas, es el conocimiento tácito el que típicamente genera mayor valor en 

los procesos de innovación y generación de nuevo conocimiento (Grant, 1996). 

 

Crear e Innovar. 

La extracción y creación de nuevo conocimiento involucra aprendizaje, elicitación 

de conocimiento, lecciones aprendidas, pensamientos creativos, investigación, 

experimentación, descubrimientos e innovación. Existen muchas actividades 

organizacionales que tienen el potencial para resultar en la creación de nuevo 

conocimiento. Sin embargo, de los aprendizajes de estas actividades no se extrae 

mucho, no se almacenan, ni se diseminan entre los partidos potencialmente 

interesados. Estas actividades de organización ricas del conocimiento con el gran 

potencial para aprender incluyen (Liebowitz y Beckman, 1998): 

 

�¾��Elicitación de conocimiento. 

�¾��Planeación estratégica. 

�¾��Investigación. 

�¾��Transformación organizacional. 

�¾��Reingeniería de negocios. 

�¾��Mejora continua. 

�¾��Monitoreo ambiental. 
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�¾��Inteligencia competitiva. 

�¾��Valoración organizacional. 

�¾��Análisis organizacional. 

�¾��Revisión de proyecto post implementación. 

�¾��Análisis de necesidades, preferencias y requerimientos de los clientes y 

socios. 

�¾��Bechmarking y mejores practicas. 

�¾��Sistemas de medición y reporte. 

�¾��Toma de decisiones. 

�¾��Solución de problemas. 

�¾��Lecciones aprendidas. 

 

Ikujiro Nonaka menciona que hay ver los negocios como empresas creadoras de 

conocimiento. Propone cuatro patrones básicos para la creación de conocimiento 

en cualquier organización: 

 

�¾��De tácito a tácito,  aprendiendo a aprender las habilidades del maestro. 

�¾��De explicito a explicito,  tomando el conocimiento formal existente y 

transformarlo. 

�¾��De tácito a explicito, creando nuevo conocimiento formal que puede ser 

directamente utilizado por otros. 

�¾��De explicito a tácito, internalizando una nueva idea, ganando un 

entendimiento o habilidad. 

 

Ciclo de Conocimiento de Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi.El proceso de 

creación del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a través de un 

modelo de generación de conocimiento mediante dos espirales de contenido 

epistemológico y ontológico. Es un proceso de interacción entre conocimiento 

tácito y explícito que tiene naturaleza dinámica y continua. Se constituye en una 

espiral permanente de transformación ontológica interna de conocimiento, 
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desarrollada siguiendo cuatro fases que podemos ver de forma gráfica en la figura 

10. 

 
 

Socialización 

Internalización

Externalización 

Combinación 

tácito 

explícito  

tácito explícito  

De:

A

Figura 12. Ciclo de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). 
 

La Socialización (tácito a tácito), es el proceso de adquirir conocimiento tácito a 

través de compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, 

manuales y tradiciones y que añade el conocimiento novedoso a la base colectiva 

que posee la organización. 

 

La Exteriorización (tácito a explicito), es el proceso de convertir conocimiento 

tácito en conceptos explícitos que supone hacer tangible mediante el uso de 

metáforas de conocimiento de por sí difícil de comunicar, integrándolo en la cultura 

de la organización; es la actividad esencial en la creación del conocimiento. 

 

La combinación (explicito a explicito), es el proceso de crear conocimiento 

explícito al reunir conocimiento explícito proveniente de cierto número de fuentes, 

mediante el intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones, correos, etc., y 

se puede categorizar, confrontar y clasificar para formar bases de datos para 

producir conocimiento explícito. 

 

La Interiorización (explicito a tácito), es un proceso de incorporación de 

conocimiento explícito en conocimiento tácito, que analiza las experiencias 

adquiridas en la puesta en práctica de los nuevos conocimientos y que se 
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incorpora en las bases de conocimiento tácito de los miembros de la organización 

en la forma de modelos mentales compartidos o prácticas de trabajo. 

 

Skyrme (1998) define innovación como la creación y explotación de nuevas ideas.  

Amidon (1997) define innovación como la creación, evolución, intercambio y 

aplicación de nuevas en bienes y servicios vendibles.  

 

Skyrme (1998) junto con otros observadores de la innovación, insisten que es la 

conversión de ideas en el flujo del ingresos comercial que es la esencia de la 

innovación. La creación de la idea es simplemente el punto de partida. Amidon 

(1997) utiliza las nociones de un cociente de la idea (el porcentaje de empleados 

con buenas ideas) y del cociente de la innovación (el porcentaje de esa gente que 

ideas finalmente lo hacen en práctica). Amidon menciona que el primero es 

generalmente muy alto y el último lamentablemente bajo. Los mayores desafíos a 

los que las organizaciones hacen frente en el aumento del cociente de la 

innovación son: 

 

�¾��Compartir las ideas individuales para que sean parte de la organización. 

�¾��Consolidar las ideas relevantes y convertirlas en proyectos y prototipos. 

�¾��Encapsular el conocimiento resultante en productos y procesos, y en el 

capital intelectual de la organización. 

 

Esto puede ser alcanzado considerando el proceso de la innovación en términos 

de los flujos del conocimiento y de su conversión entre tácito y explícito - los flujos 

entre la gente, la codificación en diseños y bases de datos, las combinaciones y la 

reestructuración del conocimiento en nuevas formas, etcétera. Y como sabemos 

hoy, esto no es un proceso ordenado, linear, secuencial. Depende de flujos del 

conocimiento a través de varios límites de organización y de la disciplina y 

establecimiento de una extensa red informal por todos implicada en el proceso del 

desarrollo del producto o del servicio, incluyendo clientes y socios de negocio 

(Skyrme, 1998).  
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Alinear.  

En la nueva economía, el logro de una ventaja competitiva sostenida depende de 

la capacidad de la empresa para desarrollar y desplegar sus recursos basados en 

el conocimiento. Sin embargo, en un ambiente emprendedor tal como el actual, 

caracterizado por la globalización del mercado, la intensificación de la competición 

y el alto índice del cambio tecnológico, los activos tangibles no proporcionan 

ventajas competitivas sostenibles a largo plazo. Dado que las empresas se están 

centrando en sus activos intangibles, el capital intelectual se puede ver como la 

base para una futura ventaja competitiva sostenida. La ventaja competitiva 

depende cada vez más del "know-how” embebido en las personas (Prahalad, 

1983). Por consiguiente, es el capital humano, más bien que el capital físico o 

financiero, el que distingue a los líderes en el mercado. Por estas razones, y dado 

el hecho de que el conocimiento, las habilidades y las capacidades del empleado 

constituyen uno de los recursos más significativos y renovables de los cuales una 

compañía puede aprovecharse, por lo cual la administración estratégica de este 

capital ahora tiene mayor importancia que nunca (Ulrich, 1991; citado en 

Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

 

De acuerdo a lo anterior, mientras que tener acceso único a los recursos valiosos 

es la única manera para crear una ventaja competitiva, en algunos casos esto no 

puede ser posible, dado que los competidores pueden imitar o desarrollar recursos 

substitutos para estos. Las compañías que tienen conocimiento superior, pueden 

coordinar y combinar sus recursos y capacidades tradicionales de nuevas y 

distintas maneras, proporcionando valor agregado para sus clientes que sus 

competidores. Es decir, teniendo recursos intelectuales superiores, una 

organización puede entender cómo explotar y desarrollar sus recursos 

tradicionales mejor que los competidores, incluso si algunos o todos esos recursos 

tradicionales no son únicos. Por lo tanto, el conocimiento se puede considerar el 

recurso estratégico más importante, y la capacidad de adquirir, de integrar, de 

almacenar, de compartir, y de aplicar la capacidad más importante para construir y 
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sostener una ventaja competitiva. La proposición más amplia del valor, entonces, 

para enganchar en la administración del conocimiento es que puede realzar la 

capacidad fundamental de competir de la organización (Zack, 1999). 

 

Por otro lado, el recurso base visto desde la perspectiva de la empresa (Barney, 

1991; Peteraf, 1993; Ventura, 1996; citados Rodríguez y Ordóñez, 2003) examina 

la manera en la cual se aplican y se combinan los recursos organizacionales, las 

causas que determinan el logro de una ventaja competitiva sostenible y la 

naturaleza de las ganancias generadas por los recursos organizacionales. Con 

base en esta teoría, la empresa se ve como la acumulación de recursos únicos de 

una naturaleza diversa (Wernerfelt, 1984; citado en Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

En términos generales, los recursos son definidos como activos de diferentes tipos 

que permiten a la empresa concebir e implementar las estrategias en ejecución 

que la conducen a mejorar su eficacia y eficiencia, y a generar un aumento en su 

competitividad (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991, 1996; citados en 

Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

 

Sin embargo, para que los recursos organizacionales se conviertan en una fuente 

de la ventaja competitiva sostenible, ciertas características deben estar presentes. 

Barney (1991; citado en Rodríguez y Ordóñez, 2003) discute que estos recursos 

deben ser poco comunes, valuables, sin substitutos y difíciles de imitar. Por otra 

parte, Dierickx y Cool (1989; citados en Rodríguez y Ordóñez, 2003) sugieren las 

características siguientes: 

 

�¾��que no pueden ser comercializados, como son desarrollados y acumulados 

dentro de la compañía; 

�¾��que muestran un fuerte carácter intrínseco tanto como una complejidad 

social; 

�¾��que sus orígenes radican en las habilidades y aprendizaje organizacional; 

�¾��que pueden estar fuertemente ligados a la firma, con un alto componente 

de inmovilidad; y  
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�¾��que sus desarrollos son dependientes de su trayectoria, es decir, siendo 

condicionado en el nivel de aprendizaje, de la inversión, de almacenamiento 

y de actividades previas. 

 

Es importante notar que el conocimiento organizacional es uno de los recursos 

organizacionales que están presentes en estas características (Rodríguez y 

Ordóñez, 2003). 

 

Zack (1999) menciona que el conocimiento (especialmente en un contexto 

específico, el conocimiento tácito embebido en rutinas complejas de la 

organización y desarrollado a partir de la experiencia) tiende a ser único y difícil de 

imitar. Desemejante de muchos recursos tradicionales, no se compra fácilmente 

en el mercado en una forma lista para utilizar. Para adquirir conocimiento similar, 

los competidores tienen que enganchar a experiencias similares. Sin embargo, 

adquirir conocimiento con experiencia toma tiempo, y limitan a los competidores 

en cuánto pueden aceleran su aprender simplemente con la mayor inversión. 

 

Por lo cual la administración del conocimiento es un elemento clave en el logro y 

sustentabilidad de una ventaja competitiva. El concepto de la administración del 

conocimiento se define como la identificación necesaria de las categorías del 

conocimiento para la ayuda de la estrategia global de la empresa, la evaluación 

del estado actual de la administración del conocimiento de la empresa, y la 

transformación del conocimiento fundamental actual en una nueva, bases de gran 

alcance para el conocimiento, completando cualquier brecha existente (Gopal y 

Gagnon, 1995; citados en Rodríguez y Ordóñez, 2003). De esta manera, la 

administración del conocimiento debe ser desarrollada no solamente dentro de 

organizaciones, sino también entre organizaciones (Earl y Scott, 1999; citados en 

Rodríguez y Ordóñez, 2003). Esta última posibilidad es por lo menos atractiva, no 

más, que la primera. Implica compartir conocimiento entre los socios, los aliados, 

los intermediarios, los proveedores y los clientes (Rodríguez y Ordóñez, 2003). 
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La administración del conocimiento indica que es una colección de procesos que 

permite al conocimiento ser utilizado como factor dominante en la adición y la 

generación de valor. En esta línea, Garvin (1994; citado en Rodríguez y Ordóñez, 

2003) precisa que incluye no solamente los procesos de la transferencia de la 

creación, de la adquisición y del conocimiento, sino también una reflexión de este 

nuevo conocimiento en el comportamiento organizacional (Rodríguez y Ordóñez, 

2003). 

 

Por lo cual es importante distinguir entre la administración estratégica y la 

administración operacional del conocimiento (Tissen, 1998). La administración 

operativa utiliza la informática para organizar y para distribuir la información a y 

desde los empleados. La administración estratégica es un proceso por el cual se 

relaciona el conocimiento de la empresa a (Rodríguez y Ordóñez, 2003): 

 

�¾��el diseño de la estructura organizacional que promueve el conocimiento; 

�¾��la estrategia de la empresa; y  

�¾��el desarrollo de los profesionales del conocimiento.  

 

Cualquier empresa que emprenda iniciativas en la administración del conocimiento 

tiende a tener una puntería básica que es complementada con aspectos de sus 

otras metas. Estas firmas deben evaluar la eficacia de sus objetivos para las 

iniciativas de la administración del conocimiento y de sus beneficios, generalmente 

indirectos, y establecer un acoplamiento entre los resultados financieros y del 

conocimiento. Ésta es una tarea que demuestra a menudo las dificultades (Eccles, 

1991; citado en Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

 

De la opinión estratégica de la administración de recursos humanos, si se asume 

que no todo el conocimiento y habilidades existentes son estratégicos, el primer 

paso es determinando qué formas de capital humano existen en la empresa y 

cómo pueden ser una fuente de la ventaja competitiva. En este sentido, siguiendo 

el trabajo de Snell (1999) y Ulrich y Lake (1991), ahora analizaremos el potencial 
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estratégico del capital humano de la firma yuxtaponiendo dos dimensiones: valor y 

unicidad (Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

 

La perspectiva basada en recursos de la empresa indica que los recursos tienen 

valor cuando permiten mejorar eficacia, capitalizando en oportunidades y 

neutralizando amenazas. En el contexto de la administración estratégica, la 

creación del valor se enfoca en el aumento en el grado beneficios del cliente en 

comparación con los costos asociados. En este sentido, el capital humano de la 

empresa puede agregar valor si contribuye a costos más bajos, proporcionando 

incrementos en las características del servicio o producto a los clientes (Rodríguez 

y Ordóñez, 2003). 

 

Por otra parte, Collis y Montgomery (1995) indican que la importancia del capital 

humano depende del grado al cual contribuye para la creación de una 

diferenciación competitiva. De una visión económica, la teoría de los costos de 

transacción indica que las empresas ganan una ventaja competitiva cuando la 

firma posee los recursos específicos que no se pueden copiar por los rivales 

(Williamson, 1975). Así, como la naturaleza de la unicidad de los aumentos del 

capital humano, las firmas tienen incentivos para invertir recursos en su 

administración con la puntería de reducir riesgos y a capitalizar en sus potenciales 

productivos (Rodríguez y Ordóñez, 2003). 

 

Por lo anterior el conocimiento se plantea como la base fundamental de la 

competición. La competitividad con éxito basada en conocimiento requiere una 

estrategia que alinee a lo que sabe la organización o desarrollando el 

conocimiento y las capacidades necesarias para apoyar una estrategia deseada. 

Las organizaciones deben determinar estratégico sus recursos y capacidades del 

conocimiento, y necesitan conceptuar ampliamente su estrategia del conocimiento 

para tratar cualquier brecha. La estrategia del conocimiento de una organización 

se debe entonces traducir a una arquitectura organizacional y técnica para apoyar 
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la creación, la administración, y utilización en los procesos del conocimiento para 

cerrar esas brechas (Zack, 1999). 

 

Por lo cual el conocimiento tiene que estar ligado sólidamente a la creación del 

valor económico y de la ventaja competitiva. Esto puede ser logrado poniendo la 

administración del conocimiento dentro del contexto de la estrategia de negocio. El 

recurso humano como principal poseedor del conocimiento debe estar alienado a 

la estrategia del negocio para brindar las ventajas estratégicas requeridas 

actualmente; por lo cual las organizaciones deben buscar maximizar su potencial 

creación de valor (Zack, 1999). 

 

2.5.2 Elicitación del conocimiento. 

 

Hay una cantidad enorme de capital intelectual contenido en las mentes de los 

expertos de dominio y de los practicantes experimentados de una compañía. 

Liebowitz y Beckman (1998) creen que es esencial formalizar ese expertise tácito 

donde sea posible este pueda ser replicado, distribuido, y enseñado a los 

empleados menos hábiles para aumentar sus niveles de desempeño y 

competencia. Además, haciendo este conocimiento explicito, muy a menudo los 

expertos de dominio o practicantes experimentados pueden discutir, colaborar, y 

extender el cuerpo de su expertise. Elicitación del conocimiento es realmente 

aprendizaje desde expertos (Liebowitz y Beckman, 1998). 

 

Elicitación del conocimiento es también conocido como adquisición del 

conocimiento. Hayes-Roth (1983; citado en Liebowitz y Beckman, 1998) propone 

cinco etapas para el proceso de adquisición del conocimiento: 

 

1. Identificación. Identificar las características del problema. 

2. Conceptualización. Identificar conceptos, atributos, relaciones y funciones 

para representar el conocimiento. 
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3. Formalización. Estructura diseñada para organizar y representar el 

conocimiento. 

4. Implementación. Elicitación detallada del expertise. 

5. Prueba. Validación del expertise. 

 

Métodos para Elicitar. 

Liebowitz y Beckman (1998) citan una variedad de técnicas usadas para elicitar el 

conocimiento desde un experto de dominio: 

 

�9�� Entrevistas: estructuradas y no estructuradas. 

�9�� Introspección: proceso de rastreo y análisis de protocolo. 

�9�� Observación: análisis de tareas. 

�9�� Análisis de la técnica de la rejilla 

�9�� Jerarquía conceptual. 

�9�� Árbol ordenado. 

�9�� Análisis y diseño de objetos. 

�9�� Inducción empírica. 

�9�� Método de dificultad de caso. 

�9�� Ontologías genéricas. 

�9�� Ontologías de solución de problemas. 

 

En la tabla 6 se plantean algunos otros métodos de elicitación con sus mayores 

ventajas y desventajas. 

 

Método Descripción Mayores Ventajas  Mayores 
Desventajas 

Entrevistas El entrevistador pregunta al 
experto o usuario final 
cuestiones relacionadas a un 
tópico especifico 

Es un de los métodos más 
conocidos de elicitación 
Datos cualitativos 

Consume tiempo. 
Costoso. 

Análisis de protocolo 
verbal 
 

Expertos reportan los 
procesos del pensamiento 
implicados en la ejecución de 
una tarea o solución de un 
problema 

Datos cualitativos 
Documento de los procesos 
del pensamiento relacionado 
al funcionamiento 
 

Consume tiempo 
Difícil de analizar 
 
 

Análisis de tarea de Un grupo de expertos Obtiene diferentes puntos de Ninguna investigación 

 81



grupo 
 

describen y discuten los 
procesos que pertenecen a 
un asunto específico 
 

vista 
Documento de los procesos 
del pensamiento e 
información relacionado al 
funcionamiento 

valida este método 
 

Narrativas, escenarios, 
e informes de 
incidentes críticos 
 

El experto o el usuario final 
construye historias para 
explicar un conjunto de 
observaciones 
 

Proporcione la penetración a 
los procesos del 
razonamiento y al 
conocimiento implícito 
Bueno para los problemas 
mal definidos 

Confianza en sus reportes 
 

Cuestionarios 
 

Los grupos de usuario 
divulgan la información o 
preferencias referentes a un 
tópico 

Datos cuantitativos 
Fácil de cifrar 
 

Bajo grado de retorno 
La respuesta puede no 
corresponder con el 
funcionamiento actual 

Grupos de enfoque 
 

Un grupo de usuarios discute 
diversos puntos con respecto 
a las características de un 
sistema 

Permite el intercambio de 
ideas 
Bueno para generar listas de 
funciones y de características 
para los productos 

Un individuo puede 
dominar la discusión 
No es bueno para 
descubrir problemas 
específicos 

Análisis de deseos y 
necesidades  
 

Usuarios grupos / expertos 
aportan ideas sobre el 
contenido que desean y que 
necesitan en un sistema 

Intercambio de ideas 
Determinar el área de 
enfoque 
Lista priorizada de funciones 
y características 

Qué usuarios dicen que 
desean y la necesidad 
puede no ser realista 
 
 

Observación e 
investigaciones del 
contexto 
 

Observa como los usuarios 
interactúan recíprocamente 
con un producto en un 
ambiente natural 

Estudiado en ambiente 
natural 
Datos cualitativos y 
cuantitativos 

Consume tiempo 
Dependiente en las notas 
detalladas del observador 
 

Estudios Etnográficos Se observan la cultura del 
usuario y el ambiente del 
trabajo 

Estudiado en ambiente 
natural 
Bueno para descubrir 
productos nuevos 

Consume tiempo 
Difícil generalizar 
resultados a otros diseños 
de productos 

Diario del usuario 
 

Los usuarios registran y 
evalúan acciones  
durante un periodo de tiempo
 

Seguido en tiempo real 
Datos cualitativos 
 

Puede ser invasor o difícil 
de poner en ejecución 
Puede estar retrasado en 
las entradas por los 
usuarios 

“Log Files” 
 

Los comportamientos de los 
usuarios se registran para 
entender las interacciones de 
los usuarios con el sistema 

Usa comportamientos 
actuales registrados. 
Puede coleccionar datos de 
un rango de usuarios 

Información irrelevante o 
incorrecta puede ser 
registrada 
Los datos no reflejan los 
procesos cognoscitivos 

Tabla 6. Métodos de elicitación del conocimiento (Proctor, s.f.) 
 
 
2.5.3 Técnica de la Rejilla. 
 
Para esta investigación se utilizara la técnica de la rejilla, dado que este método 

de elicitación ha probado ser eficiente en la obtención de intangibles en diferentes 

áreas. A continuación se describen algunas características importantes de esta 

técnica. 
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La Técnica de Rejilla es un instrumento de evaluación de las dimensiones y 

estructura del significado personal que se deriva de la Teoría de los Constructos 

Personales. Tanto en la versión original de George A. Kelly (1955) como en sus 

continuas actualizaciones, esta técnica pretende captar la forma en la que una 

persona da sentido a su experiencia en sus propios términos. No se trata, por 

tanto, de un “test” convencional sino de una forma de entrevista estructurada 

orientada a explicitar y analizar los constructos con los que la persona organiza su 

mundo. Se trata de un instrumento muy flexible que puede adaptarse a diversas 

áreas de aplicación: evaluación individual, grupal, familiar y de pareja, intervención 

psicoeducativa, asesoramiento vocacional, investigación de mercados, 

asesoramiento empresarial, investigación psicoterapéutica, estudio de la 

estructura cognitiva de la personalidad, etc. Una de sus principales ventajas es 

poder adaptar su diseño a fines específicos de evaluación de acuerdo con las 

características concretas de un sujeto o grupo en particular. 

 

La técnica de la rejilla ha sido establecida como una técnica psicológica por cerca 

de 40 años. Si las acciones de las personas están determinadas grandemente por 

como ellas interpretan situaciones y a otras personas, entonces la técnica 

proporciona un excelente significado de descubrir y representar ese 

entendimiento. Ofrece una manera poderosa de cuantificar las actitudes, 

sentimientos y percepciones de las personas. Otros han visto más que un método 

permitiéndoles examinar sus propias ideas y valores en gran profundidad más que 

otras técnicas psicológicas. Es una técnica que se enfoca en cómo un individuo 

entiende su propio mundo en un contexto particular. Este contraste con los 

exámenes psicológicos convencionales los cuales intentar clasificar a las personas 

en el mundo de la sicología. Las ultimas dos décadas han convertido a esta 

técnica en una popular herramienta para desarrollo e investigación de 

administración. La técnica ha sido usada exitosamente como una herramienta en 

el diseño, entrega y evaluación de intervenciones administrativas, tales como 

programas de entrenamiento y desarrollo administrativo, entrevistas de selección, 
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esquemas de valoración y esquemas de evaluación de desempeño (Easterby-

Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

Todos de estos objetivos diferentes pueden ser resueltos por una persona 

relativamente inexperta y este por sí mismo llevar acabo el método. Otra 

característica atractiva del método es que los esenciales básicos pueden ser 

entendidos rápidamente. Hay, por supuesto, inconvenientes para esto, como la 

técnica aun lleva tiempo para ser un experto. La técnica de la rejilla usada y 

analizada sin un conocimiento perfecto de la filosofía fundamental puede resultar 

en aplicaciones mal consideradas en las cuales pueden ser perjudiciales para las 

personas que reciben los resultados y para la reputación de la técnica. Es 

solamente con este conocimiento que los usuarios pueden tomar decisiones 

apropiadas (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

Estas son algunas de las ventajas de la técnica de los constructos personales:  

�¾��Facilita que el sujeto genere su propia matriz de información. Así, partiendo 

de que cada persona valora e interpreta la realidad de forma distinta, se 

puede considerar que los factores que son significativos para un sujeto no 

tienen por qué serlo para otro. Por ello, en las rejillas de constructos 

personales, la persona trabaja siempre desde su marco interpretativo de la 

realidad: no sólo hace valoraciones de un conjunto de elementos, sino que 

también decide cuáles serán los elementos a ser valorados y los criterios 

utilizados para dicha valoración.  

�¾��Favorece la implicación activa del sujeto en el análisis de su situación, así 

como en el establecimiento de un plan de acción.  

�¾��Permite la interrelación de los procesos de diagnóstico y orientación. Esta 

técnica genera información relevante y significativa para el sujeto, al tiempo 

que promueve la intervención, en tanto que facilita la toma de decisiones 

por parte del mismo.  
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Por lo anterior resulta una técnica versátil, susceptible de ser aplicada a 

 numerosas situaciones y problemas, no estando  restringido su ámbito de 

aplicación a cuestiones concretas. 

 

2.5.4.1 Aplicaciones de Técnica de la Rejilla. 

 

La gama de usos de la técnica de la rejilla es limitada solamente por la 

imaginación de los que vean valor en ella. Mientras que las aplicaciones de la 

técnica de la rejilla se pueden clasificar de numerosas maneras, las constructos 

que utilizamos para distinguir entre los diversos usos son: diseño; en un programa 

del desarrollo o del cambio; y en la evaluación. La gama de estas áreas se puede 

ver en tabla 7 (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

Diseño En un programa de 
desarrollo 

Evaluación de 

Análisis de puesto de trabajo 
Selección del empleado 
Análisis de tarea 
Valoración de desempeño 
Programas de desarrollo de 
administración 
Sistemas de información y 
expertos 
Identificación de la 
capacitación y necesidades 
del desarrollo 
Programas basados en 
competencias 

Clarificación y construcción 
de problemas 
Desarrollo de 
administración/autodesarrollo
Formulación y cambio de 
estrategia 
Asesoría y guía 
vocacional/profesional 
Creación de equipos 
Toma de decisiones 
 

Programas de capacitación 
Diferencias culturales 
 

Tabla 7. Usos de la técnica de la rejilla en el desarrollo de la administración. 
 
Debe también ser notado que las categorías no son enteramente distintas una de 

la una otra. Entendido holisticamente, el diseño de un programa puede ser visto 

también para ser la primera parte de un programa de desarrollo o de cambio, tal 

como la evaluación de un programa puede asistir al cambio también. La técnica de 

la rejilla permite que las opiniones de la gente sean tomadas seriamente y puede 

ayudar a asegurarse de que los programas subsecuentes tengan significado para 

sus participantes (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 
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Diseño de Intervenciones. 

El uso de la técnica de la rejilla tiene la ventaja de diseñar los programas que 

reflejan los constructos usados a través de la organización en un lenguaje que su 

gente pueda entender. La técnica es sensible a la cultura de la organización. Esto 

está en contraste a los paquetes o a los programas de “off-the-self” diseñados 

solamente en base de una comprensión del consultor, del investigador o del 

administrador. En general, la técnica se utiliza para obtener los constructos que 

están organizados en un sistema que forme la base del programa. Estos 

constructos podrían ser declaraciones de la capacidad, declaraciones del 

funcionamiento, descripciones de la tarea, etc. Se ha acentuado la palabra "base" 

puesto que la técnica puede reflejar solamente normas actuales. Los diseñadores 

pueden desear introducir nuevos constructos, pero éstas deben ser manejados 

con cuidado (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

Algunos de los juicios más difíciles que los administradores hacen son acerca del 

desempeño de las personas; y es posible utilizar la técnica para investigar la 

manera de cómo los juicios sobre eficacia se hacen en una organización. Las 

bases para tales juicios varían considerablemente, y es por lo tanto útil poder 

bosquejar hacia fuera de cómo estos juicios se hacen en cualquier organización. 

Si estos procesos se hacen explícitos, los administradores pueden darse la 

oportunidad de examinar las consecuencias de sus decisiones o de establecer los 

procedimientos que estandardizarían esos arreglos informales que están ya en la 

operación  (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

En programas de desarrollo y de cambio. 

La técnica de la rejilla se puede utilizar como herramienta de desarrollo y de 

cambio de programas de administración. Dado que hay un enfoque de constructos 

personales, esto implica a menudo el cambio personal. El cambio personal es un 

proceso social que implica la conversación entre los colegas, consultores e 

investigadores, junto con la propia reflexión. La conversación es la base sobre la 
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cual se funda la técnica. Es con la conversación que las nuevas penetraciones 

pueden ser ganadas y los problemas reformulados y compartidos. De hecho, en 

algunos casos la técnica llega a ser secundaria al proceso, actuando como 

disparador para iniciar la discusión. En estas situaciones la persona puede jugar 

alrededor con los constructos, organizándolos en un sistema que representa su 

mundo. Esto que juega o que ensucia alrededor puede suceder solamente donde 

no prohíben al individuo un cierto control sobre el proceso y el proceso no se 

estructura excesivamente. Mientras que una persona puede sacar rejillas en sus 

propios para los propósitos de desarrollo, el placer del tener algún otro para 

ayudar a reflejar y a discutir se ha demostrado ser más útil (Easterby-Smith, 

Thorpe y Holman, 1996). 

 

Evaluación. 

Finalmente, la técnica puede jugar una parte significativa en la evaluación de los 

programas de entrenamiento, pero sus fuerzas principales pueden mentir en 

permitir a la gente alcanzar una comprensión más profunda del proceso del 

entrenamiento. Se han hecho las tentativas de utilizarlo para el análisis de ventaja 

de costo, pero no parece haber satisfecho con gran éxito, más allá de identificar lo 

que significa la gente por beneficio.  
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2.6 Modelo conceptual del marco teórico. 

 
 
 

En un 
contexto de 

la Nueva 
Economía 

Administración del 
conocimiento 

 
Desarrollo del Sistema 

de Capitales 
 

Desarrollo del Capital 
Humano 

 
Desarrollo del Capital 

Instrumental 

Fusiones y 
Adquisiciones

Desarrollo de 
base de 

conocimiento 
 

Elicitación de 
conocimiento 

Activos 
intangibles 

Empresas 

Incrementar Habilitador

Identificar

Conocimiento 
tácito y 

expertise 

Activos 

Recurren

Tangibles 

Intangibles 

 

Figura 13. Modelo conceptual del marco teórico. 
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Capítulo 3. Investigación de campo. 
 
 
 
3.1 Tipo de Investigación. 

 

De acuerdo a Danhke (1989; citado en Hernández, Fernández y Baptista, 2003)  

los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las características y 

los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro 

fenómeno que se someta a un análisis.  

 

Por lo anterior esta investigación es de tipo descriptiva dado que se buscan 

identificar algunos de los aspectos intangibles que influyen en el desempeño de 

fusiones o adquisiciones; de estos intangibles específicamente se buscan las 

características relacionadas con las competencias de las personas que hayan 

experimentado una fusión o adquisición, con base en la experiencia y el 

conocimiento tácito de ejecutivos. 

 

3.2 Población. 

 

De acuerdo a Hernández, Fernández y Baptista (2003) población es un conjunto 

de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones. Por lo 

anterior, para esta investigación la población son ejecutivos de empresas de 

cualquier ramo que hayan experimentado una fusión o adquisición, inclusive 

ejecutivos que hayan participado en una fusión o adquisición como consultores. 

 

3.3 Muestra. 

 

Muestra es la unidad de análisis o conjunto de personas, contextos, eventos o 

sucesos sobre el cual se recolectan los datos sin que necesariamente sea 

representativo del universo (Hernández, Fernández y Baptista, 2003). 
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De acuerdo a lo anterior y debido a la naturaleza de la investigación, el tipo de 

muestreo es de casos típicos dado que el propósito de este tipo de muestreo 

según Hernández, Fernández y Baptista (2003) son individuos, sistemas u 

organizaciones que poseen claramente las situaciones que se analizan o estudian; 

para esta investigación son ejecutivos de empresas que estuvieron implicados en 

una fusión o adquisición y los cuales cuenten con el conocimiento tácito acerca del 

capital intelectual, específicamente de las habilidades profesionales de las 

personas de alguna de las empresas que hayan participado en la fusión o 

adquisición. 

 

Los datos recolectados pertenecen a un total de 8 entrevistados, en la tabla 8 se 

muestran los datos generales de los entrevistados, así como una relación de las 

fusiones y adquisiciones en las cuales han participado; para dar una perspectiva 

detallada de la muestra para esta investigación. 

 
Ejecutiv o Edad 

(años ) 
Sexo Grado de 

estudios 
Puesto Antigüedad 

puesto 
actual 
(años) 

Experiencia  
en F&A 
(cantidad) 

Tipo de empresa 
de las F&A 

1 >= 51 H Doctorado Presidente del 
consejo de 
administración

6-10 7 Tecnología y 
telecomunicaciones

2 41-50 H Maestría Director 
General 

5-10 5 Transformación 

3 >= 51 H Maestría Consultor TI Más de 20 10 Cementos 
4 41-50 H Maestría Gerente de 

RH 
11-20 10 Cementos 

5 >= 51 H Maestría Consultor TI 1-5 1 Alimentos 
6 41-50 H Licenciatura Consultor de 

RH 
1-5 3 2 Bancaria 

1 Alimentos 
7 41-50 H Licenciatura Jefe de RH 6-10 3 Alimentos 
8 >= 51 H Maestría Subdirector 

comercial 
1-5 2 Alimentos 

Tabla 8. Datos generales de los entrevistados. 
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3.4 Estrategia de Recolección de datos. 
 
 
 
La estrategia de recolección de datos la proporciona la técnica de la rejilla que 

consiste en una entrevista estructurada orientada a explicitar y analizar los 

constructos con los que la persona organiza su mundo, lo cual genera una matriz 

de datos. Esta técnica consiste principalmente de cinco etapas: elicitar los 

elementos, elicitar los constructos, completar la rejilla, analizar la rejilla e 

interpretar los resultados. 

 

De acuerdo al objetivo planteado para esta investigación se deriva una pregunta 

esencial para llevar acabo la recolección de datos, la cual es: 

¿Cuáles son las habilidades profesionales de las personas implicadas en una 

fusión y adquisición? 

Considerando que el término de “habilidades profesionales” se refiere a las 

competencias con que cuentan las personas; se utiliza de esta manera dado que 

al tener que entrevistar a ejecutivos de diferentes áreas, quizá al plantear la 

pregunta con la palabra competencias les podría causar cierta confusión. 

 
Tomando como base esta pregunta comienza el desarrollo de la entrevista con la 

elicitación de los elementos que a continuación se describe. 

 

Elicitando los elementos. Los elementos son objetos del pensamiento de las 

personas. Los elementos pueden ser personas, cosas o cosas abstractas. En el 

caso de este estudio son personas que hayan estado relacionadas con fusiones o 

adquisiciones. Es decir, la presente investigación busca encontrar características 

intangibles en las personas que hayan experimentado una fusión o adquisición. 

Con esta finalidad a cada entrevistado (ejecutivo) se le pedirá recordar por lo 

menos seis personas (elementos bajo análisis) que hayan experimentado una 

fusión o adquisición. De esta manera las personas que mencione el entrevistado 

serán los elementos bajo análisis. 
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Elicitando los constructos. Los constructos son las cualidades que la gente utiliza 

para pensar acerca de los elementos. Continuando con la analogía previa, los 

constructos pueden ser vistos como el lente a través del cual podemos ver el 

mundo. A manera de obtener los constructos de cada participante, se utilizará el 

método de "tríadas". Cada elemento (personas) proporcionado por el entrevistado 

se escribirá en una tarjeta separada. Enseguida, tres de las tarjetas se 

seleccionan al azar y se le presentan al entrevistado que originalmente las 

recordó; se le pedirá entonces que distinga entre esas personas de manera que 

dos de ellos compartan un intangible que no posea el tercero; es decir se plantea 

la pregunta de la siguiente forma: ¿ Que característica tenían dos de estas 

personas que no tenía una tercera en cuestión de sus habilidades  profesionales 

antes de la fusión o adquisición ?. Cuando el entrevistado haya escogido una 

opción, se le pedirá que exprese qué es lo que hace a dos diferentes del otro. A 

esta propiedad se le llama constructo. Tales constructos serán categorizados por 

cada experto en forma de atributos bipolares en términos tales como "muestra 

interés a la nueva empresa - muestra apatía a la nueva empresa" y así 

sucesivamente. 

 

Completando la rejilla. Se utilizará la lista de elementos y constructos 

proporcionada por cada participante para construir la rejilla con los elementos en 

la parte superior y los constructos hacia abajo y a los lados. A cada entrevistado 

se le presenta una escala simple de cinco puntos. Una vez que un constructo haya 

sido elicitado, el entrevistado asigna un valor entre uno y cinco a cada uno de las 

personas bajo análisis. Por ejemplo, el valor de uno se puede asignar a alguna de 

las personas en un polo de los constructos, digamos "tiene una actitud activa". 

Correspondientemente un valor de cinco se le asignará a otro elemento en el otro 

polo del constructo, en este caso "tiene una actitud pasiva ". La técnica prosigue 

hasta extraer todos los constructos posibles del entrevistado presentándole tríadas 

nuevas de personas sucesivamente. El entrevistado podrá entonces añadir 

constructos importantes que pudieran no haber sido posibles con la combinación 
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aleatoria de personas que se había presentado. Todos los valores extraídos del 

entrevistado se estructuraron en la forma de una matriz conocida como rejilla. 

 
 
 
3.5 Análisis de la Información. 

 
 
 
Continuando con el desarrollo de la técnica de la rejilla el análisis de la información 

para esta investigación consiste en someter los datos generados por medio de la 

rejilla a cuatro principales análisis para revelar su estructura aparente e implícita. 

El primero es el análisis de contenido, el segundo es el análisis de extremidad, el 

tercero es el análisis de cluster, y por ultimo el análisis de componentes 

principales; cada uno de los cuales se describe a continuación. 

 

El análisis de contenido consiste en realizar una clasificación de los constructos 

obtenidos dentro de categorías, esto se lleva acabo siguiendo el procedimiento 

estándar propuesto por Honey (1977; citado en Díaz de León y Guild, 2003); el 

proceso consiste de tres etapas para verificar la confiabilidad del esquema de 

clasificación. Primero, se agrupan los constructos similares hasta que se tenga 

una clasificación satisfactoria, con lo cual se crean las categorías iniciales. La 

segunda etapa, consiste en revolver al azar los constructos, y seleccionar un 

investigador, al cual se le pide que reasigne los constructos a cada categoría 

creada inicialmente; posteriormente, el investigador verifica si hubiera alguna 

sugerencia para crear una nueva categoría, eliminar alguna de las ya existentes o 

simplemente renombrarlas. Una vez que él investigador considera satisfactoria su 

clasificación, se verifica la cantidad de constructos que hayan sido reasignados 

exitosamente con respecto a la clasificación original, con lo cual se calcula un 

porcentaje de éxito. Finalmente se realiza el mismo procedimiento una vez más 

con otro investigador para verificar que el número de constructos reasignados 
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exitosamente se incremente hasta que se obtenga un nivel aceptable de 

confiabilidad (Díaz de León y Guild, 2003). 

 

El análisis de extremidad es una medida que frecuentemente se interpreta como 

una indicación de la importancia o de lo significativo de ciertos constructos para el 

entrevistado. Muchos estudios han identificado el valor de extremidad como un 

indicador muy importante que permite categorizar la valía de los criterios de 

evaluación que tiene para cada uno de los sujetos entrevistados (Shepherd, 1999; 

citado en Díaz de León y Guild, 2003). Otra considerable evidencia es que las 

personas tienden a evaluarse ellos mismos y a otros más extremadamente en los 

constructos elicitados que en los proporcionados (Adams-Webber, 1979; citado en 

Díaz de León y Guild, 2003). Por ejemplo, Bonarius (1970; citado en Díaz de León 

y Guild, 2003)  menciona que se puede identificar que para una persona tiene un 

mayor significado en términos de relaciones, la que ha establecido con su mejor 

amigo que con su doctor. Más aún, como lo plantean Adams-Weber y Benjafield 

(1973; citados en Díaz de León y Guild, 2003), la categorización extrema también 

correlaciona con el juicio personal del relativo significado de los constructos 

proporcionados. Ha sido aceptado que el valor extremo mayor, corresponde a la 

declaración más significativa para el entrevistado. En otras palabras, un valor 

extremo indica que tan lejos están los elementos evaluados de un entrevistado 

desde el punto intermedio de la escala. El grado de extremidad es calculado por la 

resta del punto intermedio de la escala de cada valor asignado. En este caso se 

usa una escala del 1 al 5 teniendo como punto intermedio el 3. Como ejemplo se 

puede plantear un valor de 2 en la escala del 1 al 5, por lo cual se obtiene un valor 

extremo de |2-3|=1. El resultado del valor de extremidad para cada elemento es 

sumado y dividido por el número de esquemas evaluados (Díaz de León y Guild, 

2003). 

 

El análisis de cluster se realiza por medio del uso de un software basado en la 

técnica FOCUS (Jankowicz, Thomas, 1983; citado en Díaz de León y Guild, 2003), 

con el cual las rejillas se analizan a través de la técnica de cluster. Esta técnica 

 94



usa una métrica de distancia del vecino más próximo, dicho en otras palabras el 

algoritmo depende de dos maneras de análisis de cluster basado en patrones de 

conocimiento, agrupando los elementos y constructos por sus interrelaciones. Con 

relación a esto Shaw (1980; citado en Díaz de León y Guild, 2003) menciona que 

el análisis de cluster proporciona una serie de gráficos de fácil interpretación, que 

representan los patrones de agrupación de elementos en constructos y 

constructos en elementos, es decir una representación del pensamiento en forma 

de grupos relacionados, lo cual permite dibujar la estructura del mapa cognitivo del 

sujeto desde su propia semántica (Díaz de León y Guild, 2003). 

 

El análisis de componentes principales proporciona una descripción de las 

conexiones entre los elementos y los constructos de una rejilla. Revela cómo un 

gran número de juicios individuales realizados por el sujeto en la clasificación de 

todos los elementos en todas las construcciones son manifestaciones de una 

estructura subyacente relativamente más simple. También demuestra contrastes 

entre los diversos elementos en este caso personas que hayan experimentado 

una fusión o adquisición. Estos contrastes son indicados en términos de los cuales 

son los constructos de mayor importancia en el sistema del sujeto (Díaz de León y 

Guild, 2003). 

 

El análisis del componente principal extrae componentes sucesivos: el primer 

siendo para explicar la mayoría de la variación, la segunda contabilidad para la 

variación más residual y así sucesivamente. En la mayoría de las rejillas, el primer 

componente principal considera entre el 30% y el 50% de variación total, del 

segundo entre 10% y 25% y de los componentes subsecuentes para las 

proporciones que disminuyen (Ryle 1975; citado en Díaz de León y Guild, 2003). 

Para la mayoría de los propósitos prácticos, los primeros dos o tres componentes 

proporcionan un cuadro adecuado del sistema del sujeto (Bell, 1990; citado en 

Díaz de León y Guild, 2003). 
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El interés en el análisis de componentes principales es obtener una indicación de 

la complejidad cognoscitiva que los ejecutivos utilizan cuando evalúan el factor 

humano con respecto a una fusión o adquisición. La complejidad cognoscitiva se 

puede resumir en términos de las diferencias en las cuales los sujetos interpretan 

los mismos resultados independientemente de uno de otro (Adams-Webber, 1996; 

citado en Díaz de León y Guild, 2003). Según lo descrito por Adams-Webber 

(1970; citado en Díaz de León y Guild, 2003), la proporción de la variación total 

considerado por el factor más grande o el primer componente principal 

proporciona un índice de la complejidad cognoscitiva. Una regla del pulgar útil en 

el trabajo de la técnica de la rejilla es ver una situación en la cual el 60% o más de 

la variación sea considerado por el primer componente principal como indicación 

de la complejidad cognoscitiva baja (Smith y Stewart 1977, Smith, 1980; citados 

en Díaz de León y Guild, 2003). 
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Capítulo 4. Resultados de la investigación. 
 
 
 
En este capitulo se muestran los resultados obtenidos de los análisis realizados a 

los datos recolectados por medio de la técnica de la rejilla. A continuación se 

muestran los análisis de extremidad, análisis de contenido y análisis de cluster. 

 
 
4.1 Resultados. 

 
En la etapa de recolección de datos a través de la técnica de la rejilla aplicada a 8 

ejecutivos implicados en una fusión o adquisición; a partir del conocimiento tácito y 

expertise de estos entrevistados se lograron identificar un total de 95 intangibles 

que influyen en desempeño de las fusiones y adquisiciones; estos intangibles 

están relacionados con las habilidades profesionales de las personas que hayan 

experimentado una fusión o adquisición; el anexo D contiene las rejillas obtenidas 

de cada entrevista con los expertos 

 

 

4.2 Análisis de Contenido. 

 

Con base en el procedimiento para el análisis de contenido (descrito en el capitulo 

anterior); en la reasignación de los constructos de acuerdo a las categorías 

creadas se obtuvieron los grados de éxito de 63% para la primera reasignación y 

66% para la segunda. Lo anterior arrojo el resultado planteando en la tabla 9, la 

cual muestra las 16 categorías definidas para clasificar los 95 constructos 

obtenidos. 

 

Categoría N° de 
Constructo s 

Valor 
porcentua l

Valores y conductas personales 13 13.68 % 
Habilidades de desempeño 10 10.53 % 
Liderazgo 8 8.42 % 
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Habilidades de comunicación 7 7.37 % 
Habilidades estratégicas 7 7.37 % 
Habilidad para la negociación y la toma de decisiones 6 6.32 % 
Habilidades de gestión del capital humano 6 6.32 % 
Trabajo en equipo 6 6.32 % 
Habilidades comerciales de venta 5 5.26 % 
Habilidades de administración general 5 5.26 % 
Habilidades técnicas 5 5.26 % 
Capacidad de innovación y creatividad 4 4.21 % 
Conocimiento del negocio 4 4.21 % 
Habilidades de flexibilidad y manejo del cambio 4 4.21 % 
Cultura general 3 3.16%  
Habilidades para la gestión del conocimiento e información. 2 2.11%  
Total 95 100 % 

Tabla 9. Categorías de los contenidos de los constructos elicitados. 
 
El interés de este análisis es encontrar similitud entre los constructos obtenidos en 

términos de una valoración de importancia. Examinando cada categoría con base 

en el número de constructos que contiene, muestran que los expertos en fusiones 

y adquisiciones consideran en primer lugar “los valores y conductas personales” 

(con 13 constructos) como una habilidad critica para el desempeño exitoso del 

capital humano en una fusión o adquisición. De acuerdo al análisis de contenido la 

categoría de “valores y conductas personales” esta constituida por los constructos 

(intangibles) mostrados en la tabla 10; es resto de las categorías con sus 

respectivos constructos se muestran en el anexo E. 

 
Descrip ció n del Constru cto  

Polo similar Polo contraste 
Más manejado por valores (axiología). Menos valores, menos manejado por valores. 

Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 

Confiable, cumple con las tareas asignadas. Falta de credibilidad, no se puede asegurar que lo 
que se le asigna lo vaya a lograr. 

Escuchar activamente, entender lo que desean 
el entorno que lo rodea (clientes u otras 
personas). 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, no escuchar del 
todo, escuchar solo lo que se quiere oír. 

Demasiado honestos, si había un problema lo 
externaban. Enfrentaban los problemas. 
Enfrentaban mucho a la gente, las otras áreas 
se justificaban mucho. Señalaban el problema 
donde estaba localizado. 

No les gustaba enfrentar los problemas trataban de 
ocultar los problemas les daban menos importancia; 
tenían una buena habilidad para ocultar los 
problemas. 

Respeto a la organización de la compañía 
adquirida. 

Falta de respeto a la organización de la compañía 
adquirida. 

Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 

El ser prudente, el observar antes de actuar. Falta de prudencia, actuaba sin observar. 
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El ser empático, (ponte en el lugar del otro), más 
empático con la gente que interactúa. 

La arrogancia, yo sé más lo mío es mejor, mis 
costumbres y país son mejores. 

Calidad de vida y estabilidad. Estrés y vida (conflictiva) logro de calidad de vida 
más problemas personales. 

Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 
Empatía, extravertido, más relación 
interpersonal. 

Más reservado, introvertido. 

Son más formales, más serios, formalidad en el 
trabajo. 

Más relajado para el trabajo, trabajo con menos 
presión. 

Tabla 10. Constructos de la categoría de valores y conductas personales. 
 
 
4.3 Análisis de Extremidad. 
  
De acuerdo a lo descrito anteriormente con respecto al análisis de extremidad; él 

calculo de del grado de extremidad se realizo para cada constructo de las rejillas 

(anexo F) de la siguiente manera: 

 

�¾��tomando como ejemplo el constructo de 

Capacidad de retención de 
persona.

4 3 5 2 1 1 Menos capacidad de retención de 
personas 

 
�¾��realizando la suma (4, 3, 5, 2, 1 y 1) de los valores para cada elemento de 

la rejilla se tiene un valor de 16, por lo cual el promedio es de 2.667; 

�¾��dado que para esta investigación la escala para valorar cada elemento es 

del 1 al 5 se tiene el 3 como valor intermedio; 

�¾��considerando lo anterior se obtiene el valor de extremidad para este 

constructo de 0.33. 

 

Al realizar una selección de los dos valores extremos mayores que se tienen para 

cada entrevistado se obtuvo la tabla 11. En la cual se muestra en la primera 

columna el número de ejecutivo entrevistado, en las dos columnas siguientes se 

describe el constructos con el polo común y el polo de contraste, y en la ultima 

columna se muestra el valor de extremidad.  
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Tabla 11. Resumen de los dos valores de extremidad más alto para cada ejecutivo. 

Constructo 
Ejecu tiv o 

Polo similar Polo de contraste 
Valor de 

Extremid ad

Más idiomas conocidos. Menos idiomas. 0.83 

Más organizado (administrador). Menos organizado. 0.33 
Más capacidad de retención de 
personas. 

Menos capacidad de retención de 
personas. 0.33 

1 

Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 0.33 
Capacidad de administración superior 
(administradores). 

Falta de capacidad administrativa, no 
es buen administrador. 1.17 

Muy buen trato, les importaba cuidar a 
su gente, sensibilidad para manejar 
recursos humanos. 

No le importaba los recursos 
humanos, con tal de lograr los 
objetivos no le importaba correr a su 
gente. 

0.50 

Capacidad de comunicación. 
Comunicación con el jefe, pares y 
empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, 
hacia abajo y con sus pares. 0.50 

2 

Gusta el manejo de información y temas 
de TI. Es un diferenciador el manejo de 
TI para el éxito de F&A las fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo 
mismo si lo tienen o no. 0.50 

Respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

Falta de respeto a la organización de 
la compañía adquirida. 1.33 

3 
Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 1.17 
Cultura – descrito como – sí vas a otros 
países saber de sus costumbres, 
comidas, cultura del país al que vas 
(cultura general). 

Piensas que tus costumbres y cultura 
es lo único y mejor (lo bueno). 0.83 

4 
Responsabilidad, cumplimiento de 
objetivos metas en tiempo (orientación 
hacia el trabajo, a la tarea). 

Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y 
cumplimiento de tareas. 

0.67 

Comunicación efectiva capacidad para 
persuadir comunicar en forma escrita y 
oral. 

Ambigüedad en la comunicación. 0.67 

Toma de decisiones efectivas eficaces, 
capacidad para decidir en corto plazo. 

Decisiones fallidas (lentos o 
inapropiadas). 

0.33 

Administración de conflicto y 
negociación. 

Negociaciones conflictivas poco 
eficaces. 

0.33 

5 

Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 0.33 

Capacidad proactiva tremenda, proponer 
cosas, lanzar ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 
propuestas. 

1.00 

Organización, planeación, organizaba 
las cosas 

Falta de planeación y organización. 0.83 6 

Consideraban muy importante el apego 
a la normatividad externa e interna. 

Enfoca a los resultados que apegarse 
a la normatividad en los procesos 

0.83 

Manejo de información, compartir más 
información (comunicación) (más 
resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo 
(menos manejo de resultados del 
negocio). 

1.33 
7 

Empatía, extravertido, más relación 
interpersonal. Más reservado, introvertido. 1.17 

Profundo conocimiento financiero de la 
empresa. 

Profundo conocimiento de otras áreas 
de la empresa pero de finanzas 
superficial. 

0.83 
8 

Una gran ambición por lograr un 
crecimiento acelerado de la empresa. 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 0.50 
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Dado que  el valor de extremidad se interpreta como lo más importante para el 

entrevistado; tomando como ejemplo el ejecutivo 3, de acuerdo a los valores de 

extremidad para este ejecutivo el respeto a la organización de la compañía 

adquirida y la objetividad en el plan de trabajo, con un valor de extremidad de 1.33 

y 1.17 respectivamente; desde la perspectiva de este ejecutivo son habilidades y 

actitudes de mayor peso que se deben considerar en el capital humano que está o 

que estará en un futuro implicado en una fusión o adquisición, para que el  

desempeño de este capital humano sea exitoso. 

 

4.4 Análisis de Cluster. 

 

Mediante el uso de WebGrid III (2003) se realizó el análisis cluster para cada una 

de las rejillas de los entrevistados, teniendo como resultado las graficas y tablas 

mostradas a continuación con el análisis respectivo de cada entrevistado. En el 

anexo G aparecen las imágenes resultado del software. 

 

Sin embargo, en esta forma de análisis hay un problema en decidir si el cluster es 

un resultado artificial del proceso computacional o una reflexión del significado del 

entendimiento de la persona; el cual puede ser solamente confirmando a través de 

una discusión con el entrevistado (Easterby-Smith, Thorpe y Holman, 1996). 

 

Ejecutivo1. 

La figura 13 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 1, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente con respecto al ejecutivo 1: se tiene 

un cluster con el enlace del 100% entre “No se oriente mucho por la calidad” y 

“Mejor manejo del cambio”. Otro cluster esta en el enlace del 95% para 

”Mentalidad de servir a los demás” y “Manejado por valores (axiología)” desde la 

perspectiva del ejecutivo considera que las personas manejadas por valores 

tienen una mentalidad de servicio.  
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Figura 14. Análisis de cluster para ejecutivo 1. 

           Ejecutivo 1 90 80 70 60 

   
Menos capacidad de comunicación - Capacidad de comunicación 

   
5   

   
Buen planeador - Menos planeador 

   
   

    
Dominio de idiomas - Menos idiomas 

    
    

    
Orientación a la eficiencia - Menos orientación a la eficiencia 

   3 
    

   
Manejo por procesos - No se maneja por procesos 

   
       

   
Obsesión por la calidad - Se orienta menos por la calidad 

  1 
       

   
Menos manejo del cambio - Manejo del cambio 

   
       

   
Menos estratega - Estratega (imaginar un futuro y lograr 

resultados)    
       

    
Conocimiento de cultura general - Menos cultura general 

  7  
    

    
Habilidad comercial de saber vender - No tiene habilidad comercial 

    
    

    Menos innovación para el desarrollo de 
tecnología - Innovación para el desarrollo de 

tecnología     
    

    
Conocimientos técnicos - Menos conocimientos técnicos 

    
    

      
Voluntad (carácter) - Menos voluntad 

  1    
    

      
Capacidad de retención de personas - Menos capacidad de retención de 

personas       
    

    
Independiente, menos trabajo en equipo - Trabajo en equipo 

    
    

    
Menos visión - Visión 

  7  
    

    
Menos liderazgo - Liderazgo 

 
1 

   
    

 Manejo de problemas, solución de 
conflictos - Menos solución de conflictos 

 
        

    
Menos emprendedor - Emprendedor 

    
    

   
Rapidez en la capacidad de respuesta - Lento en la capacidad de respuesta 

  1 
       

   
Capacidad de enfocarse - Menos capacidad de enfocarse 

   
       

 
Mentalidad de servir a los demás - Menos mentalidad de servicio 

 
5         

 
Manejado por valores (axiología) - Menos manejado por valores 

 
 1        

 
Organizado (administrador) - Menos organizado 

 
      

    1 
Flexibilidad y capacidad de negociación - Menos flexibilidad y negociación 
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Ejecutivo 2. 

La figura 14 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 2, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene un cluster con el enlace del 

95% entre “Transferencia del conocimiento” y “Flexibilidad y adaptabilidad a 

cambios”. Otro cluster esta en el enlace del 91% para ”Multidisciplinario, 
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involucrarse en todo lo relacionado con el negocio” e “Interés en el manejo de 

información y TI”.  

 

Figura 15. Análisis de cluster para ejecutivo 2. 

           Ejecutivo 2 90 80 70 60 

    Escuchar activamente, para entender el 
entorno. - Mucho ímpetu por hacer las cosas. 

    
6  

    Saber moverse y posicionarse en el 
momento. - Le importa muy poco posicionarse. 

    
7        

    
Externalizar y enfrentar los problemas. - No enfrentar los problemas 

ocultándolos.     
        

   Confiable para cumplir con las tareas 
asignadas. - Falta de credibilidad en el cumplimiento 

de las tareas.    
       

  Sensibilidad para manejar recursos 
humanos. - No le importa el recurso humano. 

  
          

 
Transferencia del conocimiento. - No le importa como hacer mejor las 

cosas.  
5           

 
Flexibilidad y adaptabilidad a cambios. - Inflexibilidad, tener muy controlada a su 

gente.  
           

  Independiente, se le puede asignar una 
tarea difusa se encarga de 

materializarla. 
-

Dependiente, trabajar con explicación a 
detalle y con grado de supervisión 
extremo.   

          

  Creatividad para resolver problemas y 
lidiar con el jefe. - Falta de creatividad para todo. 

  
          

  Visionario en la evolución de la 
empresa. - Ver a corto plazo. 

  
          

  1   
Innovación, hacer nuevas cosas. - No le importa mejorar, ni hacer nada 

nuevo.      
       

    
Emprendedor, gusta de iniciar cosas. - Excesiva pasividad, falta de empuje. 

    
7        

  Multidisciplinario, involucrarse en todo lo 
relacionado con el negocio. - Muy metido en su área. 

  
1          

  Interés en el manejo de información y 
TI. - Poco o nulo interés en TI. 

  
          

   3   
Capacidad de comunicación. - Poca comunicación. 

      
5    

    
Capacidad superior de administración. - Falta de capacidad administrativa. 

    
    

   
Habilidad de saber hacer las cosas. - Requerir supervisión e indicaciones a 

detalle.    
9     

   Red de información amplia (siempre 
informado). - Red de información limitada (estar 

aislado).    
     

100

 
Ejecutivo 3. 

La figura 15 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 3, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene un cluster con el enlace del 

100% entre “Claridad de objetivos a lograr con la integración” y “Liderazgo para 

generar sinergia hacia el logro de objetivos”. Otro cluster esta en el enlace del 

95% para ” Objetividad en el plan de trabajo” e “Congruencia e integridad en el 

comportamiento y actitud (ética)”.  
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Figura 16. Análisis de cluster para ejecutivo 3. 

           Ejecutivo 3 90 80 70 60 

   
Efectividad en la toma de decisiones. - Inhabilidad para la toma de decisiones. 

   
3       

  Familiarización con la organización de la 
compañía adquiriente. - Desconocimiento de la organización de 

la compañía adquiriente.   
        

    Aceptación del personal de la compañía 
adquirida. - No aceptación del personal de la 

compañía adquirida.   1  
        

 Claridad de objetivos a lograr con la 
integración. - No tiene la claridad de los objetivos a 

lograr.  
           

 Liderazgo para generar sinergia hacia el 
logro de objetivos. - Inhabilidad para generar sinergia hacia 

el logro de objetivos.  
           

  
Trabajo efectivo en equipo. - No tiene el trabajo en equipo. 

  
          

  Facilidad para interactuar con culturas 
diferentes. - Inhabilidad para interactuar con otras 

culturas.   
1          

  
Conocimiento del negocio. - Desconocimiento del negocio. 

  
          

  
Comunicación efectiva. - No tiene la comunicación efectiva. 

  
          

  Respeto a la organización de la 
compañía adquirida. - Falta de respeto a la organización de la 

compañía adquirida.   
  7        

 
Objetividad en el plan de trabajo. - Subjetividad en el plan de trabajo. 

 
5           

 Congruencia e integridad en el 
comportamiento y actitud (ética). - Incongruencia y no integridad de la 

persona.  
           

 
Ejecutivo 4. 

La figura 16 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 4, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene una estructura frágil, dado 

que diferentes constructos son utilizados como caminos independientes para 

valorar una situación. Sin embargo, se puede ver un subcluster asociado con el 

enlace del 87% entre “Prudente, observar antes de actuar” y “Flexibilidad y 

adaptabilidad a los entornos”.  

 

Figura 17. Análisis de cluster para ejecutivo 4. 

           Ejecutivo 4 90 80 70 60 

   Responsabilidad en el cumplimiento de 
los objetivos. - Irresponsable en el cumplimiento de 

objetivos.    
9     

   
Cultura general. - Pensar que la cultura propia es lo único 

y mejor.    
     

  
Prudente, observar antes de actuar. - Falta de prudencia, actuar sin observar. 

  
7        

  Flexibilidad y adaptabilidad a los 
entornos. - Rígido en sus costumbres y estilo de 

vida.   
        

    6 
Empatico con la gente que interactúa. - Arrogancia. 

     
 

     
Sentido de pertenencia a la empresa. - Falta de compromiso con la empresa. 

     
2 

100

100
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Ejecutivo 5. 

La figura 17 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 5, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene una estructura frágil, dado 

que diferentes constructos son utilizados como caminos independientes para 

valorar una situación. Se puede ver un subcluster asociado con el enlace del 87%, 

en el cual participan los constructos “Toma de decisiones efectivas y eficaces”, 

“Manejo de personal”, “Comunicación efectiva para persuadir”, “Alta competencia 

técnica” y “Administración de conflictos y negociación”.  

 

Figura 18. Análisis de cluster para ejecutivo 5. 

           Ejecutivo 5 90 80 70 60 

   
Calidad de vida y estabilidad. - Estrés y vida conflictiva (problemas 

personales).    
   

  Toma de decisiones efectivas y 
eficaces. - Decisiones fallidas (lentas o 

inapropiadas).   
7        

  
Manejo de personal. - Baja habilidad de control de personal. 

  
 3       

  
Comunicación efectiva para persuadir. - Ambigüedad en la comunicación. 

  
        

  
Alta competencia técnica. - Bajo dominio técnico. 

  
        

  Administración de conflictos y 
negociación. - Negociaciones conflictivas, poco 

eficaces.   
        

   
Actualización, autoaprendizaje. - Obsolescencia. 

   
       

100

 
Ejecutivo 6. 

La figura 18 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 6, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene un  cluster altamente 

enlazado con el 100% entre tres constructos, los cuales son “Mucho empuje, 

hacían que se movieran las cosas, presionar para que se muevan las cosas”, 

“Liderazgo, inspiraba a la gente para enfrentar el cambio de la fusión” y 

“Percepción clara de la importancia en el desarrollo de la gente”. 
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Figura 19. Análisis de cluster para ejecutivo 6. 

           Ejecutivo 6 90 80 70 60 

     
Motivar a la gente. - Poco apático y poco motivador. 

     
3       

  Excelentes vendedores, habilidades de 
venta y técnicas de ventas. - Habilidad para operación, no tanto para 

venta.   
1     9     

  Entender perfectamente el negocio, 
tener sentido del negocio. - Sentido de procesos, de cosas. 

  
          

  Organización, planeación, organizaba 
las cosas - Falta de planeación y organización. 

  
        

  Habilidad para el manejo de conflictos 
con la gente. - Carecer de la habilidad para manejar 

conflictos, más de confrontación.   
1          

  Gran capacidad de trabajo, se 
mantienen activos todo el día. - Más relajado, menos activo. 

  
          

  
Buena comunicación - Comunicación unilateral. 

  
1  7        

 Mucho empuje, hacían que se movieran 
las cosas, presionar para que se 

muevan las cosas. 
-

Pasividad  (no necesariamente 
desinterés) se esperaban a que ocurran 
las cosas.  

           

Liderazgo, inspiraba a la gente para 
enfrentar el cambio de la fusión. - Falta de liderazgo.             

 Percepción clara de la importancia en el 
desarrollo de la gente. - Desinteresados en el desarrollo de la 

gente.  
           

  Capacidad proactiva tremenda, 
proponer cosas, lanzar ideas. -

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 
propuestas.   

7        

  Consideraban muy importante el apego 
a la normatividad externa e interna. - Enfoca a los resultados que apegarse a 

la normatividad en los procesos   
        

100

 
Ejecutivo 7. 

La figura 19 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 7, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene aquí también una 

estructura frágil. Sin embargo, se puede ver un cluster asociado con un enlace del 

87% de tres constructos, estos son “Mejor liderazgo para el manejo de la gente” y 

“Empatía, extravertido, más relación interpersonal”. También se puede ver otro 

cluster  asociado con un enlace del 91%, formado de los constructos “Son más 

formales, más serios, formalidad en el trabajo” y “Manejo de información, compartir 

más información (comunicación) (más resultados del negocio)”. 
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Figura 20. Análisis de cluster para ejecutivo 7. 

           Ejecutivo 7 90 80 70 60 

   Análisis de información, más analíticos, 
toman la información más rápido y 

resuelven más rápido (capacidad de 
análisis). 

-
Más practico, se va a lo ya establecido, 
se va a lo convencional, no se detiene a 
analizar, toma lo de costumbre.    

9     

  Son más formales, más serios, 
formalidad en el trabajo. - Más relajado para el trabajo, trabajo con 

menos presión.   
1          

  Manejo de información, compartir más 
información (comunicación) (más 

resultados del negocio). 
- Más reservado, solo en lo suyo (menos 

manejo de resultados del negocio).   
          

 Mejor liderazgo para el manejo de la 
gente. - Falta de liderazgo. 

 
5           

 Empatía, extravertido, más relación 
interpersonal. - Más reservado, introvertido. 

 
   7        

  Trabajo en equipo - Trabajo individual, más individualizado. 
  

        

   3  Manejo de personal, trato hacia el 
personal. - Menos manejo de personal. 

     
     

   Motivación hacía el personal para 
generar un buen ambiente. - Falta de motivación. 

   
     

100

 
 
 
Ejecutivo 8. 

La figura 20 muestra el análisis de cluster del ejecutivo 8, examinando lo que se 

muestra en esta figura se obtiene lo siguiente: se tiene una estructura 

medianamente frágil; dado que se pueden ver dos clusters asociado con un enlace 

del 91%, el primero de estos es con relación a los constructos de “Una gran 

ambición por lograr un crecimiento acelerado de la empresa” y “Un claro liderazgo 

sobre las personas que dirigía”, y el segundo con relación a los constructos de 

“Conocimiento profundo del mercado donde se desenvuelve la empresa” y ” Gran 

conocimiento de las tendencias del mercado en el que se desenvuelve el negocio”.  
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Figura 21. Análisis de cluster para ejecutivo 8. 

           Ejecutivo 8 90 80 70 60 

   Extrovertidos y capacidad de generar 
credibilidad con las personas que 

interactúa. 
- Introvertido y faltos de credibilidad en su 

desempeño.    
3       

   Poder de convencimiento y 
comunicación. - Comunicación oral y escrita limitada. 

   
  9     

  Una gran ambición por lograr un 
crecimiento acelerado de la empresa. - Conformismo con lograr objetivos de 

crecimiento marginales.   
1          

  Un claro liderazgo sobre las personas 
que dirigía. -

Un manejo y dirección de su equipo de 
trabajo mediocre sin claridad ni 
alineación de objetivos.   

  7        

  
Conocimiento profundo del mercado 

donde se desenvuelve la empresa. -
Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la 
compañía de manera eficiente y 
efectiva.   

1          

  Gran conocimiento de las tendencias 
del mercado en el que se desenvuelve 

el negocio. 
- Desconocimiento del mercado como de 

sus tendencias futuras.   
          

   Profundo conocimiento financiero de la 
empresa. -

Profundo conocimiento de otras áreas 
de la empresa pero de finanzas 
superficial.    

     

100

 
 
 

4.5 Análisis de Componentes principales. 

 

Para este análisis se utilizo también el software WebGrid III (2003), el cual 

proporcionó las imágenes y también los resultados de la variación para cada 

componente principal con respecto a cada rejilla para determinar el índice de 

complejidad cognoscitiva de cada experto, los cuales se muestran en el anexo H. 

Como se menciona anteriormente el índice de complejidad cognoscitiva se 

determina a partir de los dos primeros componentes principales de cada sujeto. 

 

La tabla 12 muestra un resumen de los análisis de componentes principales de 

cada rejilla. El resultado de estos análisis indican que todos los entrevistados 

muestran relativamente baja complejidad con uno o dos temas representados en 

su pensamiento. Analizando cada rejilla se tomaron los dos constructos con mayor 

aportación a la varianza. La tabla 13 muestra un resumen de estos componentes 

principales. 

 

 108



Componente principal N°  
Ejecutiv o 1 2 3 4 5 1+2 

1 43.11 27.31 13.67 10.51 5.40 70.42 
2 63.84 20.55 7.08 5.34 3.19 84.39 
3 79.64 10.51 4.74 2.72 2.39 90.15 
4 42.91 27.43 16.59 11.83 1.23 70.34 
5 77.16 10.60 7.47 3.16 1.60 87.76 
6 73.21 18.74 4.88 2.76 0.42 91.95 
7 41.28 24.49 20.69 11.95 1.59 65.77 
8 76.07 16.89 5.20 1.45 0.39 92.96 

Tabla 12. Resumen de los resultados de los análisis de componentes principales por 
separados para cada una de las rejilla. 

 
Examinando la tabla 13 se muestra que los temas preponderantes relacionados 

con el capital humano, están asociados con los dos principales constructos de 

cada componente principal con sus grupos (descritos en la tabla 12). Encontrando 

similitud en algunos constructos de diferentes entrevistados, por ejemplo: la 

flexibilidad  en la negociación, el liderazgo, y las habilidades de ventas.  
 

Constructo 
Ejecutiv o 

Polo similar Polo contraste 

Habilidad comercial, buen vendedor 
(ventas). 

No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. 

1 Más flexibilidad, no es tan cuadrado 
(tolerante), más negociador, más 
capacidad de negociación. 

Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 

Se le puede asignar una tarea difusa se 
encarga de materializarla 
(Independiente). 

Solo puede trabajar con explicación muy a 
detalle y grado de supervisión extremo, sino 
las cosas no resultan, grado de supervisión 
extremo (Dependiente). 2 

Siempre estaban muy cerca y enterados 
de lo que ocurría en el corporativo, amplia 
red de información (siempre informados). 

Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les importaba 
lo que pasa en otro lugar. 

Efectividad en la toma de decisiones. Inhabilidad para la toma de decisiones. 
Claridad de objetivos a lograr con la 
integración. 

No tiene la claridad de los objetivos a lograr 
con la integración. 3 

Liderazgo para el logro de sinergia ante la 
consecución de los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 

4 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y 
flexible a los entornos. Tolerar formas de 
pensar diferentes al propio. Respetar lo 
diferente. Adaptarse a cualquier 
ambiente. 

Rígido, poco flexible a sus costumbres, a su 
estilo de vida, poco adaptable. 

 El ser prudente, el observar antes de 
actuar. Falta de prudencia, actuaba sin observar. 

Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 5 
Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 

6 Saber motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 
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 Excelentes vendedores, habilidades de 
venta y técnicas de ventas. 

Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 

Mejor liderazgo para el manejo de la 
gente. Falta de liderazgo. 7 
Trabajo en equipo. Trabajo individual, más individualizado. 

Un claro liderazgo sobre las personas 
que dirigía. 

Un manejo y dirección de su equipo de 
trabajo, mediocre sin claridad ni alineación de 
objetivos. 8 

Una gran ambición por lograr un 
crecimiento acelerado de la empresa. 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

Tabla 13. Temas fundamentales en el pensamiento del entrevistado. 
 
Tomando los valores extremos de la columna “1+2” de la tabla 12, es decir el valor 

más bajo y el valor más alto; el valor de 65.77% del experto 7 y el valor 92.96% 

del experto 8; esto para realizar un comparativo con respecto a las figuras 21 y 22 

en cuanto a las características de complejidad cognoscitiva de estos expertos, 

para observar la diferencia en cuanto a una alta y una baja complejidad 

cognoscitiva que se muestra en las graficas del análisis de componentes 

extremos. 

 

En la figura 21 se tienen dos los primeros componentes principales con un valor 

de 65.77% para la varianza, lo cual determina una alta complejidad cognoscitiva 

dado que la estructura de los constructos es frágil.  

 

 
Figura 22. Complejidad del factor humano desde la visión del experto 7 

 
Por otro lado en la figura 22 se muestran los constructos con una estructura más 

estrecha, lo cual indica una complejidad cognoscitiva baja; en este caso los dos 

primeros componentes principales suman el 92.96% de la varianza. 
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Figura 23. Complejidad del factor humano desde la visión del experto 8 
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Capítulo 5. Conclusiones. 
 
 
 
En este capítulo se presentan las conclusiones de esta investigación a partir de los 

resultados obtenidos y de los análisis mostrados previamente, los cuales 

proporcionan una visión acerca de los intangibles y su relación con las fusiones y 

adquisiciones. 

 

Inicialmente se presenta una discusión de los resultados obtenidos, 

posteriormente se tiene una sección que muestra cual es la contribución de esta 

investigación al conocimiento, después las implicaciones para los administradores, 

seguida de las limitaciones de esta investigación, las conclusiones 

correspondientes y por último las investigaciones futuras. 

 

 

5.1 Discusión de Resultados. 

 

Primeramente es importante resaltar la muestra de esta investigación, dado que 

refleja un perfil de ejecutivos, los cuales tienen una gran preparación formal que se 

complementa con su amplia experiencia; teniendo así una valiosa muestra, de la 

cual se obtuvo a partir de su conocimiento tácito importantes intangibles 

relacionados con las competencias del capital humano, que influyen en la 

valoración, integración y desempeño de una fusión o adquisición. 

 

Los análisis de los resultados de este estudio muestran la gran importancia que 

tienen los valores y conductas personales del capital humano para el desempeño 

de una fusión y adquisición. Algunos de los intangibles considerados dentro de los 

valores y conductas personales son: la voluntad, el carácter, la honestidad, el 

saber escuchar, la empatía, la prudencia y el respeto a la organización de la 

compañía adquirida.  
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También es importante resaltar el peso que los expertos le dan al conocimiento del 

negocio, es decir, para una toma de decisiones efectiva en cuanto a realizar o no 

una fusión o adquisición, los ejecutivos deben conocer el ambiente interno y 

externo de la empresa. Asimismo, también reconocen la importancia en el manejo 

del capital humano, dado que mencionan que los ejecutivos deben contar con las 

habilidades de saber comunicarse, de tener la sensibilidad para tratar con el 

capital humano, y así poder negociar y dar solución a los problemas de este 

capital, esto porque el proceso de fusiones y adquisiciones es muy estresante 

para las personas que están involucradas en el mismo; y otra habilidad importante 

de acuerdo a los expertos es que se debe tener la capacidad para poder retener y 

motivar a las personas clave de la organización, y saber reconocer la importancia 

del desarrollo de este capital humano, tanto cuando se esta realizando la fusión 

como después de realizada esta, dado que este capital es el que fortalece otros 

intangibles de la empresa. 

 

Por otro lado, de acuerdo a los análisis, el capital humano debe tener habilidades 

estratégicas y administrativas; primero para poder visualizar los beneficios que se 

pueden obtener de una fusión y adquisición, y segundo para poder administrar 

este tipo de estrategia, y así lograr obtener los resultados esperados. Por otro 

lado, las habilidades de innovación y creatividad son fundamentales en los 

ejecutivos; tanto para solución de problemas como para generar nuevas formas de 

hacer las cosas en la empresa. 

 

Los expertos también mencionan que el capital humano debe ser flexible y 

adaptable a los cambios, dado que actualmente considerando el ambiente 

cambiante de los negocios, el capital humano debe tener o desarrollar estas 

habilidades para adaptarse a otros entornos de manera efectiva, y esto se vea 

reflejado en el desempeño de las fusiones y adquisiciones. 
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5.2 Contribuciones. 

 

Esta investigación maneja temas de gran importancia que aportan nuevo 

conocimiento a la comunidad. Primero es que se obtuvo parte del valioso 

conocimiento de experimentados ejecutivos que trabajan o han trabajado en 

diferentes tipos de empresas nacionales e internacionales; las cuales han utilizado 

para su estrategia el llevar acabo una fusión o adquisición ya sea a nivel nacional 

o internacional. Segundo, de este conocimiento obtenido se observa que los 

intangibles obtenidos (competencias) tienen un peso importante en el desempeño 

de las fusiones y adquisiciones, dado que, la bibliografía citada muestra un claro 

desconocimiento de estos intangibles obtenidos. 

 

Considerando lo que mencionan Weber y Camerer (1999) con respecto a que la 

mayoría de los estudios en fusiones y adquisiciones han sido descriptivos sobre 

las fallas típicas de las fusiones, en las cuales la mayoría llegan a la conclusión de 

que el capital humano es determinante para el éxito de las mismas, sin embargo, 

en ningún estudio se ha detallado cuáles son los elementos importantes de este 

capital, y cuál sería la manera adecuada de valorarlo antes de realizar cualquier 

transacción; asimismo, Cartwright y Cooper (1995) justifican que las personas son 

el factor oculto en el éxito de las fusiones y adquisiciones; por lo cual, esta 

investigación es de gran valor, dado que las competencias encontradas en esta, 

son un paso importante hacia tratar de concluir cuales son los elementos 

relevantes del capital humano que influyen significativamente en el éxito de 

fusiones y adquisiciones. 

 

Encontrando que las habilidades de las personas que forman parte de empresas 

que se fusionan, que son adquiridas o que adquieren, son intangibles relevantes 

que deben ser considerados apropiadamente en el proceso de valuación de una 

fusión y adquisición. Por lo anterior, estos intangibles son un apoyo para realizar 
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una toma de decisiones más adecuada y completa con respecto a futuras fusiones 

y adquisiciones. 

 

Por otro lado, los resultados obtenidos proporcionan una evidencia más de lo ya 

citado con referencia al uso de la técnica de la rejilla para la elicitación de 

conocimiento tácito relacionado con intangibles. Proporcionando así un apoyo 

para que la experiencia adquirida por los ejecutivos implicados en fusiones y 

adquisiciones no se vaya con ellos en caso de dejar la empresa, sino que este 

conocimiento quede de manera explícita y ordenada para la empresa, y así poder 

desarrollar las habilidades requeridas para los nuevos ejecutivos. 

 

De acuerdo a lo anterior y a lo citado por Parise y Sazón (2002), queda claro que 

los principios y las técnicas (en este caso la elicitación de conocimiento tácito) de 

la administración del conocimiento forman una parte importante en el éxito de 

fusiones y adquisiciones. 

 

Otra contribución importante es para las personas de manera individual, porque es 

reconocido el valor que tiene dentro las organizaciones como generadoras de 

valor y portadores del conocimiento, y son quienes soportan las estructuras 

organizacionales y desarrollan las relaciones con el exterior de la organización. 

 

Por lo tanto, la contribución principal, es entonces, que las empresas sean más 

competitivas y se reconozca en valor de los trabajadores de conocimiento en la 

nueva economía, donde estos son los principales creadores de valor para las 

compañías. 

 

5.3 Implicaciones para los administradores. 

 

Esta investigación sobre los intangibles, y fusiones y adquisiciones tiene 

importantes implicaciones para los administradores relacionados en la valoración, 
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toma de decisiones e integración de fusiones y adquisiciones, dado que los 

intangibles encontrados son de gran importancia en este tipo de transacciones; 

por lo cual este estudio proporciona a los administradores elementos que antes no 

podían considerar por ser desconocidos ya sea para realizar la valoración de una 

empresa para fusionarse o adquirir, para realizar una toma de decisiones con 

información más completa con respecto a sí se realiza o no la fusión o adquisición, 

o para realizar la integración de las empresas fusionadas; dado que DePamphilis 

(2001) considera cuatro categorías de actividades importantes de integración, las 

cuales son: (1) puesta en práctica de un plan de la comunicación; (2) retención de 

los administradores clave; (3) identificación de los requisitos de desempeño 

inmediatos; y (4) empleo de las mejores prácticas de ambas compañías, así como 

el manejo de las características culturales de las compañías. Tomando en 

consideración las actividades de integración citadas por DePamphilis y los 

intangibles que son el resultado de esta investigación, se puede ver que estos 

intangibles complementan de manera significativa estas actividades de integración 

para que sean realizadas de manera más efectiva, lo cual daría como resultado 

una integración exitosa logrando la sinergia esperada. 

 

Otra implicación importante para los administradores es que pueden tomar como 

base los intangibles encontrados, para poder desarrollar un sistema de 

competencias con el cual se logren ampliar las competencias de los ejecutivos que 

conforman los equipo de valoración, toma de decisiones y de integración de 

fusiones y adquisiciones, y así tener ejecutivos altamente competentes. 

 

Por ultimo, es importante nombrar otra implicación que se tiene para los 

administradores, en lo referente a desarrollar las habilidades encontradas en las 

todas personas que integran la organización, para que estas estén preparadas 

para fusionarse o ser adquiridas y su desempeño sea exitoso. 
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5.4 Limitaciones. 

 

Es importante citar que este estudio es limitado en tiempo y recursos económicos. 

También es importante citar la limitante de la muestra, dado que se buscan 

expertos de dominio en fusiones y adquisiciones y los cuales tengan la experiencia 

tanto en este tipo de transacciones como en las habilidades profesionales de las 

personas implicadas en ellas, lo cual exigió que los entrevistados hayan sido 

ejecutivos de alto nivel; por lo cual, dado su nivel dentro de las empresas es difícil 

que otorguen el tiempo para una entrevista de este tipo. 

 

5.5 Conclusiones. 

 

El tema de las fusiones y adquisiciones es de suma importancia ya que es una 

estrategia a la que muchas empresas recurren con la finalidad de ampliar sus 

mercados, obtener nuevas tecnologías y conocimiento para mejorar sus procesos 

y productos. Sin embargo, existe un alto índice de fracasos en la instrumentación 

de esta estrategia, debido principalmente a la falla en la evaluación del capital 

humano, es decir, la evaluación de este y otros intangibles se realiza de manera 

inadecuada y sin estructura por la complejidad en el manejo y reconocimiento de 

estos.  

 

Sin embargo, dado que las competencias del capital humano entre otros 

intangibles es uno de los factores importantes para el éxito de fusiones y 

adquisiciones, se deben considerar apropiadamente en el desarrollo de fusiones y 

adquisiciones. 

 

Considerando lo anterior, con esta investigación se han obtenido elementos de 

gran importancia sobre los intangibles que son clave para el éxito de una fusión. 

De los intangibles relacionados con el capital humano que se han obtenido de esta 

investigación, entre ellos están las competencias con las cuales las personas 
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logran enfrentar de manera exitosa las situaciones que se originan por una fusión 

o adquisición; y para que esta estrategia puede ser valorada desde una 

perspectiva más completa y sea efectiva en la nueva economía. 

 

Sin embargo, sigue siendo este un tema que requiere mucho más investigación, 

por lo cual el presente estudio pretende ser un paso más hacia el logro de tan 

loable objetivo. 

 

5.6 Futuras Investigaciones. 

 

Dado que los temas de intangibles y de fusiones y adquisiciones seguirán siendo 

temas importantes que requieren mucha más investigación. De esta investigación 

se pueden derivar posibles investigaciones futuras, que a continuación se 

describen. 

 

Desarrollar métricas con relación a las fusiones y adquisiciones para evaluar las 

habilidades profesionales encontradas. 

 

Realizar un estudio longitudinal para medir el impacto que tienen estos intangibles 

en el desempeño de una fusión, cuando estos son considerados desde la 

valoración de una fusión y adquisición.  

 

Estudiar como apoyan las competencias encontradas al desarrollo de otros 

intangibles en las empresas, es decir, como se relacionan estas habilidades con la 

cultura organizacional y con el conocimiento organizacional.  
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Capítulo 6.  Anexos. 
 
 
 
Anexo A. Invitación a participar en el estudio. 
 
Estimado(a) Sr(a). X 
 
Reciba un cordial saludo, 
 
Actualmente me encuentro haciendo un estudio sobre el conocimiento tácito en los 
ejecutivos implicados en una fusión o adquisición. Este trabajo es la base de mi tesis para 
obtener el grado de maestro en administración de las tecnologías de información en el 
Tecnológico de Monterrey, campus Monterrey. Mi asesor en este proyecto es el Dr. 
Enrique Díaz de León, Director del Instituto de Emprendedores Tecnológicos del Campus 
Guadalajara.  
 
Una persona de Y firma, me comentó que usted ha estado implicado en fusiones y 
adquisiciones de empresas, y me recomendó me pusiera en contacto con usted. En forma 
breve le comento que este estudio tiene como objetivo encontrar algunas de las habilidades 
profesionales de las personas (intangibles) que han experimentado una fusión o 
adquisición. Pensando que esta información pudiera ser de utilidad para que en futuras 
fusiones y adquisiciones estas habilidades sean consideradas. 
 
Por ahora me encuentro aplicando las entrevistas del estudio, y para esto estoy en la 
búsqueda ejecutivos que cuenten con esta experiencia, para llevar acabo la entrevista. La
entrevista tiene una duración aproximada de 30 a 40 minutos. Por supuesto, durante el 
desarrollo de esta se puede dejar de responder a cualquiera de las preguntas que se le hagan, 
sin embargo, para lograr el objetivo del estudio, es muy importante conocer su punto de 
vista. Por lo que se sugerimos que se responda de forma sincera y franca a cada una. 
 
Las respuestas serán estrictamente confidenciales. Las identidades de las personas 
participantes de este proyecto se mantendrán de forma anónima y los resultados del estudio 
se presentarán de forma concentrada. 
 
Me gustaría saber qué día, a qué hora y en qué lugar le sería a usted más conveniente 
reunirnos para realizarle la entrevista. 
 
Le agradezco de antemano sus atenciones, un servidor, 
 
Tomás Iván González de la Cruz, 
Estudiante de la Maestría de Admón. de Tec. Inf., 
Tecnológico de Monterrey, Campus Monterrey. 
Tel. Cel. 044-8187073423.  
A00790024@itesm.mx 
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Dr. Enrique Diaz de León, 
Director Instituto de Emprendedores Tecnológicos, 
Instituto de Emprendedores Tecnológicos. 
Tecnológico de Monterrey, Campus Guadalajara. 
Tel. 3669-3000 ext. 3720 
 ediazdelon@itesm.mx 
 
 
 
Anexo B. Carta informativa. 
 
[Datos de fecha] 
 
[Nombre del participante] 
[Título o puesto del participante] 
[Nombre de la empresa] 
 

Tema: Estudio sobre el conocimiento tácito en ejecutivos referente a las habilidades 
profesionales de personas implicadas en  una fusión o adquisición. 

 
Estimado señor o señora [Nombre del participante]: 
 
Le agradezco su participación en el presente estudio. El objetivo de este proyecto es 
identificar elementos de conocimiento tácito de ejecutivos implicados en una fusión o 
adquisición que identifiquen las habilidades profesionales de personas que hayan 
experimentado una fusión o adquisición. Una vez finalizado el estudio, se realizará un 
resumen ejecutivo, mismo que le será entregado a cada uno de los participantes. Nosotros 
le informaremos una vez que el documento este disponible. 
 
Soy un candidato a obtener el grado de maestro en administración de las tecnologías de 
información en el Tecnológico de Monterrey, campus Monterrey y mi asesor en este 
proyecto es el Dr. Enrique Díaz de León, Director del Instituto de Emprendedores 
Tecnológicos del Campus Guadalajara. Los resultados de este estudio serán base de mi 
proyecto de tesis para obtener mi grado. 
 
La entrevista tendrá una duración aproximada de 30 a 40 minutos. Por supuesto, usted 
puede dejar de responder a cualquiera de las preguntas que se le hagan, sin embargo, para 
lograr el objetivo del estudio, es muy importante conocer su punto de vista. Por lo que le 
sugerimos que responda de forma sincera y franca a cada una de ellas. 
 
Sus respuestas serán estrictamente confidenciales. Las identidades de las personas 
participantes de este proyecto se mantendrán de forma anónima y los resultados del estudio 
se presentarán de forma concentrada. 
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Por favor siéntase en la libertad de contactarme para conocer cualquier elemento 
relacionado con el proceso de este proyecto. Si tiene alguna duda relacionada con su 
participación en este proyecto, puede también contactar a mi asesor de tesis Dr. Enrique 
Díaz de León al teléfono (33) 3669-3000 extensión 3232. 
 
Gracias por su participación en este proyecto. 
 
Atentamente, 
 
Tomás Iván González de la Cruz, 
Estudiante de la Maestría de Admón. de Tec. Inf., 
Tecnológico de Monterrey, Campus Monterrey. 
Tel. Cel. 044-8187073423.  
A00790024@itesm.mx 
 
Dr. Enrique Diaz de León, 
Director Instituto de Emprendedores Tecnológicos, 
Instituto de Emprendedores Tecnológicos. 
Tecnológico de Monterrey, Campus Guadalajara. 
Tel. (33) 3669-3000 ext. 3232 
 ediazdelon@itesm.mx 
 
 
 
Anexo C. Datos generales. 

 
Datos generales del entrevistado 
 
Edad: 20-30 31-40 41-50 Más de 51 
 
Genero: Masculino Femenino 
 
Grado de Estudios: Licenciatura Maestría Doctorado 
 
Puesto Actual: ___________________ 
 
Antigüedad 
1-5 años 6-10 años 11-20 años Más de 20 
 
Experiencia en Fusiones y Adquisiciones: N° __________ 

Cantidad de 
FyA 

Tipo de empresa donde ocurrió la fusión o adquisición 

  
  
  

 
Puesto antes de la fusión: _________________________ 
 
Función durante la fusión: _____________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
Puesto después de la fusión: _______________________ 
 
Otros contactos: 

Nombre Empresa Teléfono E-mail 
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Anexo D. Rejillas . 
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N° 

Polo Similar
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O 
 

#1 
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O 
 

#2 
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O 
 

#1 

P 
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O 
M 
E 
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O 
 

#2 

R 
A 
C 
A 
S 
O 
 

#1 

F 
R 
A 
C 
A 
S 
O 

 
#2 

Polo de contraste 

1 Habilidad comercial, buen vendedor. 1 5 1 3 5 3 
No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. 

2 Más conocimientos técnicos. 2 3 5 4 1 2 Menos conocimientos técnicos. 

3 
Más independiente, menos trabajo en 

equipo. 5 3 4 2 1 2 Trabajo en equipo. 

4 
Menos desarrollo de tecnología propia, 

menos innovador.
4 2 5 3 1 2 

Más capacidad de desarrollo de tecnología 
propia, habilidad de innovación. 

5 Menos capacidad de comunicación. 4 3 2 2 5 1 Más capacidad de comunicación. 

6 Menos liderazgo. 5 4 3 2 2 1 Más liderazgo. 

7 Menos estratega. 4 2 5 2 3 1 
Más estratega, puede imaginar un futuro y 
lograr resultados. 

8 Más manejado por valores (axiología). 1 4 5 2 3 3 Menos manejado por valores. 

9 Menos emprendedor 4 4 3 5 2 1 Más emprendedor 

10 Menos manejo del cambio. 4 2 5 1 3 2 Mejor manejo del cambio. 

Mejor manejo de problemas y resolución 
de conflictos.11 4 5 3 2 2 1 Menos resolución de conflictos. 

12 Menos visión. 5 3 4 3 2 1 Más visión. 

13 Más organizado (administrador). 1 2 5 2 3 3 Menos organizado. 

14 Más capacidad de retención de personas. 4 3 5 2 1 1 
Menos capacidad de retención de 
personas. 

15 Más capacidad de enfocarse. 1 3 4 2 5 4 Menos capacidad de enfocarse. 

16 Rapidez  en la capacidad de respuesta. 5 4 3 4 1 2 Menos capacidad de respuesta. 

17 
Más flexibilidad, más capacidad de 

negociación. 2 4 2 5 3 1 
Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 

18 Conocimiento de cultura general. 4 1 5 2 2 3 Menos cultura general. 

19 Más idiomas conocidos. 2 1 4 2 2 2 Menos idiomas. 

20 Más voluntad, carácter. 3 3 5 2 1 2 Menos voluntad. 

21 Más mentalidad de servir a los demás. 1 4 4 2 3 3 Menos mentalidad de servicio. 

22 
Obsesión por la calidad, se orienta más por 

la calidad. 4 2 5 1 3 2 No se orienta mucho por la calidad. 

23 Más orientación a la eficiencia. 3 1 5 2 4 2 Menos orientación a la eficiencia. 

24 Más manejo por procesos. 4 2 5 1 4 3 No se maneja por procesos. 

1° 

25 Mejor planeador (no significa estratega). 3 2 4 1 5 2 Menos planeador. 

26 
Emprendedor, gusto por  iniciar cosas por 

ellos mismos. 1 1 4 4 5 3 Excesiva pasividad, falta de empuje. 2° 

27 
Capacidad de administración superior 

(administradores).
1 2 1 2 3 2 

Falta de capacidad administrativa, no es 
buen administrador. 
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28 
Mucha creatividad para resolver problemas 

y para interactuar con el jefe. 1 2 4 5 2 2 
Falta de creatividad para todo, falta de 
imaginación. 

29 
Confiable, cumple con las tareas 

asignadas. 3 1 4 5 2 2 
Falta de credibilidad, no se puede asegurar 
que lo que se le asigna lo vaya a lograr. 

30 
Independiente, se le puede asignar una 

tarea difusa se encarga de materializarla. 1 1 5 5 2 2 

Dependiente, solo puede trabajar con 
explicación muy a detalle y grado de 
supervisión extremo, sino las cosas no 
resultan. 

31 Más Flexibles, más adaptable a cambios. 2 1 5 5 3 2 
Inflexibles, muy poco flexibles en todo, 
tener muy controlada a la gente. 

32 
Escuchar activamente, entender lo que 

desean el entorno que lo rodea. 4 4 1 5 3 2 
Mucho ímpetu por hacer las cosas, no 
escuchar del todo, escuchar solo lo que se 
quiere oír. 

33 
Habilidad impresionante de “él como hacer 

las cosas”, había que decir “que” y lo 
resolvía.

1 2 5 5 4 2 
Aunque se le asigne una tarea concreta no 
podía solo, se tenía que supervisar y llevar 
de la mano. 

34 

Amplia red de información, siempre 
estaban muy cerca, enterados de lo que 

ocurría en el corporativo (siempre 
informados).

1 1 5 5 1 3 
Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les 
importaba lo que pasa en otro lugar. 

35 

Multidisciplinario, no tenían miedo en 
meterse en temas que no conocían, se 

meterse en todos los temas relacionados 
con el negocio, cierto punto 

operacionalistas.

1 1 3 4 4 4 Muy metidos en su área. 

36 
Muy buen trato, les importaba cuidar a su 
gente, sensibilidad para manejar recursos 

humanos.
2 1 3 5 3 1 

No le importaba los recursos humanos, con 
tal de lograr los objetivos no le importaba 
correr a su gente. 

37 

Saber moverse y posicionarse en el 
momento adecuado, saber posicionarse sin 

que necesariamente sean tan valiosos. 
(saber venderse)

2 3 2 1 5 5 
Les importa muy poco posicionarse se 
creen muy buenos, es irrelevante para 
ellos el posicionamiento. 

38 

Demasiado honestos, si había un problema 
lo externaban. Enfrentaban los problemas. 

Enfrentaban mucho a la gente, las otras 
áreas se justificaban mucho. Señalaban el 

problema donde estaba localizado.

3 2 5 5 1 1 

No les gustaba enfrentar los problemas 
trataban de ocultar los problemas les 
daban menos importancia; tenían una 
buena habilidad para ocultar los 
problemas. 

39 
Visionarios, pensando en la evolución de la 

empresa.
1 3 4 5 2 3 Veían a corto plazo, pensamiento actual. 

40 
Capacidad de comunicación. 

Comunicación con el jefe, pares y 
empleados.

2 1 2 2 4 4 
Poca comunicación hacia arriba, hacia 
abajo y con sus pares. 

41 
Gusta el manejo de información y temas de 

TI. Es un diferenciador el manejo de TI 
para el éxito de F&A las fusiones.

1 1 2 4 3 4 
Poco o nulo interés en TI, les da lo mismo 
si lo tienen o no. 

42 
Transferencia del conocimiento. 

Transmitieran como hacer las cosas u 
obtener como hacer mejor las cosas.

2 1 5 5 3 1 
No les importaba como hacer mejor las 
cosas. 

 

43 
Innovación, hacer nuevas cosas (ligado 

con creatividad). 1 2 4 4 2 3 No le importa mejorar ni hacer nada nuevo.

44 Habilidad de comunicación efectiva. 1 1 1 3 2 4 
No tiene la habilidad de comunicación 
efectiva. 

45 
Claridad de objetivos a lograr con la 

integración. 1 1 2 4 2 3 
No tiene la claridad de los objetivos a 
lograr con la integración. 

46 Trabajo en equipo efectivo. 2 1 1 4 3 3 No tiene la habilidad de trabajo en equipo. 

47 Efectividad en la toma de decisiones. 1 1 2 5 3 4 Inhabilidad para la toma de decisiones. 

48 
Liderazgo para el logro de sinergia ante la 

consecución de los objetivos. 1 1 2 4 2 3 
Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 

49 Conocimiento del negocio. 1 2 1 3 2 3 Desconocimiento del negocio. 

50 
Facilidad para interactuar con otras 

culturas diferentes a la propia.
1 2 1 4 3 3 

Inhabilidad para interactuar con otras 
culturas. 

3° 

51 
Familiarización con la organización de la 

compañía adquiriente. 1 2 3 4 3 3 
Desconocimiento de la organización de la 
compañía adquiriente. 
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52 
Respeto a la organización de la compañía 

adquirida. 1 1 1 3 2 2 
Falta de respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

53 Objetividad en el plan de trabajo. 1 1 1 2 3 3 Subjetividad en el plan de trabajo. 

54 
Aceptación del personal de la compañía 

adquirida como líder de integración. 1 1 3 4 2 2 No aceptación del personal. 

 

55 
Congruencia e integridad en el 

comportamiento, actitud de la persona 
(ética).

1 1 2 2 3 3 Incongruente y no integridad de la persona.

56 
El ser prudente, el observar antes de 

actuar.
1 2 3 3 5 4 Falta de prudencia, actuaba sin observar. 

57 
El ser empatico, (ponto en el lugar del 
otro), más empatico con la gente que 

interactúa.
1 4 2 4 3 5 

La arrogancia, yo sé más lo mío es mejor, 
mis costumbres y país son mejores. 

58 
Responsabilidad, cumplimiento de 

objetivos metas en tiempo (orientación 
hacia el trabajo, a la tarea).

5 1 2 5 4 5 
Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y cumplimiento 
de tareas. 

59 

Cultura – descrito como – sí vas a otros 
países saber de sus costumbres, comidas, 

cultura del país al que vas (cultura 
general).

5 2 3 3 5 5 
Piensas que tus costumbres y cultura es lo 
único y mejor (lo bueno). 

60 

Sentido de pertenencia a la empresa 
(compromiso con la empresa), orgullo de 

pertenecer a la empresa. La imagen de mí 
es la imagen de la empresa. 

Comportamiento integro.

1 1 5 5 3 3 
No hay identificación con la empresa, no 
hay compromiso con los valores e imagen 
de la empresa. 

4° 

61 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y 
flexible a los entornos.

Tolerar formas de pensar diferentes al 
propio. Respetar lo diferente. Adaptarse a 

cualquier ambiente.

1 2 4 2 5 5 
Rígido, poco flexible a sus costumbres, a 
su estilo de vida, poco adaptable. 

62 Alta competencia técnica. 1 1 3 3 4 5 Bajo dominio técnico. 

63 Manejo de personal. 3 1 3 3 3 4 Baja habilidad de control de personal. 

64 
Comunicación efectiva capacidad para 
persuadir comunicar en forma escrita y 

oral.
1 1 3 3 2 4 Ambigüedad en la comunicación. 

65 
Toma de decisiones efectivas eficaces, 
capacidad para decidir en corto plazo. 2 1 3 4 3 3 Decisiones fallidas (lentos o inapropiadas).

66 Administración de conflicto y negociación. 1 2 2 3 3 5 Negociaciones conflictivas poco eficaces. 

67 Calidad de vida y estabilidad. 3 4 2 4 2 2 
Estrés y vida (conflictiva) logro de calidad 
de vida más problemas personales. 

5° 

68 Actualización, autoaprendizaje. 1 1 2 2 5 5 Obsolescencia. 

69 
Capacidad proactiva tremenda, proponer 

cosas, lanzar ideas.
1 1 3 3 2 2 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 
propuestas. 

70 
Organización, planeación, organizaba las 

cosas 2 1 1 2 3 4 Falta de planeación y organización. 

71 
Liderazgo, inspiraba a la gente para 

enfrentar el cambio de la fusión. 1 2 3 3 4 4 Falta de liderazgo. 

72 
Mucho empuje, hacían que se movieran las 

cosas, presionar para que se muevan las 
cosas.

1 2 3 3 4 4 
Pasividad  (no necesariamente desinterés) 
se esperaban a que ocurran las cosas. 

73 Buena comunicación 2 1 3 3 4 4 Comunicación unilateral. 

74 Motivar a la gente. 1 3 2 4 5 5 Poco apático y poco motivador. 

75 
Entender perfectamente el negocio, tener 

sentido del negocio. 1 3 1 1 4 4 Sentido de procesos, de cosas. 

76 
Percepción clara de la importancia en el 

desarrollo de la gente.
1 2 3 3 4 4 

Desinteresados en el desarrollo de la 
gente. 

6° 

77 
Consideraban muy importante el apego a 

la normatividad externa e interna. 3 1 3 3 1 2 
Enfoca a los resultados que apegarse a la 
normatividad en los procesos 

 124



78 
Excelentes vendedores, habilidades de 

venta y técnicas de ventas. 1 3 1 1 5 5 
Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 

79 
Habilidad para el manejo de conflictos con 

la gente. 1 1 2 2 4 4 
Carecer de la habilidad para manejar 
conflictos, más de confrontación. 

 

80 
Gran capacidad de trabajo, se mantienen 

activos todo el día. 1 1 2 4 4 4 Más relajado, menos activo. 

81 
Empatía, extravertido, más relación 

interpersonal.
1 2 3 2 1 2 Más reservado, introvertido. 

82 Mejor liderazgo para el manejo de la gente. 1 2 3 2 1 3 Falta de liderazgo. 

83 Trabajo en equipo. 1 2 4 1 2 2 Trabajo individual, más individualizado. 

84 
Manejo de información, compartir más 

información (comunicación) (más 
resultados del negocio).

1 1 2 3 1 2 
Más reservado, solo en lo suyo (menos 
manejo de resultados del negocio). 

85 
Manejo de personal, trato hacia el 

personal.
2 3 3 1 1 2 Menos manejo de personal. 

86 
Son más formales, más serios, formalidad 

en el trabajo. 1 1 3 3 2 2 
Más relajado para el trabajo, trabajo con 
menos presión. 

87 

Análisis de información, más analíticos, 
toman la información más rápido y 

resuelven más rápido (capacidad de 
análisis).

1 3 2 3 3 1 
Más practico, se va a lo ya establecido, se 
va a lo convencional, no se detiene a 
analizar, toma lo de costumbre. 

7° 

88 
Motivación hacía el personal para generar 

un buen ambiente. 2 3 1 3 1 3 Falta de motivación. 

89 
Conocimiento profundo del mercado donde 

se desenvuelve la empresa.
1 1 4 2 3 5 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la 
compañía de manera eficiente y efectiva. 

90 
Un claro liderazgo sobre las personas que 

dirigía.
1 1 4 3 5 5 

Un manejo y dirección de su equipo de 
trabajo mediocre sin claridad ni alineación 
de objetivos. 

91 
Una gran ambición por lograr un 

crecimiento acelerado de la empresa.
1 2 4 4 5 5 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

92 Poder de convencimiento y comunicación. 1 2 4 4 5 2 Comunicación oral y escrita limitada. 

93 
Extrovertidos y capacidad de generar 

credibilidad con las personas que 
interactúa.

1 1 5 4 4 3 
Introvertido y faltos de credibilidad en su 
desempeño. 

94 
Profundo conocimiento financiero de la 

empresa. 2 1 3 2 1 4 
Profundo conocimiento de otras áreas de la 
empresa pero de finanzas superficial. 

8° 

95 
Gran conocimiento de las tendencias del 

mercado en el que se desenvuelve el 
negocio.

1 1 5 2 3 4 
Desconocimiento del mercado como de 
sus tendencias futuras. 

 
 
Anexo E. Análisis de extremidad.   
 

Polo Similar Polo de contraste 
Valor de 

Extremidad 

Habilidad comercial, buen vendedor. 
No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. 0.00 

Más conocimientos técnicos. Menos conocimientos técnicos. 0.17 

Más independiente, menos trabajo en equipo. Trabajo en equipo. 0.17 

Menos desarrollo de tecnología propia, menos 
innovador. 

Más capacidad de desarrollo de tecnología 
propia, habilidad de innovación. 0.17 

Menos capacidad de comunicación. Más capacidad de comunicación. 0.17 

Menos liderazgo. Más liderazgo. 0.17 

Menos estratega. 
Más estratega, puede imaginar un futuro y 
lograr resultados. 0.17 

Más manejado por valores (axiología). Menos manejado por valores. 0.00 

Menos emprendedor Más emprendedor 0.17 
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Menos manejo del cambio. Mejor manejo del cambio. 0.17 

Mejor manejo de problemas y resolución de 
conflictos. Menos resolución de conflictos. 0.17 

Menos visión. Más visión. 0.00 

Más organizado (administrador). Menos organizado. 0.33 

Más capacidad de retención de personas. Menos capacidad de retención de personas. 0.33 

Más capacidad de enfocarse. Menos capacidad de enfocarse. 0.17 

Rapidez  en la capacidad de respuesta. Menos capacidad de respuesta. 0.17 

Más flexibilidad, más capacidad de negociación. 
Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 0.17 

Conocimiento de cultura general. Menos cultura general. 0.17 

Más idiomas conocidos. Menos idiomas. 0.83 

Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 0.33 

Más mentalidad de servir a los demás. Menos mentalidad de servicio. 0.17 

Obsesión por la calidad, se orienta más por la 
calidad. 

No se orienta mucho por la calidad. 0.17 

Más orientación a la eficiencia. Menos orientación a la eficiencia. 0.17 

Más manejo por procesos. No se maneja por procesos. 0.17 

Mejor planeador (no significa estratega). Menos planeador. 0.17 

Análisis de extremidad para la rejilla del 1er entrevistado. 
 

Polo similar Polo de contraste 
Valor de 

Extremidad 
Emprendedor, gusto por  iniciar cosas por ellos 
mismos. Excesiva pasividad, falta de empuje. 0.00 

Capacidad de administración superior 
(administradores). 

Falta de capacidad administrativa, no es 
buen administrador. 1.17 

Mucha creatividad para resolver problemas y para 
interactuar con el jefe. 

Falta de creatividad para todo, falta de 
imaginación. 0.33 

Confiable, cumple con las tareas asignadas. 
Falta de credibilidad, no se puede asegurar 
que lo que se le asigna lo vaya a lograr. 

0.17 

Independiente, se le puede asignar una tarea difusa se 
encarga de materializarla. 

Dependiente, solo puede trabajar con 
explicación muy a detalle y grado de 
supervisión extremo, sino las cosas no 
resultan. 

0.33 

Más Flexibles, más adaptable a cambios. 
Inflexibles, muy poco flexibles en todo, 
tener muy controlada a la gente. 

0.00 

Escuchar activamente, entender lo que desean el 
entorno que lo rodea. 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, no 
escuchar del todo, escuchar solo lo que se 
quiere oír. 

0.17 

Habilidad impresionante de “él como hacer las cosas”, 
había que decir “que” y lo resolvía. 

Aunque se le asigne una tarea concreta no 
podía solo, se tenía que supervisar y llevar 
de la mano. 

0.17 

Amplia red de información, siempre estaban muy 
cerca, enterados de lo que ocurría en el corporativo 
(siempre informados). 

Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les 
importaba lo que pasa en otro lugar. 

0.33 

Multidisciplinario, no tenían miedo en meterse en 
temas que no conocían, se meterse en todos los temas 
relacionados con el negocio, cierto punto 
operacionalistas. 

Muy metidos en su área. 0.17 

Muy buen trato, les importaba cuidar a su gente, 
sensibilidad para manejar recursos humanos. 

No le importaba los recursos humanos, con 
tal de lograr los objetivos no le importaba 
correr a su gente. 

0.50 

Saber moverse y posicionarse en el momento 
adecuado, saber posicionarse sin que necesariamente 
sean tan valiosos. (saber venderse) 

Les importa muy poco posicionarse se 
creen muy buenos, es irrelevante para 
ellos el posicionamiento. 

0.00 

Demasiado honestos, si había un problema lo 
externaban. Enfrentaban los problemas. Enfrentaban 
mucho a la gente, las otras áreas se justificaban 
mucho. Señalaban el problema donde estaba 
localizado. 

No les gustaba enfrentar los problemas 
trataban de ocultar los problemas les 
daban menos importancia; tenían una 
buena habilidad para ocultar los 
problemas. 

0.17 
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Visionarios, pensando en la evolución de la empresa. Veían a corto plazo, pensamiento actual. 0.00 

Capacidad de comunicación. Comunicación con el jefe, 
pares y empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, hacia 
abajo y con sus pares. 0.50 

Gusta el manejo de información y temas de TI. Es un 
diferenciador el manejo de TI para el éxito de F&A las 
fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo mismo 
si lo tienen o no. 0.50 

Transferencia del conocimiento. Transmitieran como 
hacer las cosas u obtener como hacer mejor las cosas. 

No les importaba como hacer mejor las 
cosas. 0.17 

Innovación, hacer nuevas cosas (ligado con 
creatividad). 

No le importa mejorar ni hacer nada nuevo. 0.33 

Análisis de extremidad para la rejilla del 2° entrevistado. 
  

Polo similar  Polo de constraste  
Valor de 

Extremidad 

Habilidad de comunicación efectiva. 
No tiene la habilidad de comunicación 
efectiva. 1.00 

Claridad de objetivos a lograr con la integración. 
No tiene la claridad de los objetivos a 
lograr con la integración. 0.83 

Trabajo en equipo efectivo. 
No tiene la habilidad de trabajo en 
equipo. 0.67 

Efectividad en la toma de decisiones. Inhabilidad para la toma de decisiones. 0.33 

Liderazgo para el logro de sinergia ante la consecución de 
los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 0.83 

Conocimiento del negocio. Desconocimiento del negocio. 1.00 

Facilidad para interactuar con otras culturas diferentes a 
la propia. 

Inhabilidad para interactuar con otras 
culturas. 

0.67 

Familiarización con la organización de la compañía 
adquiriente. 

Desconocimiento de la organización de 
la compañía adquiriente. 0.33 

Respeto a la organización de la compañía adquirida. 
Falta de respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 1.33 

Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 1.17 

Aceptación del personal de la compañía adquirida como 
líder de integración. No aceptación del personal. 0.83 

Congruencia e integridad en el comportamiento, actitud de 
la persona (ética). 

Incongruente y no integridad de la 
persona. 1.00 

Análisis de extremidad para la rejilla del 3er entrevistado. 
 

Polo similar Polo de contraste  
Valor de 

Extremidad 

El ser prudente, el observar antes de actuar. 
Falta de prudencia, actuaba sin 
observar. 

0.00 

El ser empatico, (ponto en el lugar del otro), más empatico 
con la gente que interactúa. 

La arrogancia, yo sé más lo mío es 
mejor, mis costumbres y país son 
mejores. 

0.17 

Responsabilidad, cumplimiento de objetivos metas en 
tiempo (orientación hacia el trabajo, a la tarea). 

Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y 
cumplimiento de tareas. 

0.67 

Cultura – descrito como – sí vas a otros países saber de 
sus costumbres, comidas, cultura del país al que vas 
(cultura general). 

Piensas que tus costumbres y cultura 
es lo único y mejor (lo bueno). 0.83 

Sentido de pertenencia a la empresa (compromiso con la 
empresa), orgullo de pertenecer a la empresa. La imagen 
de mí es la imagen de la empresa. Comportamiento 
integro. 

No hay identificación con la empresa, 
no hay compromiso con los valores e 
imagen de la empresa. 

0.00 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y flexible a los 
entornos. Tolerar formas de pensar diferentes al propio. 
Respetar lo diferente. Adaptarse a cualquier ambiente. 

Rígido, poco flexible a sus costumbres, 
a su estilo de vida, poco adaptable. 

0.17 

Análisis de extremidad para la rejilla del 4° entrevistado. 
 

Polo similar Polo de contraste 
Valor de 

Extremidad 

Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 0.17 
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Manejo de personal. Baja habilidad de control de personal. 0.17 

Comunicación efectiva capacidad para persuadir 
comunicar en forma escrita y oral. Ambigüedad en la comunicación. 0.67 

Toma de decisiones efectivas eficaces, capacidad para 
decidir en corto plazo. 

Decisiones fallidas (lentos o 
inapropiadas). 0.33 

Administración de conflicto y negociación. 
Negociaciones conflictivas poco 
eficaces. 

0.33 

Calidad de vida y estabilidad. 
Estrés y vida (conflictiva) logro de 
calidad de vida más problemas 
personales. 

0.17 

Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 0.33 

Análisis de extremidad para la rejilla del 5° entrevistado. 
 

Polo similar Polo de contraste 
Valor de 

Extremidad 

Capacidad proactiva tremenda, proponer cosas, lanzar 
ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 
propuestas. 

1.00 

Organización, planeación, organizaba las cosas Falta de planeación y organización. 0.83 

Liderazgo, inspiraba a la gente para enfrentar el cambio 
de la fusión. Falta de liderazgo. 0.17 

Mucho empuje, hacían que se movieran las cosas, 
presionar para que se muevan las cosas. 

Pasividad  (no necesariamente 
desinterés) se esperaban a que ocurran 
las cosas. 

0.17 

Buena comunicación Comunicación unilateral. 0.17 

Motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 0.33 

Entender perfectamente el negocio, tener sentido del 
negocio. Sentido de procesos, de cosas. 0.67 

Percepción clara de la importancia en el desarrollo de la 
gente. 

Desinteresados en el desarrollo de la 
gente. 

0.17 

Consideraban muy importante el apego a la normatividad 
externa e interna. 

Enfoca a los resultados que apegarse a 
la normatividad en los procesos 0.83 

Excelentes vendedores, habilidades de venta y técnicas 
de ventas. 

Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 0.33 

Habilidad para el manejo de conflictos con la gente. 
Carecer de la habilidad para manejar 
conflictos, más de confrontación. 0.67 

Gran capacidad de trabajo, se mantienen activos todo el 
día. Más relajado, menos activo. 0.33 

Análisis de extremidad para la rejilla del 6° entrevistado. 
 

Polo similar Polo de contraste  
Valor de 

Extremidad 

Empatía, extravertido, más relación interpersonal. Más reservado, introvertido. 1.17 

Mejor liderazgo para el manejo de la gente. Falta de liderazgo. 1.00 

Trabajo en equipo. Trabajo individual, más individualizado. 1.00 

Manejo de información, compartir más información 
(comunicación) (más resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo (menos 
manejo de resultados del negocio). 1.33 

Manejo de personal, trato hacia el personal. 1.00 Menos manejo de personal. 

Son más formales, más serios, formalidad en el trabajo. 
Más relajado para el trabajo, trabajo 
con menos presión. 1.00 

Análisis de información, más analíticos, toman la 
información más rápido y resuelven más rápido (capacidad 
de análisis). 

Más practico, se va a lo ya establecido, 
se va a lo convencional, no se detiene a 
analizar, toma lo de costumbre. 

0.83 

Motivación hacía el personal para generar un buen 
ambiente. Falta de motivación. 0.83 

Análisis de extremidad para la rejilla del 7° entrevistado. 

Polo similar 
Valor de 

Extremidad 

 
Polo de contraste 

Conocimiento profundo del mercado donde se 
desenvuelve la empresa. 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la 

0.33 
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compañía de manera eficiente y efectiva. 

Un claro liderazgo sobre las personas que dirigía. 
Un manejo y dirección de su equipo de 
trabajo, mediocre sin claridad ni 
alineación de objetivos. 

0.17 

Una gran ambición por lograr un crecimiento acelerado 
de la empresa. 

0.50 
Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

Poder de convencimiento y comunicación. Comunicación oral y escrita limitada. 0.00 

Extrovertidos y capacidad de generar credibilidad con 
las personas que interactúa. 

Introvertido y faltos de credibilidad en su 
desempeño. 0.00 

Profundo conocimiento financiero de la empresa. 
Profundo conocimiento de otras áreas de 
la empresa pero de finanzas superficial. 

0.83 

Gran conocimiento de las tendencias del mercado en el 
que se desenvuelve el negocio. 

Desconocimiento del mercado como de 
sus tendencias futuras. 0.33 

Análisis de extremidad para la rejilla del 8° entrevistado. 

 

Anexo F. Desarrollo del Análisis de Contenido. 
 

 

 

Constructo 
Clasificación 

N° de 
constructos Polo similar Id Polo opuesto 

79 Habilidad para el manejo de conflictos con la gente. Carecer de la habilidad para manejar 
conflictos, más de confrontación. 

63 Manejo de personal. Baja habilidad de control de personal. 
74 Saber motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 

76 Percepción clara de la importancia en el desarrollo 
de la gente. Desinteresados en el desarrollo de la gente.

85 Manejo de personal, trato hacia el personal. Menos manejo de personal. 

88 Motivación hacía el personal para generar un buen 
ambiente. Falta de motivación. 

36 Muy buen trato, les importaba cuidar a su gente, 
sensibilidad para manejar recursos humanos. 

No le importaba los recursos humanos, con 
tal de lograr los objetivos no le importaba 

correr a su gente. 

14 Más capacidad de retención de personas. Menos capacidad de retención de 
personas. 

Habilidades de 
gestión del capital 

humano 
9 

11 Mejor manejo de problemas y resolución de 
conflictos, mejor administración de conflictos. Menos resolución de conflictos. 

4 Menos desarrollo de tecnología propia, menos 
innovador. 

Más capacidad de desarrollo de tecnología 
propia, capacidad de desarrollo de 

productos, capacidad de innovación. 
9 Menos emprendedor Más emprendedor 

26 Emprendedor, gusto por  iniciar cosas por ellos 
mismos. Excesiva pasividad, falta de empuje. 

43 Innovación, hacer nuevas cosas . No le importa mejorar ni hacer nada nuevo. 

Capacidad de 
innovación y 
creatividad 

5 

69 Capacidad proactiva tremenda, proponer cosas, 
lanzar ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 

propuestas. 
5 Menos capacidad de comunicación. Más capacidad de comunicación. 

40 Capacidad de comunicación. Comunicación con el 
jefe, pares y empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, hacia 
abajo y con sus pares. 

44 Habilidad de comunicación efectiva. No tiene la habilidad de comunicación 
efectiva. 

64 Comunicación efectiva, capacidad para persuadir 
comunicar en forma escrita y oral. Ambigüedad en la comunicación. 

73 Buena comunicación Comunicación unilateral. 
81 Empatía, extravertido, más relación interpersonal. Más reservado, introvertido. 

Habilidades de 
comunicación 

7 

92 Poder de convencimiento y comunicación. Comunicación oral y escrita limitada. 

3 Más independiente, saben menos trabajar en 
equipo. Trabajo en equipo. 

46 Trabajo en equipo efectivo. No tiene la habilidad de trabajo en equipo. Trabajo en equipo 3 

83 Trabajo en equipo. Trabajo individual, más individualizado. 

18 Conocimiento de cultura general, más cultura 
general, de la vida. Menos cultura general. 

19 Más idiomas conocidos. Menos idiomas. Cultura general 3 

59 
Cultura – descrito como – sí vas a otros países 

saber de sus costumbres, comidas, cultura del país 
al que vas (cultura general). 

Piensas que tus costumbres y cultura es lo 
único y lo bueno. 
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Habilidad de 
posicionamiento 1 37 

Saber moverse y posicionarse en el momento 
adecuado (intangible valioso), en el periodo de 

turbulencia saber posicionarse sin que 
necesariamente sean tan valiosos (saber venderse).

Les importa muy poco posicionarse se 
creen muy buenos, es irrelevante para ellos 

el posicionamiento. 

1 Habilidad comercial, buen vendedor (ventas). No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. 

Habilidades 
comerciales de 

venta 
2 

78 Excelentes vendedores, habilidades de venta y 
técnicas de ventas. 

Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 

6 Menos liderazgo. Más liderazgo. 

48 Liderazgo para el logro de sinergia ante la 
consecución de los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 

71 Liderazgo, inspiraba a la gente para enfrentar el 
cambio de la fusión. Falta de liderazgo. 

72 Mucho empuje, hacían que se movieran las cosas, 
presionar para que se muevan las cosas. 

Pasividad  (no necesariamente desinterés) 
se esperaban a que ocurran las cosas. 

82 Mejor liderazgo para el manejo de la gente. Falta de liderazgo. 

Liderazgo 6 

90 Un claro liderazgo sobre las personas que dirigía. 
Un manejo y dirección de su equipo de 

trabajo, mediocre sin claridad ni alineación 
de objetivos. 

41 
Gusta el manejo de información y temas de TI. Es 
un diferenciador el manejo de TI para el éxito de 

F&A las fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo mismo 
si lo tienen o no. 

42 
Transferencia del conocimiento. Transmitieran como 

hacer las cosas u obtener como hacer mejor las 
cosas. 

No les importaba como hacer mejor las 
cosas. 

Habilidades para la 
gestión del 

conocimiento e 
información. 

3 

Manejo de información, compartir más información 
(comunicación) (más resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo (menos 
manejo de resultados del negocio). 84 

34 
Siempre estaban muy cerca y enterados de lo que 
ocurría en el corporativo, amplia red de información 

(siempre informados). 

Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les 

importaba lo que pasa en otro lugar. 

49 Conocimiento del negocio (conocer toda la cadena 
de valor del negocio). Desconocimiento del negocio. 

89 Conocimiento profundo del mercado donde se 
desenvuelve la empresa. 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la compañía 

de manera eficiente y efectiva. 

94 Profundo conocimiento financiero de la empresa. Profundo conocimiento de otras áreas de la 
empresa pero de finanzas superficial. 

Conocimiento del 
negocio 5 

95 Gran conocimiento de las tendencias del mercado 
en el que se desenvuelve el negocio. 

Desconocimiento del mercado como de sus 
tendencias futuras. 

16 Rapidez, capacidad de respuesta. Menos capacidad de respuesta. 
47 Efectividad en la toma de decisiones. Inhabilidad para la toma de decisiones. 

65 Toma de decisiones efectivas eficaces, capacidad 
para decidir en corto plazo. Decisiones fallidas (lentas o inapropiadas). 

Habilidad para la 
toma de 

decisiones 
4 

87 
Análisis de información, más analíticos, toman la 
información más rápido y resuelven más rápido 

(capacidad de análisis). 

Más practico, se va a lo ya establecido, se 
va a lo convencional, no se detiene a 

analizar, toma lo de costumbre. 

17 Más flexibilidad, no es tan cuadrado (tolerante), más 
negociador, más capacidad de negociación. 

Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 

28 Mucha creatividad, creatividad para resolver 
problemas y creatividad para interactuar con el jefe. 

Falta de creatividad para todo, falta de 
imaginación. 

38 

Demasiado honestos, si había un problema lo 
externaban. Enfrentaban los problemas. 

Enfrentaban mucho a la gente, las otras áreas se 
justificaban mucho. Señalaban el problema donde 

estaba localizado. 

No les gustaba enfrentar los problemas 
trataban de ocultar los problemas les daban 

menos importancia; tenían una buena 
habilidad para ocultar los problemas. 

Habilidad para la 
negociación y el 

manejo de 
problemas 

4 

66 Administración de conflicto y negociación. Negociaciones conflictivas poco eficaces. 

22 Obsesión por la calidad, se orienta más por la 
calidad. No se orienta mucho por la calidad. 

23 Más eficiencia, más orientación a la eficiencia. Menos orientación a la eficiencia. 

29 Confiable, cumple con las tareas asignadas. Falta de credibilidad, no se puede asegurar 
que lo que se le asigna lo vaya a lograr. 

30 Se le puede asignar una tarea difusa se encarga de 
materializarla (Independiente). 

Solo puede trabajar con explicación muy a 
detalle y grado de supervisión extremo, sino 
las cosas no resultan, grado de supervisión 

extremo (Dependiente). 

33 Habilidad impresionante de “él como hacer las 
cosas”, había que decir “que” y lo resolvía. 

Aunque se le asigne una tarea concreta no 
podía solo, se tenía que supervisar y llevar 

de la mano. 

58 Responsabilidad, cumplimiento de objetivos metas 
en tiempo (orientación hacia el trabajo, a la tarea). 

Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y cumplimiento de 

tareas. 

80 Gran capacidad de trabajo, se mantienen activos 
todo el día. Más relajado, menos activo. 

Habilidades de 
desempeño 

9 

86 Son más formales, más serios, formalidad en el 
trabajo. 

Más relajado para el trabajo, trabajo con 
menos presión. 

 130



  93 Introvertido y faltos de credibilidad en su 
desempeño. 

Extrovertidos y capacidad de generar credibilidad 
con las personas que interactúa. 

2 Más técnicos, más conocimientos técnicos. Menos conocimientos técnicos. 

35 

Multidisciplinario, no tenían miedo en meterse en 
temas que no conocían, se meterse en todos los 
temas relacionados con el negocio, cierto punto 

operacionalistas. 

Muy metidos en su área. 

62 Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 

Habilidades 
técnicas 4 

68 Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 

8 Más manejado por valores (axiología). Menos valores, menos manejado por 
valores. 

20 Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 

21 Más mentalidad de servir a los demás, mayor 
mentalidad de servicio. Menos mentalidad de servicio. 

32 Escuchar activamente, entender lo que desean el 
entorno que lo rodea (clientes u otras personas). 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, no 
escuchar del todo, escuchar solo lo que se 

quiere oír. 

55 
Congruencia e integridad en el comportamiento y  
actitud de la persona, afinidad entre lo que dice y 

hace (ética). 
Incongruente y no integridad de la persona. 

56 El ser prudente, el observar antes de actuar. Falta de prudencia, actuaba sin observar. 

57 El ser empatico, (ponte en el lugar del otro), más 
empatico con la gente que interactúa. 

La arrogancia, yo sé más lo mío es mejor, 
mis costumbres y país son mejores. 

60 

Compromiso con la empresa, sentido de 
pertenencia a la empresa, orgullo de pertenecer a la 

empresa. La imagen de mí es la imagen de la 
empresa. Comportamiento integro. 

No hay identificación con la empresa, no 
hay compromiso con los valores e imagen 

de la empresa. 

Valores y 
conductas 
personales 

9 

Calidad de vida y estabilidad. Estrés y vida (conflictiva) logro de calidad 
de vida más problemas personales. 67 

13 Más organizado (administrador). Menos organizado. 
24 Más manejo por procesos. No se maneja por procesos. 

27 Capacidad de administración superior 
(administradores). 

Falta de capacidad administrativa, no es 
buen administrador, no sabe administrar. 

70 Organización, planeación, organizaba las cosas Falta de planeación y organización. 

Habilidades de 
administración 

general 
5 

77 Consideraban muy importante el apego a la 
normatividad externa e interna. 

Enfoca a los resultados que apegarse a la 
normatividad en los procesos 

7 Menos estratega. Más estratega, puede imaginar un futuro y 
lograr resultados (mentalidad ganadora). 

12 Menos visión. Más visión. 
15 Más capacidad de enfocarse, capacidad de foco. Menos capacidad de enfocarse. 

25 Mejor planeador (no significa estratega), más 
planeación. Menos planeador. 

39 Visionarios, pensando en la evolución de la 
empresa. Veían a corto plazo, pensamiento actual. 

53 Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 

75 Entender perfectamente el negocio, tener sentido 
del negocio. 

Sentido de procesos, de cosas. 

Habilidades 
estrategicas 8 

91 Una gran ambición por lograr un crecimiento 
acelerado de la empresa. 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

10 Menos manejo del cambio. Mejor manejo del cambio. 

31 Más Flexibles, más adaptable a cambios. Inflexibles, muy poco flexibles en todo, 
tener muy controlada a la gente. 

50 Facilidad para interactuar con otras culturas 
diferentes a la propia. 

Inhabilidad para interactuar con otras 
culturas. 

Habilidades de 
Flexibilidad y 

manejo del cambio 
4 

61 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y flexible a 
los entornos. 

Tolerar formas de pensar diferentes al propio. 
Respetar lo diferente. Adaptarse a cualquier 

ambiente. 

Rígido, poco flexible a sus costumbres, a su 
estilo de vida, poco adaptable. 

45 Claridad de objetivos a lograr con la integración. No tiene la claridad de los objetivos a lograr 
con la integración. 

51 Familiarización con la organización de la compañía 
adquiriente. 

Desconocimiento de la organización de la 
compañía adquiriente. 

52 Respeto a la organización de la compañía adquirida. Falta de respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

Habilidades 
especificas para la 

integración 
4 

54 Aceptación del personal de la compañía adquirida 
como líder de integración. No aceptación del personal. 

Primera clasificación 
 

Constructo 
Clasificación 

N° de 
constructos Id Polo similar Polo opuesto 

Habilidades de 
gestión del capital

7 14 Más capacidad de retención de personas. Menos capacidad de retención de 
personas. 
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51 Familiarización con la organización de la compañía 
adquiriente. 

Desconocimiento de la organización de la 
compañía adquiriente. 

54 Aceptación del personal de la compañía adquirida 
como líder de integración. No aceptación del personal. 

63 Manejo de personal. Baja habilidad de control de personal. 
74 Saber motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 
85 Manejo de personal, trato hacia el personal. Menos manejo de personal. 

gestión del capital 
humano 

 

88 Motivación hacía el personal para generar un buen 
ambiente. Falta de motivación. 

4 Menos desarrollo de tecnología propia, menos 
innovador. 

Más capacidad de desarrollo de tecnología 
propia, capacidad de desarrollo de 

productos, capacidad de innovación. 

28 Mucha creatividad, creatividad para resolver 
problemas y creatividad para interactuar con el jefe. 

Falta de creatividad para todo, falta de 
imaginación. 

43 Innovación, hacer nuevas cosas . No le importa mejorar ni hacer nada nuevo. 

Capacidad de 
innovación y 
creatividad 

4 
 

69 Capacidad proactiva tremenda, proponer cosas, 
lanzar ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 

propuestas. 
5 Menos capacidad de comunicación. Más capacidad de comunicación. 

40 Capacidad de comunicación. Comunicación con el 
jefe, pares y empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, hacia 
abajo y con sus pares. 

44 Habilidad de comunicación efectiva. No tiene la habilidad de comunicación 
efectiva. 

64 Comunicación efectiva, capacidad para persuadir 
comunicar en forma escrita y oral. Ambigüedad en la comunicación. 

73 Buena comunicación Comunicación unilateral. 
92 Poder de convencimiento y comunicación. Comunicación oral y escrita limitada. 

Habilidades de 
comunicación 

Introvertido y faltos de credibilidad en su 
desempeño. 

7 

93 Extrovertidos y capacidad de generar credibilidad 
con las personas que interactúa. 

3 Trabajo en equipo. Más independiente, saben menos trabajar en 
equipo. 

46 No tiene la habilidad de trabajo en equipo. Trabajo en equipo efectivo. Trabajo en equipo 

83 

3 

Trabajo en equipo. Trabajo individual, más individualizado. 

18 Menos cultura general. Conocimiento de cultura general, más cultura 
general, de la vida. 

50 Facilidad para interactuar con otras culturas 
diferentes a la propia. 

Inhabilidad para interactuar con otras 
culturas. Cultura general 

Cultura – descrito como – sí vas a otros países 
saber de sus costumbres, comidas, cultura del país 

al que vas (cultura general). 

3 

59 Piensas que tus costumbres y cultura es lo 
único y lo bueno. 

1 Habilidad comercial, buen vendedor (ventas). No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. Habilidades 

comerciales de 
venta 

2 
Excelentes vendedores, habilidades de venta y 

técnicas de ventas. 78 Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 

6 Menos liderazgo. Más liderazgo. 

48 Liderazgo para el logro de sinergia ante la 
consecución de los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 

71 Liderazgo, inspiraba a la gente para enfrentar el 
cambio de la fusión. Falta de liderazgo. 

82 Mejor liderazgo para el manejo de la gente. Falta de liderazgo. 
Liderazgo 5 

Un claro liderazgo sobre las personas que dirigía. 90 
Un manejo y dirección de su equipo de 

trabajo, mediocre sin claridad ni alineación 
de objetivos. 

41 
Gusta el manejo de información y temas de TI. Es 
un diferenciador el manejo de TI para el éxito de 

F&A las fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo mismo 
si lo tienen o no. 

42 No les importaba como hacer mejor las 
cosas. 

Transferencia del conocimiento. Transmitieran como 
hacer las cosas u obtener como hacer mejor las 

cosas. 

Habilidades para la 
gestión del 

conocimiento e 
información. 

3 

84 Manejo de información, compartir más información 
(comunicación) (más resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo (menos 
manejo de resultados del negocio). 

24 No se maneja por procesos. Más manejo por procesos. 

49 Conocimiento del negocio (conocer toda la cadena 
de valor del negocio). Desconocimiento del negocio. 

75 Entender perfectamente el negocio, tener sentido 
del negocio. 

Sentido de procesos, de cosas. 

89 Conocimiento profundo del mercado donde se 
desenvuelve la empresa. 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la compañía 

de manera eficiente y efectiva. 

Conocimiento del 
negocio 

6 

94 Profundo conocimiento financiero de la empresa. Profundo conocimiento de otras áreas de la 
empresa pero de finanzas superficial. 
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 Gran conocimiento de las tendencias del mercado 
en el que se desenvuelve el negocio. 

 95 Desconocimiento del mercado como de sus 
tendencias futuras. 

47 Efectividad en la toma de decisiones. Inhabilidad para la toma de decisiones. Habilidad para la 
toma de 

decisiones 
2 

Toma de decisiones efectivas eficaces, capacidad 
para decidir en corto plazo. 65 Decisiones fallidas (lentas o inapropiadas). 

11 Mejor manejo de problemas y resolución de 
conflictos, mejor administración de conflictos. Menos resolución de conflictos. 

66 Administración de conflicto y negociación. Negociaciones conflictivas poco eficaces. 

Habilidad para la 
negociación y el 

manejo de 
problemas 

3 

79 Habilidad para el manejo de conflictos con la gente. Carecer de la habilidad para manejar 
conflictos, más de confrontación. 

15 Más capacidad de enfocarse, capacidad de foco. Menos capacidad de enfocarse. 
16 Rapidez, capacidad de respuesta. Menos capacidad de respuesta. 
23 Más eficiencia, más orientación a la eficiencia. Menos orientación a la eficiencia. 

30 Se le puede asignar una tarea difusa se encarga de 
materializarla (Independiente). 

Solo puede trabajar con explicación muy a 
detalle y grado de supervisión extremo, sino 
las cosas no resultan, grado de supervisión 

extremo (Dependiente). 

33 Habilidad impresionante de “él como hacer las 
cosas”, había que decir “que” y lo resolvía. 

Aunque se le asigne una tarea concreta no 
podía solo, se tenía que supervisar y llevar 

de la mano. 

34 
Siempre estaban muy cerca y enterados de lo que 
ocurría en el corporativo, amplia red de información 

(siempre informados). 

Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les 

importaba lo que pasa en otro lugar. 

35 

Multidisciplinario, no tenían miedo en meterse en 
temas que no conocían, se meterse en todos los 
temas relacionados con el negocio, cierto punto 

operacionalistas. 

Muy metidos en su área. 

58 Responsabilidad, cumplimiento de objetivos metas 
en tiempo (orientación hacia el trabajo, a la tarea). 

Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y cumplimiento de 

tareas. 

60 

Compromiso con la empresa, sentido de 
pertenencia a la empresa, orgullo de pertenecer a la 

empresa. La imagen de mí es la imagen de la 
empresa. Comportamiento integro. 

No hay identificación con la empresa, no 
hay compromiso con los valores e imagen 

de la empresa. 

72 Mucho empuje, hacían que se movieran las cosas, 
presionar para que se muevan las cosas. 

Pasividad  (no necesariamente desinterés) 
se esperaban a que ocurran las cosas. 

Habilidades de 
desempeño  

11 

80 Gran capacidad de trabajo, se mantienen activos 
todo el día. Más relajado, menos activo. 

2 Más técnicos, más conocimientos técnicos. Menos conocimientos técnicos. 
19 Más idiomas conocidos. Menos idiomas. 

37 

Saber moverse y posicionarse en el momento 
adecuado (intangible valioso), en el periodo de 

turbulencia saber posicionarse sin que 
necesariamente sean tan valiosos (saber venderse).

Les importa muy poco posicionarse se 
creen muy buenos, es irrelevante para ellos 

el posicionamiento. 

45 Claridad de objetivos a lograr con la integración. No tiene la claridad de los objetivos a lograr 
con la integración. 

Habilidades 
técnicas 

62 

5 

Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 

8 Más manejado por valores (axiología). Menos valores, menos manejado por 
valores. 

9 Menos emprendedor Más emprendedor 
20 Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 

21 Más mentalidad de servir a los demás, mayor 
mentalidad de servicio. Menos mentalidad de servicio. 

22 Obsesión por la calidad, se orienta más por la 
calidad. No se orienta mucho por la calidad. 

26 Emprendedor, gusto por  iniciar cosas por ellos 
mismos. Excesiva pasividad, falta de empuje. 

29 Confiable, cumple con las tareas asignadas. Falta de credibilidad, no se puede asegurar 
que lo que se le asigna lo vaya a lograr. 

32 Escuchar activamente, entender lo que desean el 
entorno que lo rodea (clientes u otras personas). 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, no 
escuchar del todo, escuchar solo lo que se 

quiere oír. 

36 Muy buen trato, les importaba cuidar a su gente, 
sensibilidad para manejar recursos humanos. 

No le importaba los recursos humanos, con 
tal de lograr los objetivos no le importaba 

correr a su gente. 

Valores y 
conductas 
personales 

19 

38 

Demasiado honestos, si había un problema lo 
externaban. Enfrentaban los problemas. 

Enfrentaban mucho a la gente, las otras áreas se 
justificaban mucho. Señalaban el problema donde 

estaba localizado. 

No les gustaba enfrentar los problemas 
trataban de ocultar los problemas les daban 

menos importancia; tenían una buena 
habilidad para ocultar los problemas. 
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52 Respeto a la organización de la compañía adquirida. Falta de respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

55 

  

Congruencia e integridad en el comportamiento y  
actitud de la persona, afinidad entre lo que dice y 

hace (ética). 
Incongruente y no integridad de la persona. 

56 El ser prudente, el observar antes de actuar. Falta de prudencia, actuaba sin observar. 

57 El ser empatico, (ponte en el lugar del otro), más 
empatico con la gente que interactúa. 

La arrogancia, yo sé más lo mío es mejor, 
mis costumbres y país son mejores. 

67 Calidad de vida y estabilidad. Estrés y vida (conflictiva) logro de calidad 
de vida más problemas personales. 

68 Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 
81 Empatía, extravertido, más relación interpersonal. Más reservado, introvertido. 

86 Son más formales, más serios, formalidad en el 
trabajo. 

Más relajado para el trabajo, trabajo con 
menos presión. 

91 Una gran ambición por lograr un crecimiento 
acelerado de la empresa. 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

13 Más organizado (administrador). Menos organizado. 

25 Mejor planeador (no significa estratega), más 
planeación. Menos planeador. 

Habilidades de 
administración 

general 
3 

27 Capacidad de administración superior 
(administradores). 

Falta de capacidad administrativa, no es 
buen administrador, no sabe administrar. 

7 Menos estratega. Más estratega, puede imaginar un futuro y 
lograr resultados (mentalidad ganadora). 

12 Menos visión. Más visión. 

39 Visionarios, pensando en la evolución de la 
empresa. Veían a corto plazo, pensamiento actual. 

53 Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 
70 Organización, planeación, organizaba las cosas Falta de planeación y organización. 

76 Percepción clara de la importancia en el desarrollo 
de la gente. Desinteresados en el desarrollo de la gente.

77 Consideraban muy importante el apego a la 
normatividad externa e interna. 

Enfoca a los resultados que apegarse a la 
normatividad en los procesos 

Habilidades 
estrategicas 

8 

Análisis de información, más analíticos, toman la 
información más rápido y resuelven más rápido 

(capacidad de análisis). 

Más practico, se va a lo ya establecido, se 
va a lo convencional, no se detiene a 

analizar, toma lo de costumbre. 
87 

10 Menos manejo del cambio. Mejor manejo del cambio. 

17 Más flexibilidad, no es tan cuadrado (tolerante), más 
negociador, más capacidad de negociación. 

Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 

31 Más Flexibles, más adaptable a cambios. Inflexibles, muy poco flexibles en todo, 
tener muy controlada a la gente. 

Habilidades de 
Flexibilidad y 

manejo del cambio 
4 

61 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y flexible a 
los entornos. 

Tolerar formas de pensar diferentes al propio. 
Respetar lo diferente. Adaptarse a cualquier 

ambiente. 

Rígido, poco flexible a sus costumbres, a su 
estilo de vida, poco adaptable. 

Segunda clasificación 
 

Clasificación 
N° de 

constructos Id Polo similar Polo opuesto 

14 Más capacidad de retención de personas. Menos capacidad de retención de 
personas. 

36 Muy buen trato, les importaba cuidar a su gente, 
sensibilidad para manejar recursos humanos. 

No le importaba los recursos humanos, con 
tal de lograr los objetivos no le importaba 

correr a su gente. 

55 
Congruencia e integridad en el comportamiento y  
actitud de la persona, afinidad entre lo que dice y 

hace (ética). 
Incongruente y no integridad de la persona. 

74 Saber motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 

76 Percepción clara de la importancia en el desarrollo 
de la gente. Desinteresados en el desarrollo de la gente.

Habilidades de 
gestión del capital 

humano 
6 

88 Motivación hacía el personal para generar un buen 
ambiente. Falta de motivación. 

26 Emprendedor, gusto por  iniciar cosas por ellos 
mismos. Excesiva pasividad, falta de empuje. 

28 Mucha creatividad, creatividad para resolver 
problemas y creatividad para interactuar con el jefe. 

Falta de creatividad para todo, falta de 
imaginación. 

43 Innovación, hacer nuevas cosas . No le importa mejorar ni hacer nada nuevo. 

Capacidad de 
innovación y 
creatividad 

4 

69 Capacidad proactiva tremenda, proponer cosas, 
lanzar ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las acciones, 
reaccionaba tarde a las acciones 

propuestas. 
5 Menos capacidad de comunicación. Más capacidad de comunicación. Habilidades de 

comunicación 
7 

40 Capacidad de comunicación. Comunicación con el 
jefe, pares y empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, hacia 
abajo y con sus pares. 
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44 Habilidad de comunicación efectiva. No tiene la habilidad de comunicación 
efectiva. 

64 Comunicación efectiva, capacidad para persuadir 
comunicar en forma escrita y oral. Ambigüedad en la comunicación. 

73 Buena comunicación Comunicación unilateral. 
92 Poder de convencimiento y comunicación. Comunicación oral y escrita limitada. 

  

93 Extrovertidos y capacidad de generar credibilidad 
con las personas que interactúa. 

Introvertido y faltos de credibilidad en su 
desempeño. 

3 Más independiente, saben menos trabajar en 
equipo. Trabajo en equipo. 

21 Más mentalidad de servir a los demás, mayor 
mentalidad de servicio. Menos mentalidad de servicio. 

46 Trabajo en equipo efectivo. No tiene la habilidad de trabajo en equipo. 

50 Facilidad para interactuar con otras culturas 
diferentes a la propia. 

Inhabilidad para interactuar con otras 
culturas. 

80 Gran capacidad de trabajo, se mantienen activos 
todo el día. Más relajado, menos activo. 

Trabajo en equipo 6 

83 Trabajo en equipo. Trabajo individual, más individualizado. 

18 Conocimiento de cultura general, más cultura 
general, de la vida. Menos cultura general. 

19 Más idiomas conocidos. Menos idiomas. Cultura general 3 

59 
Cultura – descrito como – sí vas a otros países 

saber de sus costumbres, comidas, cultura del país 
al que vas (cultura general). 

Piensas que tus costumbres y cultura es lo 
único y lo bueno. 

1 Habilidad comercial, buen vendedor (ventas). No tiene habilidad comercial, más habilidad 
técnica. 

22 Obsesión por la calidad, se orienta más por la 
calidad. No se orienta mucho por la calidad. 

78 Excelentes vendedores, habilidades de venta y 
técnicas de ventas. 

Habilidad para operación, no tanto para 
venta. 

89 Conocimiento profundo del mercado donde se 
desenvuelve la empresa. 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la compañía 

de manera eficiente y efectiva. 

Habilidades 
comerciales de 

venta 
5 

95 Gran conocimiento de las tendencias del mercado 
en el que se desenvuelve el negocio. 

Desconocimiento del mercado como de sus 
tendencias futuras. 

6 Menos liderazgo. Más liderazgo. 
12 Menos visión. Más visión. 

48 Liderazgo para el logro de sinergia ante la 
consecución de los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia en el 
equipo para el logro de los objetivos. 

63 Manejo de personal. Baja habilidad de control de personal. 

71 Liderazgo, inspiraba a la gente para enfrentar el 
cambio de la fusión. Falta de liderazgo. 

82 Mejor liderazgo para el manejo de la gente. Falta de liderazgo. 
85 Manejo de personal, trato hacia el personal. Menos manejo de personal. 

Liderazgo 8 

90 Un claro liderazgo sobre las personas que dirigía. 
Un manejo y dirección de su equipo de 

trabajo, mediocre sin claridad ni alineación 
de objetivos. 

42 
Transferencia del conocimiento. Transmitieran como 

hacer las cosas u obtener como hacer mejor las 
cosas. 

No les importaba como hacer mejor las 
cosas. 

Habilidades para la 
gestión del 

conocimiento e 
información. 

2 

84 Manejo de información, compartir más información 
(comunicación) (más resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo (menos 
manejo de resultados del negocio). 

37 

Saber moverse y posicionarse en el momento 
adecuado (intangible valioso), en el periodo de 

turbulencia saber posicionarse sin que 
necesariamente sean tan valiosos (saber venderse).

Les importa muy poco posicionarse se 
creen muy buenos, es irrelevante para ellos 

el posicionamiento. 

49 Conocimiento del negocio (conocer toda la cadena 
de valor del negocio). Desconocimiento del negocio. 

75 Entender perfectamente el negocio, tener sentido 
del negocio. Sentido de procesos, de cosas. 

Conocimiento del 
negocio 4 

77 Consideraban muy importante el apego a la 
normatividad externa e interna. 

Enfoca a los resultados que apegarse a la 
normatividad en los procesos 

11 Mejor manejo de problemas y resolución de 
conflictos, mejor administración de conflictos. Menos resolución de conflictos. 

47 Efectividad en la toma de decisiones. Inhabilidad para la toma de decisiones. 

65 Toma de decisiones efectivas eficaces, capacidad 
para decidir en corto plazo. Decisiones fallidas (lentas o inapropiadas). 

66 Administración de conflicto y negociación. Negociaciones conflictivas poco eficaces. 

79 Habilidad para el manejo de conflictos con la gente. Carecer de la habilidad para manejar 
conflictos, más de confrontación. 

Habilidad para la 
negociación y la 

toma de 
decisiones 

6 

87 
Análisis de información, más analíticos, toman la 
información más rápido y resuelven más rápido 

(capacidad de análisis). 

Más practico, se va a lo ya establecido, se 
va a lo convencional, no se detiene a 

analizar, toma lo de costumbre. 
10 9 Menos emprendedor Más emprendedor 
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9 Menos emprendedor Más emprendedor 

16 Rapidez, capacidad de respuesta. Menos capacidad de respuesta. 23 Más eficiencia, más orientación a la eficiencia. Menos orientación a la eficiencia. 

30 Se le puede asignar una tarea difusa se encarga de 
materializarla (Independiente). 

Solo puede trabajar con explicación muy a 
detalle y grado de supervisión extremo, sino 
las cosas no resultan, grado de supervisión 

extremo (Dependiente). 

33 Habilidad impresionante de “él como hacer las 
cosas”, había que decir “que” y lo resolvía. 

Aunque se le asigne una tarea concreta no 
podía solo, se tenía que supervisar y llevar 

de la mano. 

34 
Siempre estaban muy cerca y enterados de lo que 
ocurría en el corporativo, amplia red de información 

(siempre informados). 

Red información limitada, estaban aislados, 
se enfocaban en su trabajo no les 

importaba lo que pasa en otro lugar. 

35 

Multidisciplinario, no tenían miedo en meterse en 
temas que no conocían, se meterse en todos los 
temas relacionados con el negocio, cierto punto 

operacionalistas. 

Muy metidos en su área. 

58 Responsabilidad, cumplimiento de objetivos metas 
en tiempo (orientación hacia el trabajo, a la tarea). 

Irresponsable en esos temas, no tan 
responsable en objetivos y cumplimiento de 

tareas. 

60 

Compromiso con la empresa, sentido de 
pertenencia a la empresa, orgullo de pertenecer a la 

empresa. La imagen de mí es la imagen de la 
empresa. Comportamiento integro. 

No hay identificación con la empresa, no 
hay compromiso con los valores e imagen 

de la empresa. 

Habilidades de 
desempeño 

 

72 Mucho empuje, hacían que se movieran las cosas, 
presionar para que se muevan las cosas. 

Pasividad  (no necesariamente desinterés) 
se esperaban a que ocurran las cosas. 

2 Más técnicos, más conocimientos técnicos. Menos conocimientos técnicos. 

4 Menos desarrollo de tecnología propia, menos 
innovador. 

Más capacidad de desarrollo de tecnología 
propia, capacidad de desarrollo de 

productos, capacidad de innovación. 
24 Más manejo por procesos. No se maneja por procesos. 

41 
Gusta el manejo de información y temas de TI. Es 
un diferenciador el manejo de TI para el éxito de 

F&A las fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo mismo 
si lo tienen o no. 

Habilidades 
técnicas 5 

62 Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 

8 Más manejado por valores (axiología). Menos valores, menos manejado por 
valores. 

20 Más voluntad, carácter. Menos voluntad. 

29 Confiable, cumple con las tareas asignadas. Falta de credibilidad, no se puede asegurar 
que lo que se le asigna lo vaya a lograr. 

32 Escuchar activamente, entender lo que desean el 
entorno que lo rodea (clientes u otras personas). 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, no 
escuchar del todo, escuchar solo lo que se 

quiere oír. 

38 

Demasiado honestos, si había un problema lo 
externaban. Enfrentaban los problemas. 

Enfrentaban mucho a la gente, las otras áreas se 
justificaban mucho. Señalaban el problema donde 

estaba localizado. 

No les gustaba enfrentar los problemas 
trataban de ocultar los problemas les daban 

menos importancia; tenían una buena 
habilidad para ocultar los problemas. 

52 Respeto a la organización de la compañía adquirida. Falta de respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

53 Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 
56 El ser prudente, el observar antes de actuar. Falta de prudencia, actuaba sin observar. 

57 El ser empatico, (ponte en el lugar del otro), más 
empatico con la gente que interactúa. 

La arrogancia, yo sé más lo mío es mejor, 
mis costumbres y país son mejores. 

67 Calidad de vida y estabilidad. Estrés y vida (conflictiva) logro de calidad 
de vida más problemas personales. 

68 Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 
81 Empatía, extravertido, más relación interpersonal. Más reservado, introvertido. 

Valores y 
conductas 
personales 

13 

86 Son más formales, más serios, formalidad en el 
trabajo. 

Más relajado para el trabajo, trabajo con 
menos presión. 

13 Más organizado (administrador). Menos organizado. 

25 Mejor planeador (no significa estratega), más 
planeación. Menos planeador. 

27 Capacidad de administración superior 
(administradores). 

Falta de capacidad administrativa, no es 
buen administrador, no sabe administrar. 

70 Organización, planeación, organizaba las cosas Falta de planeación y organización. 

Habilidades de 
administración 

general 
5 

94 Profundo conocimiento financiero de la empresa. Profundo conocimiento de otras áreas de la 
empresa pero de finanzas superficial. 

7 Menos estratega. Más estratega, puede imaginar un futuro y 
lograr resultados (mentalidad ganadora). 

15 Más capacidad de enfocarse, capacidad de foco. Menos capacidad de enfocarse. 

39 Visionarios, pensando en la evolución de la 
empresa. Veían a corto plazo, pensamiento actual. 

45 Claridad de objetivos a lograr con la integración. No tiene la claridad de los objetivos a lograr 
con la integración. 
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51 Familiarización con la organización de la compañía 
adquiriente. 

Desconocimiento de la organización de la 
compañía adquiriente. 

54 Aceptación del personal de la compañía adquirida 
como líder de integración. 

  

No aceptación del personal. 

91 Una gran ambición por lograr un crecimiento 
acelerado de la empresa. 

Conformismo con lograr objetivos de 
crecimiento marginales. 

10 Menos manejo del cambio. Mejor manejo del cambio. 

17 Más flexibilidad, no es tan cuadrado (tolerante), más 
negociador, más capacidad de negociación. 

Menos flexible, menos capacidad de 
negociación. 

31 Más Flexibles, más adaptable a cambios. Inflexibles, muy poco flexibles en todo, 
tener muy controlada a la gente. 

Habilidades de 
Flexibilidad y 

manejo del cambio 
4 

61 

Flexibilidad y adaptabilidad. Adaptable y flexible a 
los entornos. 

Tolerar formas de pensar diferentes al propio. 
Respetar lo diferente. Adaptarse a cualquier 

ambiente. 

Rígido, poco flexible a sus costumbres, a su 
estilo de vida, poco adaptable. 

Tercera Clasificación. 
 
 

Anexo G. Análisis de cluster. 
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Entrevista 2  

 
 
Construct links (negative if rev ersed)  

 

13  -12   87.5 
 1  18   83.3 

ta 3 

 6  17   95.8 
 3   5   91.7 
 3  14   91.7 
 5   6   91.7 
10  16   91.7
11  17   91.7 
14  18   91.7 
 1  10   87.5 

 4  11   83.3 
 4  13   83.3 
15  16   83.3 
 8   9   79.2 
 2  15   75.0 
-12   7   70.8 
 2   8   66.7 
 

Entrevis

 
 
Construct links (negative if rev ersed)  
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 2   5  100.0 
10  12   95.8 

 1   9   91.7 

 6   7   91.7 

ta 4 

 1   6   91.7 

 2  11   91.7 
 3   7   91.7 

 3   5   87.5 
 8  11   87.5 
 9  10   87.5 
 4   8   83.3 

Entrevis

 
��
Construct links (negativ e if rev ersed)  
 1   6   87.5 
 1   4   79.2 
 3   4   79.2 
 2   6   66.7 
 2   5   62.5 
 

Entrevista 5  

 
Construct lin
 1   3   87.5 
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 4   6   70.8��

ta 6 
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Construct links (negativ e if rev ersed)  
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E

 
 
Construct links (negativ e if rev ersed)
-1  -2   95.8 

  -3   87.5 
-2  -4   83.3 

 

-4  -6   91.7 
-1

-3  -5   83.3 
-5  -8   79.2 
-6  -7   79.2 

 
Entrevista 8 

 
 

f reversConstruct links (negativ e i
 1   7   91.7 

ed) 

 2   3   91.7 
 1   2   87.5 
 3   4   87.5 
 4   5   83.3 
 6   7   79.2 
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Anexo H. Análisis d rin

 1 

e componentes p cipales. 
 
 
Ejecutivo

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 1 

 
El porcentaje de v ariación para cada 

componente 
1 2 3 4 5 

43.11 27.31 13.67 10.51 5.40 
 

Constructo Carga del constructo para cada componente 
Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
Habilidad comercial, buen 
vendedor (ventas). 

No tiene habilidad comercial, más 
habilidad técnica. 0.817 -0.101 -0.225 0.518 0.058 

Más técnicos, más conocimientos 
técnicos. Menos conocimientos técnicos. -0.402 0.149 0.630 0.236 -0.202 

Más independiente, saben menos 
trabajar en equipo. 

Trabajo en equipo. -0.703 0.340 -0.041 -0.077 0.246 

Menos desarrollo de tecnología 
propia, menos innovador. 

Más capacidad de desarrollo de 
tecnol
desar
de ovación

0.163 0.276 -0.113 -0.094 ogía propia, capacidad de 
rollo de productos, capacidad -0.743 

 inn . 
Menos capacidad de 
comunicación. 

M ac  com ciónás cap idad de unica . -0.031 -0.003 -0.771 0.216 -0.186 

enos liderazgo. -0.492 0.475 M Más liderazgo. -0.362 0.208 0.189 

Menos estratega. 
Más estratega, puede imaginar un 
futuro y lograr resultados 
(mentalidad ganadora). 

-0.748 -0.121 -0.190 0.133 -0.222 

Más manejado por valores -0.141 -0.425 0.360 0.522 0.152 (axiología). 
Menos valores, menos manejado 
por valores. 

Menos emprendedor Más emprendedor -0.172 0.701 0.050 0.224 -0.322 
Menos manejo del cambio. Mejor manejo del cambio. -0.731 -0.312 -0.204 0.031 0.056 
Mejor manejo de problemas y 
resolución de conflictos, mejor 
administración de conflictos. 

Menos resolución de conflictos. -0.331 0.456 -0.231 0.481 0.273 

Menos visión. Más visión. -0.644 0.403 -0.172 0.067 -0.117 
Más organizado (administrador). Menos organizado. -0.241 -0.598 0.354 0.186 -0.084 
Más capacidad de retención de ad de retención de -0.850 0.219 0.105 0.216 0.064 Menos capacid
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personas. personas. 
Más capacidad de enfocarse, 
capacidad de foco. Menos capacidad de enfocarse. 0.220 -0.751 0.047 0.250 0.015 

Rapidez, capacidad de respuesta. -0.342 0.742 0.053 -0.026 0.075 Menos capacidad de respuesta. 
Más flexibilidad, no es tan 
cuadrado (tolerante), más 
negociador, más capacidad de 
negociación. 

Menos flexible, menos capacidad 
de negociación. 0.298 0.458 0.063 0.421 -0.444 

Conocimiento de cultura general, 
más cultura general, de la vida. 

Menos cultura general. -0.700 -0.242 0.113 -0.340 -0.017 

Más idiomas conocidos. Menos idiomas. -0.393 -0.277 0.192 -0.054 -0.175 
Más voluntad, carácter. Menos voluntad. -0.653 0.034 0.313 0.190 0.150 
Más mentalidad de servir a los 
demás, mayor mentalidad de 
servicio. 

Menos mentalidad de servicio. 0.030 -0.329 0.262 0.465 0.181 

Obsesión por la calidad, se 
orienta más por la calidad. No se orienta mucho por la calidad. -0.731 -0.312 -0.204 0.031 0.056 

Más eficiencia, más orientación a 
la eficiencia. 

Menos orientación a la eficiencia. -0.523 -0.521 -0.130 -0.018 -0.338 

Más manejo por procesos. No se maneja por procesos. -0.567 -0.520 -0.270 -0.058 0.092 
Mejor planeador (no significa 
estratega), más planeación. Menos planeador. -0.295 -0.577 -0.465 0.165 -0.117 

 
Ejecutivo 2 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 2 

El porcentaje de v ariación par
componente 

 
a cada 

1 2 3 4 5 
63.84 20.55 7.08 5.34 3.19 

 
Constructo Carga del constructo para cada componente 

Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
Emprendedor, gusto por  iniciar 
cosas por ellos mismos. 

Excesiva pasividad, falta de 
empuje. 0.614 -0.645  0.160  -0.220 -0.091 

C
su

apacidad de administración 
perior (administradores). 

Falta de capacidad administrativa, 
no es buen administrador, no sabe 
admin

-0.059 -0.297  0.222   0.087 -0.168 
istrar. 

Mucha creatividad, creatividad 
para resolver problemas y 
creatividad para interactuar con el 
jefe. 

Fa de crea dad tlta tivi  par do, fala to a 
de imaginación. 0.806  0.042 -0.009  0.190 -0.144 
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Confiable, cum
asignadas. 

ple con las tare e credibilidad, no se puede 
ue se le asigna lo 0.727  0.208   0.108  -0.048  0.301 as Falta d

asegurar que lo q
vaya a lograr. 

Se le puede asignar una tarea 
difusa se encarga de 
materializarla (Independiente). 

Solo puede trabajar con explicación 
muy a detalle y grado de 
supervisión extremo, sino las cosas 
no resultan, grado de supervisión 
extremo (Dependiente). 

1.032 -0.015  -0.132  -0.007 -0.015 

Más Flexibles, más adaptable a s en 
-0.036  cambios. 

Inflexibles, muy poco flexible
todo, tener muy controlada a la 
gente. 

0.912 0.034  -0.193  0.062 

Escuchar activamente, entender 
lo que desean el entorno que lo 
rodea (clientes u otras personas). 

Mucho ímpetu por hacer las cosas, 
no escuchar del todo, escuchar 
solo lo que se quiere oír. 

-0.071  0.361   0.645   0.355 -0.009 

Habilidad impresionante de “él 
como hacer las cosas”, había que -0.305 
decir “que” y lo resolvía. 

Aunque se le asigne una tarea 
concreta no podía solo, se tenía 
que supervisar y llevar de la mano. 

0.870 -0.223  0.084  -0.142 

Siempre estaban muy cerca y 
enterados de lo que ocurría en el 
corporativo, amplia red de 
información (siempre informados). 

Red información limitada, estaban 
aislados, se enfocaban en su 
trabajo no les importaba lo que 
pasa en otro lugar. 

1.007  0.002 -0.358  0.209  0.148 

Multidisciplinario, no tenían miedo 
en meterse en temas que no 
conocían, se meterse en todos los Muy metidos en su área. -0.654  temas relacionados con el 
negocio, cierto punto 
operacionalistas. 

0.467 0.083   0.112  0.108 

Muy buen trato, les importaba 
cuidar a su gente, sensibilidad 
para manejar recursos humanos. 

No le importaba los recursos 
humanos, con tal de lograr los 
objetivos no le importaba correr a 
su gente. 

0.722  0.039   0.435  -0.069  0.033 

Saber moverse y posicionarse 
 momento adecua

en 
do (intangible 
do de 
osicionarse sin 
e sean tan 

valiosos (saber venderse). 

Les importa muy poco posicionarse 
se creen muy buenos, es 
irrelevante para ellos el 
posicionamiento. 

-0.509 -0.775  -0.090  -0.033 -0.075 
el
valioso), en el perio
turbulencia saber p
que necesariament

Demasiado honestos, si había un 
problema lo externaban. 
Enfrentaban los problemas. 
Enfrentaban mucho a la gente, las 
otras áreas se justificaban mucho. 
Señalaban el problema donde 
estaba localizado. 

No les gustaba enfrentar los 
problemas trataban de ocultar los 
problemas les daban menos 
importancia; tenían una buena 
habilidad para ocultar los 
problemas. 

0.827  0.593 -0.080  -0.084  0.064 

Visionarios, pensando en la 
evolución de la empresa. 

Veían a corto plazo, pensamiento 
actual. 0.648 -0.002  -0.138  0.378 -0.209 

Capacidad de comunicación. 
Comunicación con el jefe, pares y 
empleados. 

Poca comunicación hacia arriba, 
hacia abajo y con sus pares. -0.060 -0.632  0.054 -0.079  0.239 

Gusta el manejo de información y 
temas de TI. Es un diferenciador 
el manejo de TI para el 
F&A las fusiones. 

Poco o nulo interés en TI, les da lo 0.375 -0.535  0.110   0.336  0.206 éxito de mismo si lo tienen o no. 

Transferencia del conocimiento. 
Transmitieran como hacer las 
cosas u obtener como hacer 
mejor las cosas. 

No les importaba como hacer mejor 
las cosas. 0.965  0.092   0.139  -0.301 -0.038 

Innovación, hacer nuevas cosas . 
No le importa mejorar ni hacer nada 
nuevo. 0 -0.124  -0.225  0.183 -0.066 .595 
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Ejecutivo 3 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 3 

El porcentaje de v a ción para cada 
componente 

 
ria

1 2 3 4 5 
79.64   10.51    4.74    2.72    2.39 

 
Constructo el constructo para cada componente Carga d

Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
Habilidad de comunicación 
efectiva. 

No tiene la habilidad de 
comunica ición efect va. 0.624 -0.240  0.027  -0.215 -0.082 

C
la integración. 0.152 laridad de objetivos a lograr con No tiene la claridad de los objetivos 

r con la integración. 0.629  -0.015  -0.070 -0.051 a logra

Trabajo en equipo efectivo. 
No tiene la habilidad de trabajo en 
equipo. 0.598 -0.133  -0.162  0.179 -0.155 

Efectividad en la toma de 
decisiones. 

Inhabilidad para la toma de 
decisiones. 0.910  0.049   0.010  -0.011 -0.045 

Liderazgo para el logro de 
sinergia ante la consecución de 
los objetivos. 

Inhabilidad  para generar sinergia 
en el equipo para el logro de los 
objetivos. 

0.629  0.152 -0.015  -0.070 -0.051 

Conocimiento del negocio 
(conocer toda la cadena de valor
del negocio). 

 Desconocimiento del negocio. -0.119  0.136 0.426 -0.143  -0.124  

Facilidad para interactuar con 
otras culturas diferentes a la 
propia. 

Inhabilidad para interactuar con 
otras culturas. 0.614 -0.125  -0.157  0.085  0.185 

Familiarización con la 
organización de la compañía 
adquiriente. 

Desconocimiento de la 
organización de la compañía 
adquiriente. 

0.499  0.200   0.134   0.019  0.160 

Respeto a la organización de la 
compañía adquirida. 

Falta de respeto a la organización 
de la compañía adquirida. 0.437  0.004 -0.099  0.086  0.006 

Objetividad en el plan de trabajo. Subjetividad en el plan de trabajo. 0.406 -0.314  0.174   0.091  0.011 
Aceptación del personal de la 
compañía adquirida como líder de 
integración. 

No aceptación del personal. 0.479  0.437   0.067   0.047 -0.020 

Congruencia e integridad en el 
comportamiento y  actitud de la 
persona, afinidad entre lo que 
dice y hace (ética). 

Incongruente y no integridad de la 
persona. 0.349 -0.151  0.320   0.058 -0.001 
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Ejecutivo 4 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 4 

 

componente 
El porcentaje de v ariación para cada 

1 2 3 4 5 
42.91   27.43   16.59   11.83    1.23 

 
Cons Carga del constructo para cada componente tructo 

Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
El ser prudente, el observar antes 
de actuar. 

Falta de prudencia, actuaba sin 
observar. 0.742 -0.077  -0.157  -0.055  0.200 

El ser empatico, (ponte en el lugar 
del otro), más empatico con la 
gente que interactúa. 

 -0.247  0.624 
La arrogancia, yo sé más lo mío es 
mejor, mis costumbres y país son 
mejores. 

0.402 -0.250 -0.048 

Responsabilidad, cumplimiento de 
objetivos metas en tiempo 
(orientación hacia el trabajo, a la 
tarea). 

Irresponsable en esos temas, no 
tan responsable en objetivos y 
cumplimiento de tareas. 

0.325  0.853   0.237   0.261  0.009 

Cultura – descrito como – sí va
otros pa

s a 
íses saber de sus 

costumbres, comidas, cultura del 
país al que vas (cultura general). 

0.279  0.636 -0.183  -0.184 -0.046 Piensas que tus costumbres y 
cultura es lo único y lo bueno. 

Compromiso con la empresa, 
sentido de pertenencia a la 
empresa, orgullo de pertenecer a 
la empresa. La imagen de mí es 
la imagen de la empresa. 
Comportamiento integro. 

No hay identificación con la 
empresa, no hay compromiso con 
los valores e imagen de la 
empresa. 

0.634 -0.282  0.718  -0.040 -0.036 

Flexibilidad y adaptabilid
Adaptable y flexible a los 
entorno

ad. 

s. Tolerar formas de 
pensar diferentes al propio. 
Respetar lo diferente. Adaptarse a 
cualquier ambiente. 

co flexible a sus 
costumbres, a su estilo de vida, 
poco adaptable. 

0.858 -0.137  -0.309  -0.254 -0.113 
Rígido, po
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Ejecutivo 5 

 
Complejid  la visión del experto 5 

 
El porcentaje de v ariación para cada 

componente 

ad del factor humano desde

1 2 3 4 5 
77.16   10.60    7.47    3.16    1.60 

 
C

 
ons Carga del constructo para cada componente tructo 

Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
Alta competencia técnica. Bajo dominio técnico. 0.892  0.025 -0.010  -0.005 -0.078 
Manejo de personal. 

Baja habilidad de control de 
personal. 0.425  0.153   0.241   0.023  0.199 

Comunicación efectiva, capacidad 
para persuadir comunicar en 
forma escrita y oral. 

Ambigüedad en la comunicación. 0.570  0.315 -0.047  0.166 -0.061 

Toma de decisiones efectivas 
eficaces, capacidad para decidir 
en corto plazo. 

Decisiones fallidas (lentas o 
inapropiadas). 0.383  0.354   0.114  -0.215 -0.050 

Administración de conflicto y 
negociación. 

Negociaciones conflictivas poco 
eficaces. 0.680  0.016 -0.329  0.077  0.076 

Calidad de vida y estabilidad. 
Estrés y vida (conflictiva) logro de 
calidad de vida más problemas 
personales. 

-0.366  0.180 -0.327  -0.156  0.064 

Actualización, autoaprendizaje. Obsolescencia. 0.968 -0.359  -0.006  -0.131  0.011 

����

Ejecutivo 6 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 6 

 
ara cada El porcentaje de v ariación p

componente 
1 2 3 4 5 
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73.21   18.74    4.88    2.76    0.42 

��
Constructo Carga del constructo para cada componente 

Polo similar 1 2 3 4 5 Polo contraste 

Capacidad proactiva tremenda, 
proponer cosas, lanzar ideas. 

Reactivo, reaccionaba a las 
acciones, reaccionaba tarde a las 
acciones propuestas. 

0.122  0.456 -0.153  -0.057 -0.026 

Organización, planeación, 
organizaba las cosas 

Falta de planeación y organización. 0.523 -0.005  0.378   0.088 -0.051 
Liderazgo, inspiraba a la gente 
para enfrentar el cambio de la 
fusión. 

Falta de liderazgo. 0.603  0.194 -0.126  -0.092 -0.031 

Mucho empuje, hacían que se 
movieran las cosas, presionar 
para que se muevan las cosas. 

Pasividad  (no necesariamente 
desinterés) se esperaban a que 
ocurran las cosas. 

0.603  0.194 -0.126  -0.092 -0.031 

Buena comunicación Comunicación unilateral. 0.522  0.318   0.175  -0.130  0.072 
Saber motivar a la gente. Poco apático y poco motivador. 0.862  0.023 -0.153  0.258 -0.022 
Entender perfectamente el 
negocio, tener sentido del 
negocio. 

Sentido de procesos, de cosas. 0.693 -0.474  -0.026  -0.031 -0.033 

Percepción clara de la 
importancia en el desarrollo de la 
gente. 

Desinteresados en el desarrollo de 
la gente. 0.603  0.194 -0.126  -0.092 -0.031 

Consideraban muy importante el 
apego a la normatividad externa e 
interna. 

Enfoca a los resultados que 
apegarse a la normatividad en los 
procesos 

-0.288  0.411   0.201  -0.016 -0.100 

Excelentes vendedores, 
habilidades de venta y técnicas de 
ventas. 

Habilidad para operación, no tanto 
para venta. 0.963 -0.523  0.054  -0.069 -0.010 

Habilidad para el manejo de 
conflictos con la gente. 

Carecer de la habilidad para 
manejar conflictos, más de 
confrontación. 

0.734  0.105   0.123  -0.126 0.044 

Gran capacidad de trabajo, se 
mantienen activos todo el día. Más relajado, menos activo. 0.707  0.400   0.033   0.210  0.056 

 
Ejecutivo 7 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 7 

��
El porcentaje de v ariación para cada 

componente 
1 2 3 4 5 

41.28   24.49   20.69   11.95    1.59 

��

Constructo Carga del constructo para cada componente 
Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 
Empatía, extravertido, más 
relación interpersonal. Más reservado, introvertido. 0.396  0.081   0.066   0.078  0.056 
Mejor liderazgo para el manejo de Falta de liderazgo. 0.431  0.123   0.199  -0.011 -0.098 
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la gente. 

Trabajo en equipo. 
Trabajo individual, más 
individualizado. 0.546 -0.239  -0.122  0.025 -0.063 

Manejo de información, compartir 
ás información (comunicación) 

(más resultados del negocio). 

Más reservado, solo en lo suyo 
(menos manejo de resultados del 
negocio). 

0.188  0.402   0.001  -0.085  0.067 m

Manejo de personal, trato hacia el 
personal. 

Menos manejo de personal. 0.283 -0.270  0.242   0.169  0.101 
Son más formales, más serios, 
formalidad en el trabajo. 

Más relajado para el trabajo, 
trabajo con menos presión. 0.314  0.291 -0.227  -0.121  0.024 

Análisis de información, más 
analíticos, toman la información 
más rápido y resuelven más 
rápido (capacidad de análisis). 

Más practico, se va a lo ya 
establecido, se va a lo 
convencional, no se detiene a 
analizar, toma lo de costumbre. 

-0.027  0.154 -0.334  0.407 -0.014 

Motivación hacía el personal para 
generar un buen ambiente. Falta de motivación. -0.132  0.310   0.397   0.171 -0.039 

��

Ejecutivo 8 

 
Complejidad del factor humano desde la visión del experto 8 

 
El porcentaje de v ariación para cada 

componente 
1 2 3 4 5 

76.07   16.89    5.20    1.45    0.39 

��

Constructo Carga del constructo para cada componente 
Polo similar Polo contraste 1 2 3 4 5 

Conocimiento profundo del 
mercado donde se desenvuelve la 
empresa. 

Completa falta de conocimiento del 
mercado, no le permitía operar la 
compañía de manera eficiente y 
efectiva. 

0.825 -0.382  -0.055  0.055  0.031 

Un claro liderazgo sobre las 
personas que dirigía. 

Un manejo y dirección de su equipo 
de trabajo, mediocre sin claridad ni 
alineación de objetivos. 

0.988 -0.016  -0.252  0.038 -0.106 

Una gran ambición por lograr un 
crecimiento acelerado de la 
empresa. 

Conformismo con lograr objetivos 
de crecimiento marginales. 0.866  0.101 -0.259  -0.093  0.088 

Poder de convencimiento y 
comunicación. 

Comunicación oral y escrita 
limitada. 0.596  0.625   0.061   0.018  0.012 

Extrovertidos y capacidad de 
generar credibilidad con las 
personas que interactúa. 

Introvertido y faltos de credibilidad 
en su desempeño. 0.838  0.277   0.287  -0.113 -0.028 

Profundo conocimiento financiero 
de la empresa. 

Profundo conocimiento de otras 
áreas de la empresa pero de 
finanzas superficial. 

0.333 -0.523  0.119  -0.168 -0.015 

Gran conocimiento de las 
tendencias del mercado en el que 
se desenvuelve el negocio. 

Desconocimiento del mercado 
como de sus tendencias futuras. 0.835 -0.224  0.241   0.165  0.028 
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