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Resumen: En este trabajo analizamos los determinantes de la exploracion de conocimiento en el proceso de inte-
gracion de las adquisiciones. Proponemos que las adquisiciones pueden crear valor mediante la exploracién de co-
nocimiento y analizamos como determinan su nivel las decisiones de centralizacion, formalizacion y socializacion en
la integracion de las adquisiciones. A través de los datos de 45 adquisiciones realizadas en Espafia entre 2000 y
2006 y mediante el uso de la técnica de Partial Least Squares, demostramos que los procesos de integracién de las
adquisiciones para explorar conocimiento requieren elevados niveles de socializacién y autonomia entre las empre-
sas adquirente y adquirida, y que la exploracion de conocimiento es una importante fuente de creacion de valor.
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Management Integration Choices and Knowledge Exploration in Acquisitions

Abstract: In this paper we analyze the determinants of knowledge exploration in the adquisition integration process.
We propose that acquisitions can create value by knowledge exploration and we analyze how management integra-
tion choices on centralization, formalization and socialization are determinants of the knowledge exploration level.
Using data from 45 acquisitions made in Spain from 2000 to 2006 and using partial least squares techniques, we
demonstrate that the acquisition integration process for knowledge exploration relies on high levels of socialization
and autonomy between the acquirer firm and the acquired firm, and that knowledge exploration is a relevant source
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of value creation.

Key Words: Acquisitions / Knowledge exploration / Centralization / Socialization / Formalization.

INTRODUCCION 2

En los ultimos afios, la investigacion en estra-
tegia ha relacionado la exploracion de conoci-
miento a través de las estrategias de adquisicion
con la probabilidad de crear valor en las mismas.
En ese sentido, las adquisiciones pueden consi-
derarse como una forma de persecucion, bus-
queda y adquisicion de nuevo conocimiento.

Vermeulen y Barkema (2001) proponen que
las adquisiciones pueden revitalizar las empresas
adquirentes y fomentar su supervivencia a largo
plazo. En su estudio, demuestran que las adqui-
siciones incrementan la ratio de supervivencia de
sucesivas expansiones de la empresa y sugieren
que fomentan la renovacidn, mientras que el cre-
cimiento organico se asocia a la inercia. En la
misma linea, Karim y Mitchell (2004) sefialan
que las adquisiciones pueden utilizarse para ex-
tender los limites de la empresa y mejorar la ge-
neracion de conocimiento. Adicionalmente, al-
gunos estudios que se centran en las adquisicio-
nes tecnologicas consideran estas operaciones
como una fuente de innovacién y, por tanto, de
mejora en la generacion de nuevo conocimiento
(Hitt, Hoskisson e Ireland, 1990; Hitt, Hoskis-
son, Ireland y Harrison, 1991; Paruchuri, Nerkar

y Hambrick, 2006; Puranam, Singh y Zollo, 2006;
Kapoor y Lim, 2007). En estos trabajos, el resul-
tado de las adquisiciones aparece relacionado
con la exploracion de conocimiento.

Sin embargo, aunque la investigacion estraté-
gica ha dado este primer paso que relaciona la
exploracion de conocimiento, especificamente
de conocimiento tecnologico, con la creacion de
valor en las adquisiciones, no ha analizado con
claridad qué variables de la implementacion de
la estrategia y, mas concretamente, qué decisio-
nes directivas sobre la integracion, explican el
nivel de exploracion de conocimiento. En otras
palabras, no se ha contestado a la cuestion acerca
de qué elementos determinan el nivel de explo-
racion de conocimiento en una adquisicion. Por
una parte, la perspectiva basada en el conoci-
miento nos permite anticipar que la eficiencia de
los procesos de exploracion de conocimiento
descansa en elementos diferentes a los que han
sido estudiados para el caso de la explotacion de
conocimiento, como ya han propuesto algunos
autores para las alianzas estratégicas (Grant y
Baden-Fuller, 2004). Por otro lado, los estudios
sobre adquisiciones desde una perspectiva de
proceso enfatizan el rol central que juega la inte-
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gracion en la creacion de valor de estas estrate-
gias. Si bien la investigacion sobre como debe
ser el proceso de integracion en las adquisiciones
para explotar conocimiento ha avanzado en los
ultimos afios, pocos han sido los trabajos dedi-
cados a analizar como deben integrarse las em-
presas adquirida y adquiriente para favorecer la
exploracion de conocimiento. En este sentido, el
estudio del impacto de las decisiones basicas de
centralizacion, formalizacion y socializacion so-
bre la exploracion de conocimiento en las adqui-
siciones ha permanecido fuera de la agenda de
los investigadores.

El objetivo de este trabajo es, por tanto, ana-
lizar el papel de las opciones directivas sobre la
integracion en la exploracion de conocimiento
en las adquisiciones desde una perspectiva basa-
da en el conocimiento. Proponemos que las deci-
siones centrales sobre la integracion en términos
del grado de centralizacién-autonomia entre las
empresas tomada y tomadora, del nivel de for-
malizacion aplicado en las mismas y del nivel de
socializacion entre los miembros de ambas em-
presas son determinantes del nivel de explora-
cion de conocimiento en las adquisiciones y que
la exploracion de conocimiento es una fuente re-
levante de creacion de valor en este tipo de ope-
raciones.

Con el fin de alcanzar este objetivo, en la si-
guiente seccion analizamos la exploracion de
conocimiento como una fuente de creacion de
valor en las adquisiciones para, posteriormente,
establecer la relacion entre las decisiones de in-
tegracion —centralizacion, formalizacion y socia-
lizaciéon— y el nivel de exploracion de conoci-
miento. Contrastamos este modelo en una mues-
tra de 45 adquisiciones realizadas entre 2000 y
2006 utilizando el andlisis estructural con Partial
Least Squares (PLS), una técnica relativamente
novedosa en investigacion estratégica especifi-
camente util para muestras pequefias.

TEORIA E HIPOTESIS
EXPLORACION DE CONOCIMIENTO Y CREACION
DE VALOR EN LAS ADQUISICIONES

March (1991) define la exploracion como un
tipo de aprendizaje organizativo que incluye tér-
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minos como la busqueda, la variacion, el riesgo,
la experimentacion, el juego, la flexibilidad, el
descubrimiento y la innovacién. En esta linea,
March (1991) entiende que la esencia de la ex-
ploracion estd en la experimentacion con
nuevas alternativas e incluye la busqueda de
nuevas ideas, de nuevos mercados o de nue-
vas relaciones y también la investigacion ba-
sica.

La exploracion, por tanto, se entiende como
una orientacion o logica estratégica caracterizada
por los objetivos que persiguen las actividades
(He y Wong, 2004). Es una valoracion ex ante
de la orientacion estratégica y del comporta-
miento de las compaiiias®. Asi, una empresa tie-
ne una orientacion exploradora cuando busca la
experimentacion con nuevas alternativas (He y
Wong, 2004).

De este modo, el término “exploracion” es un
constructo que cualifica a diversas acciones,
orientaciones y decisiones de la empresa. En el
monografico de la Academy of Management
Journal sobre exploracion y explotacion, Gupta,
Smith y Shalley (2006) apuntan que lo que defi-
ne la exploracion es el tipo de aprendizaje que se
deriva de esta orientacion, y concretamente
hacen referencia a la persecucion, busqueda y
adquisicion de nuevo conocimiento.

La exploracion, como persecucion, busqueda
y adquisicion de nuevo conocimiento se ha con-
cretado en la investigacion en constructos dife-
rentes y ha sido relacionada con otras variables
como es el caso de la innovacion tecnoldgica ra-
dical, con la entrada en mercados emergentes o
en nuevos grupos de clientes (Benner y Tush-
man, 2003). De este modo, se ha vinculado la
exploracion a la innovacion y especificamente a
la innovacién radical (Miner, Bassoff y Moor-
man, 2001; O’Reilly y Thusman, 2004; Chanal y
Mothe, 2005; Siggelkow y Rivkin, 2006) aso-
ciandola a cambios en la trayectoria tecnologica
de la empresa. Otros autores vinculan la explora-
cion con el desarrollo de nuevas relaciones con
los clientes o con la creacién de nuevos merca-
dos (Christensen y Bower, 1996; Benner y
Thusman, 2003), y lo que imprime el caracter
explorador es que los consumidores emergentes
o0 los nuevos mercados requieran de nuevo cono-
cimiento o salirse de las habilidades existentes
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(Benner y Thusman, 2003). En otros casos, la
exploracion se une a una nueva forma de hacer
las cosas, como una manera de alentar puntos de
vista alternativos cuando uno se enfrenta con
problemas y se fomentan puntos de vista criticos
(Birkinshaw y Gibson, 2004). Por tanto, aunque
con frecuencia la exploracion se ha vinculado
con la orientacion elegida en la innovacion tec-
noldgica, también se ha asociado con el tipo de
orientacion en la innovacion de indole organiza-
tivo. Asi, para Kirton (2003) la exploracion se
considera como una orientacion relacionada con
el cambio organizativo y con la capacidad de
hacer cosas de forma diferente o de pensar en los
procedimientos rutinarios desde puntos de vista
inusuales.

En este trabajo entendemos, pues, la explora-
cioén de conocimiento como una orientacion de la
empresa hacia la persecucion, busqueda y adqui-
sicion de nuevo conocimiento que incluiria su
habilidad para explorar nuevas tecnologias, pero
también la busqueda de nuevos segmentos, la
persecucion de nuevos clientes, de nuevas rela-
ciones, de nuevas formas de satisfacerlos o la
busqueda de ideas novedosas que rompan con
las comunmente aceptadas, asi como la creacion
de productos o servicios innovadores para la
empresa.

En el contexto de las adquisiciones, estas pro-
porcionan una oportunidad para hacer negocios
de forma diferente con recursos que no estan
siempre disponibles en el mercado, como es el
caso del conocimiento. La exploracion de cono-
cimiento en las adquisiciones puede generar va-
lor a través de diversas vias. En primer lugar, es
una alternativa para aumentar y mejorar la base
de conocimiento de la empresa, al permitir el ac-
ceso a informacion novedosa o mejorar la utili-
zacion de puntos de vista alternativos. Asi, las
empresas pueden optar por buscar informacion
nueva como parte de su objetivo de generacion
de nuevo conocimiento (Wadhwa y Kotha,
20006). Esto es posible a través de las adquisicio-
nes, primero en la etapa de busqueda de socio y,
posteriormente, en la etapa de implementacion.
Cuando una empresa adquiere otra, no solo tiene
acceso al conocimiento creado internamente por
la empresa adquirida, sino también al ambito ex-
terno de conocimiento que incluye y utiliza la
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empresa tomada (Ahuja y Katila, 2001). En el
mismo sentido, Karim y Mitchell (2004) propo-
nen que las adquisiciones pueden utilizarse para
cambiar los limites de la empresa y para mejorar
la generacion de conocimiento novedoso y, por
tanto, para explorar. De este modo, las adquisi-
ciones aumentan la base de conocimiento dispo-
nible para la tomadora, asi como su potencial de
generar nuevo conocimiento mediante la combi-
nacion de ambas bases. En segundo lugar, las
adquisiciones también pueden favorecer la ex-
ploracién de caracter tecnologico. Asi, algunos
estudios que se centran en las adquisiciones tec-
nolégicas consideran estas operaciones como
una fuente de innovacion tecnoldgica y, por tan-
to, de mejora en la generacion de conocimiento
(Hitt et al., 1990; Hitt et al., 1991; Paruchuri et
al., 2006; Puranam et al., 2006). En tercer lugar,
las adquisiciones también pueden llevarse a
cabo para facilitar y fomentar la existencia de
puntos de vista alternativos en la resolucion de
problemas y para fomentar la vision critica di-
rectiva en la busqueda de mejoras (Birkinshaw y
Gibson, 2004). Tras una adquisicion, la coexis-
tencia de puntos de vista distintos permite la ge-
neracion de nuevas formas de hacer las cosas y
la incorporacion de nuevas rutinas en las empre-
sas involucradas (Haspeslagh y Jemison,
1991).

Por ultimo, Vermeulen y Barkema (2001) se-
fialan que las adquisiciones son una fuente de
revitalizacion de las empresas y asocian las ad-
quisiciones con la exploracion del conoci-
miento y con las probabilidades de superviven-
cia de una empresa a largo plazo. En el mismo
sentido, Vermeulen (2005) enfatiza que, con fre-
cuencia, las adquisiciones estimulan el desa-
rrollo de nuevas perspectivas y de novedosas
formas de hacer las cosas, generando frescura y
vitalidad en la nueva entidad, y propone que las
adquisiciones pueden crear valor al favorecer
una orientacion hacia la revitalizacion y ex-
ploracién de conocimiento en la nueva compa-
fifa.

Por tanto, podemos esperar que:

e H;: A mayor nivel de exploracién de conoci-

miento en la adquisicion, mayor nivel de crea-
cién de valor en la adquisicion.
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LOS PROCESOS DE INTEGRACION COMO
DETERMINANTES DE LA EXPLORACION DE
CONOCIMIENTO EN LAS ADQUISICIONES

Las adquisiciones empiezan a dar frutos du-
rante el proceso de integracion. Siguiendo a
Haspeslagh y Jemison (1991), este implica un
proceso adaptativo de interaccion que ocurre
cuando las empresas se unen bajo una atmoésfera
que facilita la transferencia de capacidades.

En clara diferencia con las estrategias de cre-
cimiento organico, las empresas adquirente y
adquirida no pueden descansar en mecanismos
de coordinacion que ya existian entre ellas (co-
mo procedimientos operativos, rutinas, un len-
guaje comun, algin nivel de identificacion), que
son consecuencia de una vida de trabajo en co-
mun entre los miembros de la empresa (Grant,
1996; Kogut y Zander, 1992, 1996). La nueva
empresa que nace de la union de la adquirente y
la adquirida debe construirse desde procesos
heterogéneos en cada una de ellas, desde diferen-
tes sistemas, desde diferentes culturas organiza-
tivas, asi como desde recursos humanos que
habitualmente no se conocen unos a otros y des-
de otras multiples diferencias. Es decir, deben
disefiarse e implementarse nuevos mecanismos
de coordinacion tras la adquisicion.

Segtin Shrivastava (1986), la integracion tras
una adquisicion se lleva a cabo en tres ambitos
distintos: la integracion fisica, la integracion de
los procedimientos y la integracion sociocultural
y de gestion®. Siguiendo esta propuesta, la inte-
gracion de la gestion y la integracion de los pro-
cedimientos mediante las estructuras formales y
los sistemas de control combinan dos dimensio-
nes de la coordinacion: la centralizacion y la
formalizacion (Child, 1972, 1973). La integra-
cion sociocultural se lleva a cabo mediante los
mecanismos de coordinacion informal o meca-
nismos de socializacion (Edstrdm y Galbraith,
1977; Ouchi, 1980), que complementan a los
formales y que estan basados en la comunicacion
informal y en el comportamiento espontaneo. En
terminologia de Bartlett y Ghoshal (1988), los
sistemas formales serian la “anatomia” de la in-
tegracion en una adquisicion, mientras que los
mecanismos informales representarian la “psico-
logia”.

Por tanto, las empresas adquirida y adquiren-
te incrementan su nivel de integracion mediante
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el uso de diversos mecanismos de coordinacion
como la centralizacion, la formalizacion y la so-
cializacion.

Esta vision amplia de la integraciéon no es
comun en la literatura. En este sentido, para la
mayor parte de literatura sobre adquisiciones, el
nivel de integracion se define exclusivamente
por el nivel de centralizaciéon —o por la pérdida
de autonomia— entre ambas compafiias (Pritchett,
1985; Haspeslagh y Jemison, 1991; Pablo, 1994;
Zollo y Singh, 2004; Paruchuri et al., 2006).
Aunque es cierto que la centralizacion es, proba-
blemente, el mecanismo de coordinacion menos
reversible de la integracion —y, por ello, el mas
estratégico de la implementacion de una adquisi-
cién—, necesitamos aproximaciones a la integra-
cién mas completas para poder capturar toda su
complejidad y dinamismo (Schweizer, 2005).
Esta es la opcion que encontramos en algunos
estudios de la ultima década como el de Ranft y
Lord (2002), que toman en consideracion la cen-
tralizacion y la socializacion entre las dimensio-
nes de integracion; o el de Birkinshaw, Bresman
y Hékanson (2000), que analizan el papel de has-
ta seis mecanismos de integracion relacionados
con la socializacion y la centralizacion. En este
trabajo, en linea con la propuesta de Calori, Lu-
batkin y Very (1994, 1996)°, consideramos los
principales mecanismos de coordinacion de la li-
teratura sobre diseflo organizativo: la centraliza-
cion, la formalizacion y la socializacion.

+ Autonomia versus centralizacion y explo-
racion de conocimiento en las adquisiciones. La
centralizacion y la autonomia son dos extremos
de un continuo que hace referencia al lugar en el
que esta ubicado el poder en una organizacion.
Uno de los primeros estudios en definir la cen-
tralizacion fue el de Pugh, Hickson, Hinings y
Turner (1968), en el que se considerd6 como la
concentracion de autoridad para la toma de deci-
siones. De hecho, es el mecanismo de coordina-
cion mas estudiado en la investigacion sobre ad-
quisiciones. Calori et al. (1994, 1996) lo enten-
dieron como la asignacion del poder de toma de
decisiones entre la empresa adquirente y la ad-
quirida y como la transferencia de directivos de
la adquirente a la adquirida, esto es, ubicando
firmemente la toma de decisiones en manos de la
empresa adquirente. En la misma linea se en-
cuentran los estudios de Buono y Bowditch

72 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 18, nim. 4 (2009), pp. 69-90
ISSN 1019-6838



Dolz, C.; Iborra, M.; Aldas, J.

(1989) y de Haspeslagh y Jemison (1991), que
analizan las decisiones sobre el nivel de autono-
mia o la descentralizacion que existe tras la ad-
quisicion. Hambrick y Cannella (1993)° definen
la reduccion de autonomia como el grado en el
que la estrategia, los sistemas y los procedimien-
tos directivos de la empresa adquirida son elimi-
nados, perdiéndose con ello el poder discrecio-
nal. También, Ranft y Lord (2002), Angwin
(2004) y Zollo y Singh (2004) analizan la rele-
vancia del nivel de autonomia definido como el
grado en el que los sistemas, procedimientos y
funciones estan descentralizados.

La relevancia de la autonomia o centraliza-
cion en los procesos de integracion se debe al
hecho de que es el mecanismo de coordinacion
mas estratégico e irreversible porque implica una
eleccion formal entre preservacion y absorcion.
Por tanto, esta eleccion precede a la de cualquier
otro mecanismo de coordinacion (Puranam et al.,
2006).

La literatura sobre adquisiciones propone que
las modificaciones en el nivel de autonomia
pueden implicar una serie de cambios que pue-
den alterar las rutinas organizativas de la empre-
sa adquirida y, en ese sentido, destrozar su capa-
cidad de explorar conocimiento (Ranft y Lord,
2002; Benner y Thusman, 2003). Igualmente,
Haspeslagh y Jemison (1991) y Puranam et al.
(2006) senalan que las empresas adquirentes de-
ben mantener la autonomia organizativa de las
empresas adquiridas para evitar que se interrum-
pa su capacidad de exploracion. Siggelkow y
Levinthal (2003) también sefialan que la descen-
tralizacion permite a la empresa buscar nuevas
soluciones que la centralizacion ocultaria. Por su
parte, Homburg y Bucerius (2005) y Paruchuri et
al. (2006) argumentan que los cambios que su-
ponen perder autonomia e incrementar la centra-
lizacion causan grandes disturbios en la empresa
adquirida y, generalmente, tienen un impacto
negativo en los resultados de innovacién y en la
exploracion de conocimiento. Por tanto, la ex-
ploracion estara relacionada positivamente con
la autonomia para tomar decisiones en la empre-
sa adquirida que permita mantener y fomentar el
contexto para la busqueda y adquisicion de nue-
vo conocimiento. Por todo ello, proponemos
que:
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¢ H,: A mayor nivel de autonomia en la adquisi-
cion, mayor nivel de exploracion de conoci-
miento.

+ Formalizacion y exploracion de conoci-
miento en las adquisiciones. Pugh et al. (1968)’
también analizaron la formalizacion, conside-
randola una de las dimensiones centrales que de-
finen la estructura organizativa. La formaliza-
cion es el grado en el que las reglas, procedi-
mientos, instrucciones y comunicaciones se en-
cuentran escritas en documentos.

Para Mintzberg (1979), la formalizacion
permite a los directivos guiar el comportamiento
de los miembros de la organizacion indirecta-
mente, utilizando procedimientos y reglas con el
objetivo de supervisar y conducir las actividades.
Mediante la formalizacion, las empresas pueden
controlar los flujos de trabajo y las actividades al
permitir predecir el comportamiento y el control
de los miembros de la organizacion y reducir el
espacio para las decisiones discrecionales. En el
mismo sentido, Hlavacek y Thompson (1973)
sefalan que la formalizacion exige estabilidad y
repeticion en los procesos.

En el contexto de las adquisiciones son pocos
los estudios que incluyen el analisis de la forma-
lizacion y algunos de los que lo hacen no lo con-
sideran en detalle. Los escasos estudios que ana-
lizan la formalizacion la consideran como un sis-
tema formal de control del proceso de integra-
cion post-adquisicion. Asi, Shrisvastava (1986)
considera la formalizaciéon como un componente
clave de uno de los tres ambitos de la integracion
de las adquisiciones: la integracion de procedi-
mientos. Desde este punto de vista, la formaliza-
cion contribuye a incrementar el nivel de inte-
gracion entre las empresas adquirida y adquiren-
te mediante la combinacion de los sistemas y
procedimientos de ambas compaifiias a un nivel
operativo, del control directivo y de la planifica-
cion estratégica. El objetivo de la integracion es
estandarizar los procedimientos de trabajo y
hacerlos homogéneos con el fin de permitir una
comunicacion fluida entre ambas empresas, me-
jorar la productividad y reducir los costes de in-
tercambio de informacion.

Ranft y Lord (2002), en su estudio sobre la
implementacion de las adquisiciones, incluyen la
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formalizacion dentro del concepto mas amplio
de ajuste estratégico, y sefialan que las diferen-
cias en los sistemas y las practicas pueden llevar
a conflictos disfuncionales entre las empresas
adquirida y adquirente y que los empleados de
ambas empresas pueden ser improductivos traba-
jando juntos debido a la existencia de normas y
procedimientos diferentes.

Por otro lado, Papadakis (2005), en su estu-
dio del contexto que permite implementar con
éxito las adquisiciones, considera la formaliza-
cién de la toma de decisiones como una caracte-
ristica propia de la empresa. Propone que una
mayor formalizacion del proceso de toma de de-
cisiones en la empresa adquirida permitira una
implementacion mas exitosa debido a la reduc-
cion en la ambigiliedad y en la incertidumbre.

Hakanson (1995), por su parte, considera que
uno de los primeros cambios a realizar tras la
adquisicion es la estandarizacion de los sistemas
contables y presupuestarios. La razon descansa
en la percepcion de la empresa adquirente de que
de este modo se produce un rapido incremento
en el control sobre la empresa adquirida. Nor-
malmente, surge junto con el sentimiento de su-
perioridad sobre las rutinas y métodos de trabajo
de la adquirida. Sin embargo, como sefiala
Hékanson (1995), la percepcion de los emplea-
dos de la adquirida no es la misma, pues dicha
estandarizacion suele estar cargada de fuerte
simbolismo, significando su subordinacion a la
empresa adquirente.

En un sentido similar, Haspeslagh y Jemison
(1991) incluyen la formalizacion en lo que de-
nominan interacciones administrativas, y consi-
deran que en algunos casos los cambios en las
practicas y sistemas administrativos de las em-
presas tomadas pueden contribuir al nivel desea-
do de consolidacion, pero que en otros puede li-
mitar la capacidad para crear la atmosfera nece-
saria tras la adquisicion.

Para Calori et al. (1994) la formalizacion re-
presenta un intento de control indirecto del com-
portamiento de los miembros de la adquirida
mediante el uso de procedimientos y de docu-
mentos. El objetivo es limitar la discrecion y di-
rigir las actividades.

En nuestro estudio, en linea con la propuesta
de Ghoshal y Nohria (1989) para las empresas
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multinacionales, y de Calori et al. (1994), consi-
deramos la formalizacion como un mecanismo
que reduce la libertad de actuacion en las empre-
sas adquirida y adquirente debido a que ajusta, o
limita, algunas de las relaciones entre las empre-
sas a un conjunto de normas.

Con respecto a la relacion entre formalizacion
y exploracion de conocimiento, Coff (1999) se-
fiala que cabe esperar una menor aplicacion de
normas en contextos en los que los conocimien-
tos no estan basados en rutinas, como es el caso
de los cientificos dedicados a la investigacion o
a la innovacidn, pues sus tareas son idiosincrasi-
cas. La imposicion de los nuevos procedimientos
altera el contexto de la exploracion de conoci-
miento. En el estudio de Paruchuri et al. (2006)
acerca de las implicaciones de la integracion so-
bre los inventores de las empresas adquiridas, los
autores demuestran que los cambios que impli-
can nuevos procedimientos y normas trastornan
a los inventores al eliminar los sistemas de apo-
yo que les resultan familiares y sustituirlos por
otros nuevos y desconocidos. El resultado de di-
cho trastorno es una pérdida de productividad de
los cientificos de las empresas adquiridas.

La rigidez impuesta por la formalizacion difi-
culta la generacion de nuevas ideas, colapsando
la posibilidad de explorar conocimiento. La ex-
ploracién implica romper reglas, saliéndose de
las practicas habituales y, por tanto, la formali-
zacion no parece compatible con ella. Por el con-
trario, la ambigiiedad y la incertidumbre que se
genera tras la adquisicién pueden llevar a un
proceso de busqueda o de cambio (Iborra y Dolz,
2007).

Por tanto, proponemos que:

e Hs: A mayor nivel de formalizacién en la ad-
quisicién, menor nivel de exploracion de cono-
cimiento.

¢ Socializacién y exploracion de conoci-
miento en las adquisiciones. La socializacion es
una via por la que la direccion puede conseguir
que los individuos internalicen una serie de
creencias y normas de comportamiento. Se basa
principalmente en las practicas de comunicacion
informal (Edstrdom y Galbraith, 1977; Ouchi,
1980) y en la involucracion personal (Shrivasta-
va, 1986). En el caso de las adquisiciones, cada
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uno de los socios tiene una cultura diferente y un
conjunto distinto de valores compartidos y
creencias, asi como diferentes mecanismos de
socializacion. Tras la adquisicion, estas empre-
sas carecen de mecanismos de socializacion con-
juntos que les permitan interactuar y compartir
experiencias. Estos mecanismos son esenciales
para crear un nuevo contexto social en el que
pueda obtenerse el valor esperado de la adquisi-
cion.

El uso de la socializacion como un mecanis-
mo de coordinacion entre las empresas adquirida
y adquirente implica un determinado nivel de in-
tegracion social entre los miembros de ambas
empresas. Este nivel puede alcanzarse a través
de la comunicacion formal, asi como de la in-
formal, y mediante la riqueza de comunicacion
entre ambas empresas (Calori et al., 1996; Bres-
man, Birkinshaw y Nobel, 1999; Birkinshaw et
al., 2000; Ranft y Lord, 2002; Graebner,
2004).

Calori et al. (1996) miden los procesos de so-
cializacion utilizados por la empresa adquirente
en términos de los esfuerzos de comunicacion y
de la involucracion personal. La comunicacion
se refiere al grado en el que se intercambia la in-
formacion entre las dos empresas. La comunica-
cion es una dimension esencial de la implemen-
tacion de la adquisicion (Ranft y Lord, 2002).
De hecho, algunos investigadores, como Papa-
dakis (2005), encuentran que la existencia de un
programa de comunicacion en la empresa adqui-
rente es uno de los factores principales relacio-
nados con el éxito de la integracion. La comuni-
cacion juega un papel relevante como medio de
reduccion de incertidumbre y para desarrollar lo
que Ranft y Lord (2002) denominan “entendi-
miento compartido” con la empresa adquirida.
Crea un clima favorable y ayuda a proteger el
conocimiento valioso y potencialmente fragil
(Von Krog, 1998). Es decir, la comunicacion fa-
cilita la coordinacion a los directivos y sirve de
base para el cruce de conocimiento y de activi-
dades entre ambas empresas mediante la genera-
cion de confianza entre los empleados clave y el
desarrollo de un sentimiento de propdsito com-
partido. La comunicacion es una variable esen-
cial si tomamos en consideracion que los cono-
cimientos residen en los individuos, las rutinas y
la cultura organizativa.

Las decisiones directivas de integracion...

Daft y Lengel (1986) propusieron diferentes
vias de comunicacién personal, tanto formales
como informales, y las clasificaron en funcion de
su capacidad para generar informacion rica; en
otras palabras, relacionaron las vias de comuni-
cacion con su capacidad para aprender de ellas y
retroalimentarse. De su trabajo podemos inferir
que los canales de comunicacién mas ricos estan
relacionados con el contacto personal cara a cara
entre el emisor y el receptor ya que ayudan a cla-
rificar las dudas o las cuestiones ambiguas, per-
mitiendo procesar mensajes complejos o subjeti-
vos. Entre esas formas de comunicacion en el
contexto de las adquisiciones, Ranft y Lord
(2002) destacan especialmente la creacion de
equipos constituidos por directivos de las empre-
sas adquirente y adquirida, los encuentros y reu-
niones frecuentes cara a cara entre los empleados
de ambas empresas, las visitas frecuentes de los
directivos de la adquirente a las instalaciones de
la adquirida, la participacion y asistencia a di-
versos eventos sociales informales y las conver-
saciones y entrevistas informales con los em-
pleados de la empresa adquirida. En un sentido
similar, Vermeulen (2005) plantea la necesidad
de “mezclar” ambas organizaciones para conse-
guir explorar conocimiento.

Por otro lado, Larsson y Lubatkin (2001) se-
fialan que la socializacion es un mecanismo que
incluye los esfuerzos de comunicacion, como es
el caso de los equipos de transicion que ponen
énfasis en la cooperacion, la comunicacion in-
formal y los equipos de trabajo. Encontraron un
efecto directo y positivo de los mecanismos de
control social —o de socializacion— sobre el pro-
ceso de aculturacion en las adquisiciones.

Otros investigadores encuentran que las visi-
tas de los directivos de la empresa adquirente a
la adquirida y el tiempo empleado en ello, asi
como los encuentros y reuniones informales en-
tre los miembros de ambas empresas, refuerzan
la generacion de un contexto social necesario pa-
ra la integracion tras la adquisicion (Bresman et
al., 1999; Birkinshaw et al., 2000). En un senti-
do similar, Haspeslagh y Jemison (1991) propo-
nen que la socializacion contribuye a desarrollar
una atmosfera que es necesaria para la transfe-
rencia de capacidades entre las empresas adqui-
rente y la adquirida. Se trata de las interacciones
sustantivas —como es el caso de las visitas bien
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planificadas de los altos directivos de ambas
empresas— y de las interacciones simbodlicas —co-
mo es el caso de las reuniones informales y de
las discusiones espontaneas con los empleados—.

Con respecto a la relacion entre la socializa-
cion y la exploracion, Nonaka (1994) apunta la
relevancia de la cultura o coédigos de valores
compartidos en el proceso de generacion de nue-
vo conocimiento. Asimismo, Nonaka y Takeuchi
(1995) destacan que la socializacion es un proce-
so fundamental para compartir experiencias que
contribuyan a la creaciéon de conocimiento. Por
lo tanto, el propdsito de exploracion en las ad-
quisiciones necesita que los miembros de ambas
empresas compartan sus experiencias, valores y
pensamientos. Asi, la creacion de un nuevo con-
texto social es un factor determinante para la ex-
ploracion de conocimiento en las adquisiciones.

Las visitas, reuniones y contactos frecuentes
entre los miembros de las empresas adquirente y
adquirida ayudan a eliminar las emociones nega-
tivas que puede provocar la adquisicion en los
empleados de la empresa adquirida y que
pueden afectar a su productividad y creativi-
dad (Graebner, 2004). La comunicacion es esen-
cial para favorecer el flujo de conocimiento
y la integracion de las tecnologias y capacidades
de ambas empresas (Ranft y Lord, 2002). Por
tanto, a través de los mecanismos de sociali-
zacion, los directivos de la empresa adquirente
pueden facilitar la coordinacion entre ambas em-
presas y promover el cruce de conocimiento en-
tre ellas.

Por tanto, proponemos que:

e H,: A mayor nivel de socializacion en la ad-
quisicién, mayor nivel de exploracion de cono-
cimiento.

La figura 1 representa el modelo propuesto en
este estudio de las relaciones entre los mecanis-
mos de coordinacién y la exploracion de cono-
cimiento en las adquisiciones y su impacto en la
creacion de valor. El modelo de integracion pro-
pone que la exploracion de conocimiento en las
adquisiciones se asocia con un nivel de integra-
cién que se caracteriza por elevados niveles de
autonomia, escasa formalizacion y elevados ni-
veles de socializacion.

Las decisiones directivas de integracion...

Figura 1.- Modelo de integracion para la exploracion
de conocimiento

Autonomia
Formalizacion

Socializacion
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EXPLORACION Creaci6
de valor
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METODOLOGIA

MUESTRA

La poblacion utilizada para este estudio toma
como base todas las adquisiciones y fusiones
realizadas entre 2000 y 2006 en las que participa
una empresa espafiola que aparecen recogidas
en la base de datos de Thomson One Banker
Web. Se envi6 un tnico cuestionario por empre-
sa por lo que aquellas que habian realizado mas
de una adquisicion s6lo fueron encuestadas una
vez. De la base de datos se eliminaron los
inversores financieros anénimos asi como aque-
llas empresas con identificacion incompleta.
Tras la aplicacion de estos criterios se obtuvo
una base de datos con 716 casos. Se envid una
encuesta postal a cada empresa dirigida a los al-
tos directivos. Finalmente, se recibieron 45 cues-
tionarios correctamente cumplimentados entre
enero y junio de 2007, lo que da un error mues-
tral del 14,5% para un nivel de confianza del
95%.

Las empresas adquirentes de la muestra te-
nian experiencia previa en adquisiciones en un
80% de los casos, y mas de la mitad de ellas
habian tenido experiencia internacional. Per-
tenecian a una Unica industria en un 51,2%
de los casos. La distribucion sectorial de la
muestra es similar a la de otros estudios de
adquisiciones espafiolas, con un predominio
de la industria de servicios que supera el 50% de
las adquiridas y de las adquirentes (Mascare-
fias e Izquierdo, 2000). Con respecto al tamaiio,
el 27,5% de las empresas adquirentes y el 62,5%
de las adquiridas eran pequeiias y medianas em-
presas.
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VARIABLES®

¢ Exploracion (EXPLR). La literatura ha
desarrollado diferentes medidas de exploracion.
Ha sido medida en términos de la novedad de la
innovacion (Bierly y Chakrabarti, 1996), segiin
el alcance y la profundidad en la busqueda de
patentes (Katila y Ahuja, 2002), en funcion del
grado en que el comportamiento de busqueda
atraviesa los limites tecnologicos y organizativos
(Rosenkopf y Nerkar, 2001) e incluso mediante
una medida compuesta de la novedad de los pro-
yectos de desarrollo de negocios (McGrath,
2001). Estos estudios consideran la exploracion
y la explotacion como dos extremos de una
misma escala.

Por otra parte, He y Wong (2004) desarrolla-
ron una escala que considera la exploracion y la
explotacion como dos dimensiones distintas de
comportamiento para aprender. Siguiendo esta
aproximacion, nuestra escala de exploracion esta
basada en la propuesta de Lubatkin, Simsek,
Ling y Veiga (2006), cuyos origenes se encuen-
tran en la escala original de He y Wong (2004) y
de Benner y Tushman (2003). La medida final
consiste en seis items mediante los cuales los en-
cuestados evaluan cual ha sido la orientacion de
la empresa resultante tras las adquisicion usando
una escala Likert de 5 puntos (1=nada de acuer-
do; 5=totalmente de acuerdo). Se pide al entre-
vistado que valore en qué medida la empresa
combinada: 1) basa su éxito en su habilidad para
explorar nuevas tecnologias, 2) busca nuevas
ideas tecnoldgicas rompiendo con las comun-
mente aceptadas, 3) busca nuevas formas de sa-
tisfacer a sus clientes, 4) crea productos o servi-
cios innovadores para la empresa, 5) se ha lan-
zado agresivamente a nuevos segmentos de mer-
cado y 6) ha buscado enérgicamente nuevos gru-
pos de clientes.

¢ Creacion de valor (CV). Hay distintas
perspectivas para analizar la creacion de valor en
las adquisiciones. Mientras que algunas perspec-
tivas desarrollan medidas orientadas a las siner-
gias en una adquisicion (Larsson y Filkenstein,
1999), que pueden ser muy utiles para comparar
el resultado intra-industrial de las adquisiciones,
otras investigaciones utilizan medidas mas es-
tandarizadas. Calori et al. (1994) desarrollaron
una escala de tres items basada en el resultado

Las decisiones directivas de integracion...

econdémico de las adquisiciones. Estos items es-
tan relacionados con tres indicadores centrales
de los resultados de una compafiia: cuota de
mercado, beneficios y ventas. Por ello, en este
estudio, siguiendo a Calori et al. (1994), pedi-
mos a los directivos que comparasen el resultado
de ambas empresas dos afios después de la ope-
racion con el que obtuvieron antes de la adquisi-
cion. Especificamente, los tres items estaban re-
feridos a: 1) los beneficios, 2) las ventas y 3) la
cuota de mercado tras la adquisicion. Cada item
fue valorado en una escala de 5 puntos (1= mu-
cho menor; 5= mucho mayor).

¢ Autonomia (AUT). En la literatura, auto-
nomia o descentralizacion se ha medido de dife-
rentes formas y en distintos niveles de analisis.
Algunos trabajos cualitativos ofrecen un rico
marco del grado o nivel de autonomia teniendo
en cuenta diferentes niveles en la organizacion
(niveles organizativos y estratégicos), diferentes
areas (funcionales o divisionales) o diferentes
actividades (técnicas o culturales) (Hékanson,
1995; Bresman et al., 1999; Birkinshaw et al.,
2002; Ranft y Lord, 2002; O’Byme y Angwin,
2003). Los estudios cuantitativos usan medidas
menos ricas. Zollo y Singh (2004) utilizan una
escala de un tnico item que pregunta sobre cudn-
tos sistemas, procedimientos y productos fueron
centralizados. Paruchuri et al. (2006) utilizan
una medida similar pero a nivel funcional apli-
candolo a las unidades de I+D. Puranam et al.
(2006), centrandose en concreto en clarificar el
trade-off entre autonomia y centralizacion en las
adquisiciones tecnoldgicas, usan una medida di-
cotomica que muestra si ha habido o no descen-
tralizacion. Sin embargo, algunos investigadores
hacen uso de otras medidas mas complejas con-
siderando la autonomia no tanto desde una ver-
tiente dicotomica como gradual. Calori et al.,
(1994, 1996) desarrollaron una escala que consi-
dera la centralizacion basada en una lista de de-
cisiones tipicas relativas a la empresa adquirida,
basada en los items desarrollados por Lorange y
Vancil (1977) y por Larsson (1989). Siguiendo
a Calori et al. (1994, 1996), medimos el grado
de autonomia mediante once items. Los directi-
vos debian indicar, usando una escala Likert de 5
puntos (l=ninguno; 5=total), el nivel de auto-
nomia en la empresa adquirida tras la adquisi-
cion relativo a las siguientes decisiones: 1) fijar
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sus estrategias competitivas clave, 2) establecer
sus objetivos clave respecto a los resultados, 3)
elegir su cartera de negocios, 4) fijar planes y
programas de produccion, 5) definir su poli-
tica administrativa, 6) establecer las lineas de ac-
cion de la [+D, 7) fijar su politica de marketing,
8) elegir las principales inversiones de capital, 9)
definir su politica de reclutamiento y seleccion,
10) fijar su politica social y 11) establecer el sis-
tema de recompensa para sus trabajadores.

¢ Formalizacion (FORM). Se ha medido
mediante seis items, valorados en una escala Li-
kert de 1 a 5 (1=nada de acuerdo; 5=totalmente
de acuerdo) que refleja el uso de procedimientos
y reglas con el objeto de canalizar y controlar las
actividades que se llevan a cabo, y con ello diri-
gir indirectamente los comportamientos de los
individuos. El origen de esta medida proviene de
dos fuentes distintas. Por una parte, siguiendo a
Calori et al. (1996), se han incluido tres items en
los que se pide al entrevistado que valore en qué
medida han adoptado los siguientes elementos de
la empresa adquirente: 1) el sistema de planifica-
cion, 2) los procedimientos de control financiero
y presupuestario y 3) los sistemas de contabili-
dad y de control de gestion. Estas variables se
corresponden a la “integracion de los procedi-
mientos” definida por Shrivastava (1986) y a lo
que Prahalad y Doz (1987) denominan “gestion
de datos”. Por otra parte, basandonos en Papada-
kis (2005), incorporamos el grado de formaliza-
cién en la toma de decisiones, en concreto en el
caso de la resolucion de conflictos, usando una
escala de tres items que refleja: 4) el estableci-
miento de normas o procedimientos para hacer
frente a los problemas, 5) la aplicacion de dichas
normas o procedimientos y 6) el nombramiento
de personas particulares para hacer frente a los
problemas.

¢ Socializacion (SOC). Refleja la utiliza-
cion de un conjunto de actividades sociales in-
formales mediante las que los miembros de una
organizacion interiorizan un conjunto de creen-
cias y de normas de comportamiento. Las mas
relevantes son la comunicacion y la implicacion
personal. La socializacion ha sido medida por el
nivel de comunicacion entre los miembros, por
los equipos de trabajo y las visitas de los
directivos de una empresa a otra (Daft y Lengel,
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1986; Bresman et al. 1999; Birkinshaw et al.,
2000; Larsson y Lubatkin, 2001; Ranft y
Lord, 2002). Basandonos en Calori et al. (1996).
Los procesos informales de socializacion se mi-
den mediante cinco items valorados en una esca-
la Likert de 5 puntos (1= totalmente en des-
acuerdo; 5= totalmente de acuerdo) que muestra
el esfuerzo personal de los directivos de la ad-
quirente un afio después de la operacion. Los
items indican si los directivos: 1) contribuye-
ron a una relacion exitosa entre ambas em-
presas, 2) motivaron la cooperacion interna entre
ambas empresas, 3) promovieron la comunica-
cion entre los empleados de ambas empresas, 4)
potenciaron el trabajo en equipo entre ambas
empresas y 5) se entrevistaron o tuvieron con-
versaciones al menos dos veces a la semana con
los directivos de la empresa adquirida. Este ulti-
mo item estd adaptado de Bartlett y Ghoshal
(1988), con el fin de medir la frecuencia de la
comunicacion.

METODO DE ESTIMACION

En general, hay dos enfoques para estimar los
parametros de un modelo de ecuaciones estructu-
rales (SEM), que se denominan enfoque basado
en covarianzas y enfoque basado en varianzas o
basado en componentes (Haenlein y Kaplan,
2004). Los modelos de ecuaciones estructurales
basados en covarianzas han incrementado su im-
portancia en las ultimas décadas y, segin Chin
(1998, p. 295), “para algunos investigadores del
area de ciencias sociales, el procedimiento ba-
sado en covarianzas es tautolégicamente siné-
nimo del término SEM”.

Desarrollados por Wold (1975), los modelos
Partial Least Squares (PLS) son una técnica de
sistemas de ecuaciones estructurales (SEM) ba-
sados en varianzas, que ha ido ganando interés y
utilizacion entre los investigadores de direccion
estratégica en afios recientes’ por su capacidad
para modelizar constructos latentes bajo condi-
ciones de no normalidad y, como en este estudio,
para trabajar con muestras de tamafio pequefio y
mediano (Fornell, 1982; Barclay, Higgings y
Thompson, 1995; Hulland, 1999; Haenlien y
Kaplan, 2004). De forma contraria a los SEM
basados en covarianzas, las estimaciones de PLS
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no implican un modelo estadistico y, por tanto,
evitan la necesidad de hacer presunciones sobre
la distribucion de las escalas de medida (Fornell
y Bookstein, 1982). Ademas, como sefialan Jo-
hansson y Yip (1994), como cada secuencia es-
tructural del subsistema causal es estimada de
forma separada, se pueden aceptar tamafios
muestrales muy pequefios'.

Siguiendo la aproximacion en dos etapas de
Anderson y Gerbing (1988) y de Gerbing y An-
derson (1988), primero se desarrolla y evalta el
modelo de medida y luego, separadamente, el
modelo de ecuaciones estructurales. La evalua-
cion del modelo de medida implica analizar la
fiabilidad, la validez convergente y la validez
discriminante de los constructos''. En este estu-
dio hemos utilizado para las estimaciones el pro-
grama SmartPLS 2.0 (Ringle, Wende y Will,
2005).

Las decisiones directivas de integracion...

¢ Fiabilidad de las escalas. La tabla 1 mues-
tra un alto grado de consistencia interna de los
constructos. En cada caso, el alfa de Cronbach
excede del valor 0,7 recomendado por Nunnally
y Bernstein (1994). La fiabilidad compuesta re-
presenta la varianza compartida entre un conjun-
to de variables observadas que miden un cons-
tructo subyacente (Fornell y Larcker, 1981). Ge-
neralmente, se considera deseable una fiabilidad
compuesta de al menos 0,6 (Bagozzi y Yi,
1988). Este requisito se cumple para cada uno de
los factores. También se ha calculado la varianza
extraida promedio (AVE) para cada constructo,
obteniendo para todos ellos una AVE superior a
0,5 (Fornell y Larcker, 1981).

¢ Validez convergente. La significatividad de
las cargas ha sido determinada mediante el pro-
cedimiento de remuestreo bootstrap (500 sub-
muestras del tamafio original de la muestra) con

Tabla 1.- Validacion del instrumento de medida: fiabilidad y validez convergente

ESTADISTICO t * CARGAS FIABILIDAD ALPHA DE VARIANZA EXTRAIDA
FACTOR INDICADOR | CARGAS (BOOTSTRAP) MEDIAS COMPUESTA | CRONBACH PR?AN\I/EE]))IO
AUT1 ,78 5,61
AUT2 ,80 5,72
AUT3 ,79 5,82
AUT4 ,86 7,18
AUTS ,82 6,40
Autonomia AUT6 77 6,72 ,82 ,96 95 ,68
AUT7 85 6,92
AUTS8 ,84 7,06
AUT9 ,86 6,38
AUT10 81 6,01
AUT11 85 6,63
FORM1 87 4,38
FORM2 87 4,01
S FORM3 87 3,84
Formalizacion FORM2 87 442 ,87 95 93 75
FORM5 ,92 4,56
FORM6 ,79 4,00
SOC1 ,88 19,99
SOC2 91 28,12
Socializacion SOC3 ,89 20,01 ,87 94 92 75
SOC4 ,84 13,38
SOC5 81 13,31
EXPLR1 ,83 11,55
EXPLR2 ,84 18,63
. EXPLR3 ,82 16,39
Exploracion EXPLRA 84 18.67 77 ,90 ,87 ,60
EXPLR5 ,60 4,28
EXPLR6 72 6,79
Cvl ,76 4,14
Creacion de valor CV2 .90 5,17 ,82 ,86 76 ,67
Cv3 ,78 3,53
*Todos los valores t son significativos a (p<,01).
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el fin de obtener los valores del estadistico t.
Como evidencia de validez convergente, la tabla
1 indica que todos los items estan significativa-
mente (P<,01) relacionados con sus factores
hipotetizados, que el tamafio de todas las cargas
estandarizadas es superior a 0,60 (Bagozzi y Yi,
1988) y que el promedio de las cargas de los
items de cada factor es superior a 0,7 (Hair et al.,
1998).

¢ Validez discriminante. La evidencia debe
mostrar que la escala para un constructo varia
con respecto a la medida de otro factor distinto
aunque relacionado. La validez discriminante
con respecto a dos factores se establece si su
AVE es mayor que la correlacion al cuadrado
entre ellos (Fornell y Larcker, 1981). Los resul-
tados de la tabla 2 indican un nivel satisfactorio
de validez discriminante.

Sobre la base de estos criterios podemos con-
cluir que las medidas del estudio tienen suficien-
te evidencia de fiabilidad, validez convergente y
discriminante.

RESULTADOS

La estimaciéon PLS del modelo estructural
aparece recogida en la tabla 3. Como en el caso
de la evaluacion del modelo de medida, la signi-
ficatividad de los coeficientes estructurales esti-
mados se hizo usando un enfoque bootstrap
(Chin, 1998) de 500 submuestras del tamafio
original de la muestra. La capacidad explicativa
del modelo se valoro a través de la varianza ex-
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plicada (valor de la R*) de los constructos de-
pendientes (exploracion y creacion de valor). El
modelo explica el 48,8% de la varianza en la ex-
ploracion y el 12,6% de la creacion de valor'?,
ambos superiores al nivel de 10% sugerido por
Falk y Miller (1992). Como sugieren Chin y
Newsted (1999), este criterio fue complementa-
do por el test Stone-Geisser para la relevancia
predictiva (Stone, 1974; Geisser, 1975). Para
ambas variables dependientes el estadistico Q” es
positivo, mostrando evidencia de la relevancia
predictiva.

Como se indicaba en la H;, se observa que
cuanto mayor es el nivel de exploracion de co-
nocimiento, mayor es el nivel de creacion de va-
lor en la adquisicion (B=0,35, p<,05).

Con respecto al proceso de integracion que
permite la exploracion de conocimiento, los re-
sultados confirman el papel positivo y significa-
tivo jugado por la autonomia ($=0,469, p<,01),
lo que significa que se contrasta la H,. Asi, como
esperabamos, cuanto mayor es la autonomia en-
tre las empresas adquirida y la adquirente, mayor
es la exploracion de conocimiento en la empresa
combinada.

Como el coeficiente de la relacion entre for-
malizacion y exploracion no es significativo
(B=0,14, p>,05), la H3 no puede ser confirmada.

Tal y como proponiamos en la Hy, la sociali-
zacion esta positivamente asociada con la explo-
racion de conocimiento. El valor del B estandari-
zado entre socializacion y exploracion de cono-
cimiento (f=0,56, p<,01) indica el papel central
jugado por la socializacion en la generacion de

Tabla 2.- Validacion del instrumento de medida: validez discriminante

X . EXPLORACION | AUTONOMIA | FORMALIZACION | SOCIALIZACION CD%E\IZ\CL%E
Exploracion 3,47 0,84 78
Autonomia 2,63 0,95 ,40 ,82
Formalizacion 3,47 1,18 -23 =73 ,87
Socializacion 3,46 1,01 ,59 ,06 -,04 ,87
Creacion de valor 3,70 0,84 35 -,03 ,04 ,19 ,82
*El tridngulo inferior recoge las correlaciones entre variables mientras que la diagonal recoge la raiz cuadrada del AVE.
Tabla 3.- Estimacion de coeficientes y varianza explicada para el modelo estructural
. . T-STATISTIC VARIANZA STONE-
HIPOTESIS DESCRIPCION B ESTANDARIZADO (BOOTSTRAP) EXPLICADA (R) | GEISSER Q°
H, Exploraciéon — Creacion de valor ,35% 2,44 13 ,02
H, Autonomia — Exploracion ATE* 3,08
H; Formalizacion — Exploracion 14" 0,99 ,49 24
H, Socializacion — Exploracion ,56%* 6,32
*p<,05; **p<,01; ns=No significativo.
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conocimiento entre las empresas adquirida y ad-
quirente.

PAPEL DEL TIPO DE CONOCIMIENTO"?

La literatura sobre integracion en las adquisi-
ciones ha puesto de manifiesto la importancia
del tipo de conocimiento implicado en la adqui-
sicion sobre algunas decisiones de integracion
y/o resultados de la adquisicion. Asi, por ejem-
plo, Ranft y Lord (2002) ponen de relieve el pa-
pel que puede tener el caracter tacito y social-
mente complejo del conocimiento en los resulta-
dos de la adquisicion (en su trabajo, la transfe-
rencia de conocimiento). Con el objeto de anali-
zar el papel del tipo de conocimiento en los re-
sultados obtenidos en nuestro estudio hemos di-
sefiado un modelo ampliado'. En ¢l analizamos
el impacto del caracter tacito y socialmente
complejo del conocimiento de la empresa adqui-
rida sobre las dos decisiones de integracion cu-
yas relaciones han sido contrastadas en el apar-
tado anterior: la autonomia y la socializa-
cion®.

La estimacion del modelo estructural con
PLS se ha realizado utilizando la misma aproxi-
macion del bootstrap que en el modelo inicial.
El modelo ampliado explica el 49% de la varian-
za en la exploracion, el 40% de la autonomia y el
10% de la socializacion, superiores al nivel suge-
rido por Falk y Miller (1992). Los resultados del
modelo mantienen el efecto positivo y significa-
tivo de la relacion entre autonomia-exploracion
(B=0,38, p<,01) y respecto al papel de la sociali-
zacion sobre la exploracion (=0,57, p<,01). La
relacion del caracter tacito del conocimiento con
la autonomia es positiva pero no significativa,
mientras que si lo es su relacion con la socializa-
cion (p=0,22, p<,01). Por su parte, el caracter
socialmente complejo del conocimiento determi-
na positivamente el uso de la autonomia (f=0,61,
p<,01) y de la socializacion (=0,20, p<,05).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Esta investigacion analiza una de las razones
por las que las empresas participan en las adqui-
siciones, la persecucion, busqueda y adquisicion
de nuevo conocimiento. Por consiguiente, nues-
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tro estudio ha sido desarrollado desde el enfoque
basado en el conocimiento, considerando el co-
nocimiento como un recurso estratégico y las
empresas como Cuerpos que poseen y promue-
ven la creacion y desarrollo de habilidades espe-
cializadas y de conocimiento. Desde esta pers-
pectiva, consideramos las adquisiciones como
una alternativa para que las empresas impli-
cadas sean capaces de generar nuevo conoci-
miento a partir del conocimiento previo asi como
del nuevo contexto que genera este tipo de ope-
racion.

La investigacion sobre exploracion de cono-
cimiento en las adquisiciones, como es el caso
de los trabajos de Paruchuri et al. (2006) y Pura-
nam et al. (2006), se ha centrado en la parte mas
tangible de los resultados de una orientacion a la
exploracion —el volumen y ritmo en la genera-
cion de patentes—. Teniendo esto en cuenta,
nuestra medida de exploracion basada en Benner
y Thusman (2003), He y Wong (2004) y Lubat-
kin et al. (2006) ofrece una vision mas amplia y
rica de la exploracion de conocimiento en las
adquisiciones al considerar la capacidad de crear
nuevas habilidades tecnologicas, la biisqueda de
ideas rompedoras, la bisqueda de nuevos pro-
ductos pero también de nuevos servicios, clien-
tes o mercados. En este sentido, consideramos
que las adquisiciones contribuyen a la explora-
cion de conocimiento porque facilitan el acceso
a nueva informacion, amplian las bases de cono-
cimiento de las empresas implicadas o las mejo-
ran y porque fomentan puntos de vista alternati-
vos en la empresa resultante. Esta perspectiva
puede aplicarse a un amplio rango de empresas y
no solo a las intensivas en tecnologia o a las em-
presas basadas en la investigacion, como es el
caso de los estudios de Paruchuri et al. (2006) y
de Puranam et al. (2006). Ademas, nuestro estu-
dio demuestra que la exploracion de conocimien-
to es una fuente de creacion de valor en las ad-
quisiciones.

La perspectiva de proceso ha hecho énfasis
en el periodo postadquisicion durante el cual tie-
ne lugar el proceso de integracion. En este senti-
do, ha predominado la idea de que el valor po-
tencial de las adquisiciones se crea o se destruye
durante el proceso de integracion, considerando
necesario comprender los determinantes de este
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proceso asi como sus principales consecuencias.
Los estudios que han examinado la exploracion
de conocimiento en las adquisiciones han presta-
do escasa atencion al proceso de implementacion
que permite y promueve la exploracion y la
creacion de valor. Nuestra investigacion contri-
buye a llenar este vacio proponiendo un modelo
de integracion asociado a la exploracion de co-
nocimiento en las estrategias de adquisicion. Los
resultados de este modelo otorgan un papel esen-
cial al nivel de integracion que los directivos de-
ciden implementar. Por lo tanto, nuestro trabajo
demuestra que la decisiéon acerca de cuanto y
como integrar las empresas adquirida y adqui-
rente repercute en el nivel de exploracion de co-
nocimiento. Asimismo, nuestro trabajo explora
el papel que juega el tipo de conocimiento ad-
quirido en las decisiones sobre cuanto y como
integrar.

Hemos presentado un modelo global de inte-
gracion que considera los principales mecanis-
mos de coordinacion propuestos por la literatura
sobre disefio organizativo: autonomia-centrali-
zacion, formalizacion y socializacion. Como
muestran claramente los resultados obtenidos,
la autonomia entre las empresas compradora y
adquirida tiene efectos positivos sobre la crea-
cion de conocimiento (Hy). Asi, elevados niveles
de autonomia en la empresa adquirida le
permiten conservar las rutinas organizativas y
capacidades necesarias para seguir explorando
(Ranft y Lord, 2002; Homburg y Bucerius,
2005; Paruchuri et al., 2006; Puranam et al.,
2006). También demostramos que la socializa-
cion juega un papel crucial en el desarrollo del
contexto social requerido para promover la
generacion de conocimiento (H4). La implica-
cion y el esfuerzo de los directivos de la
empresa compradora en el proceso de integra-
cion para contribuir al éxito de las relacio-
nes entre las empresas implicadas mediante in-
centivos, comunicaciones frecuentes, entrevis-
tas y trabajo en equipo, genera una atmosfera
que conduce a la exploracion de conocimiento
(Ranft y Lord, 2002; Graebner, 2004). Ademas,
el caracter tacito y socialmente complejo del
conocimiento determinan el uso de la auto-
nomia y de la socializacion, haciéndolas to-
davia mas necesarias para la exploracion de
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conocimiento. Asi, cuando el input de la adqui-
sicion es un conocimiento tacito, la explora-
cion de conocimiento requiere un modelo de
integracion basado en una fuerte socializa-
ci6én. Adicionalmente, si el conocimiento com-
prado descansa en las relaciones entre los
miembros de la empresa adquirida, es decir, es
socialmente complejo, la generacion de conoci-
miento en la empresa combinada demanda una
elevada autonomia.

En la literatura sobre el proceso de integra-
cion en las adquisiciones, el papel de la formali-
zacion ha recibido escasa atencion y ha pasado
practicamente desapercibido en los estudios so-
bre exploracion de conocimiento en las adquisi-
ciones. Los resultados obtenidos en nuestro es-
tudio respecto a la formalizacién no han permiti-
do contrastar la idea de que ésta obstaculiza la
generacion de nuevo conocimiento (Hs) aunque
ponen de manifiesto su papel marginal en el pro-
ceso. Nuestra interpretacion al respecto es que la
necesidad de autonomia en el proceso de inte-
gracion de la exploracion es tan relevante que
puede desvirtuar el papel de la formalizacion en
dicho proceso. Sin embargo, este resultado poco
concluyente con respecto al papel negativo de la
formalizacion en la exploracion de conocimiento
requeriria ser considerado de nuevo en futuras
investigaciones.

Globalmente, el modelo de integracion para
la exploracion de conocimiento en las adquisi-
ciones que hemos contrastado en este estudio
presenta claras diferencias respecto del modelo
de integracion para la explotacion de conoci-
miento que aparece contrastado en la literatura.
Asi, la explotacion de conocimiento estd aso-
ciada con elevados niveles de integracion y
una pérdida de autonomia de la empresa adquiri-
da (Ranft y Lord, 2002; Zollo y Singh,
2004).

La exploraciéon de conocimiento entre las
empresas implicadas aparece caracterizada en
nuestro estudio por un proceso de integracion
que usa mecanismos de coordinacion mas Soft.
El papel central de la socializacion y su fuerte
impacto sobre la exploracion de conocimiento la
convierten en un mecanismo clave para crear va-
lor mediante la creacion de nuevo conocimiento
y de nuevas formas de hacer las cosas. Este pa-
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pel de la socializacion se hace mas evidente
cuanto mas tacito y sociamente complejo es el
conocimiento adquirido.

IMPLICACIONES DIRECTIVAS

Durante afios, los directivos que han partici-
pado en adquisiciones han centrado sus esfuer-
zos en la etapa de eleccion del mejor socio y han
prestado poca atencion al proceso de integracion,
un aspecto fundamental para asegurar que se al-
cancen los objetivos y para posibilitar la crea-
cion de valor. A pesar de que en la actualidad se
reconoce abiertamente la importancia de la inte-
gracion, los directivos tienen pocas herramientas
a su disposicion que les permitan hacer frente al
rigor de la implementacion de las adquisiciones.
No obstante, esta investigacion puede contribuir
a orientar a los directivos a la hora de tomar de-
cisiones relativas a la integracion en las adquisi-
ciones.

Una implicacion de este estudio para los di-
rectivos es la relevancia de las decisiones direc-
tivas sobre el proceso de integracion cuando se
pretende explorar conocimiento. En este sentido,
cuando las adquisiciones desean revitalizar las
empresas, los procesos de integracion son nece-
sarios pero deben estar sostenidos principalmen-
te en el uso de la socializacion. Una decision
equivocada puede generar un nivel de integra-
cion inadecuado y convertirse en un obstaculo a
la exploracion de conocimiento.

Asimismo, otra implicacidon directiva intere-
sante reside en el hecho de que la gestion del
proceso de integracion en las adquisiciones es
estratégica para la creacion de valor. En este sen-
tido, aunque tradicionalmente las decisiones di-
rectivas se han focalizado en la centralizacion
como mecanismo fundamental de integracion en
las adquisiciones, nuestro trabajo muestra clara-
mente la importancia de la socializacion para
conseguir crear el contexto adecuado que permi-
ta explorar conocimiento y con ello contribuya a
la creacion de valor.

Finalmente, consideramos que este trabajo re-
fuerza la evidencia previa de que las adquisicio-
nes crean valor mediante la renovacion y gene-
racion de conocimiento. Las adquisiciones intro-
ducen diversidad en las empresas implicadas vy,
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con ello, se pueden sentar las bases de procesos
creativos de renovacion que conduzcan a la
creacion de valor.

LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS

Como cualquier estudio, el nuestro tiene limi-
taciones que, a su vez, sugieren futuras oportu-
nidades de investigacion. En primer lugar, somos
conscientes de la restriccion que implica el ta-
mafio de nuestra muestra a la hora de extrapolar
los resultados del estudio. No obstante, también
queremos poner de manifiesto las dificultades
inherentes a la recopilacion de informaciéon me-
diante cuestionarios, debido sobre todo al celo
con que tratan su informacion las empresas que
han participado en procesos de adquisicion. En
segundo lugar, creemos que seria interesante
analizar con mayor profundidad el papel de la
naturaleza del conocimiento como determinante
de las decisiones de integracion de la adquisi-
cion. El conocimiento tacito y el conocimiento
socialmente complejo son dos dimensiones clave
que pueden ayudar a especificar la relacion entre
la exploracion de conocimiento y las decisiones
sobre integracion de la adquisicion, tal y como
sugieren los resultados iniciales de este tra-
bajo.

En tercer lugar, este estudio nos ha per-
mitido obtener una vision amplia del proceso de
integracion en las adquisiciones mediante el ana-
lisis de tres mecanismos de coordinacion. En
otras palabras, hemos centrado nuestra atencion
en la “anatomia” del proceso de integracion. No
obstante, consideramos necesario que en el futu-
ro se desarrollen modelos mas completos que in-
cluyan otros factores que puedan incidir en el re-
sultado del proceso de integracion para la explo-
racion de conocimiento y que puedan contribuir
a desenmascarar algunos puntos oscuros de la
gestion de las adquisiciones. Estos aspectos pue-
den referirse a la “psicologia” del proceso de ad-
quisicion. En este sentido, creemos que el clima
previo a la adquisicion puede ser un factor clave
a la hora de decidir sobre el proceso de integra-
cion para la exploracion en las adquisiciones.
Asi, como se hayan desarrollado las negociacio-
nes y hasta qué punto los trabajadores de las em-
presas implicadas hayan estado al corriente del
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proceso puede determinar un ambiente hostil a la
creacion de conocimiento que haria mas dificil
todavia el proceso de integracion o, por el con-
trario, puede generar un contexto tal que contri-
buya a promover dicho proceso. Del mismo mo-
do, la actitud de los miembros de las empresas
compradora y adquirida tras la adquisicion va a
determinar la atmoésfera de la empresa resultante,
de forma que de ello puede depender la integra-
cion. En estos casos, la socializacion puede ser
determinante para la creacion del contexto social
adecuado para la exploracion de conocimien-
to.

En el mismo sentido y como un elemento
esencial de la psicologia del proceso de integra-
cion, el estilo de integracion es otro aspecto que
seria interesante tener en cuenta en estudios pos-
teriores sobre la exploracion de conocimiento en
las adquisiciones. Algunos estudios consideran
que el estilo de integracion viene determinado
por el hecho de que los procesos de integracion
sean o no dominantes (Jemison y Sitkin, 1986),
lo que puede tener importantes repercusiones so-
bre la exploracion de conocimiento en las adqui-
siciones. Otros trabajos se refieren a ¢l como la
eleccion acerca del equilibrio de poder y el esta-
tus. Refleja hasta qué punto el proceso de inte-
gracion va a estar conducido por un gobierno
compartido formado por directivos de la empresa
compradora y adquirida (Coff, 1997), asi como
el estatus de la empresa adquirida en dicho pro-
ceso (Hambrick y Cannella, 1993). En este caso,
el equipo resultante va a ser fundamental para
promover los flujos de informacién entre ambas
empresas y contribuir con ello a la exploracion
de conocimiento.

ANEXO

VALIDACION DE LAS ESCALAS DEL MODELO AMPLIADO

El conocimiento tacito es aquel que es dificil de
articular, de formalizar y de comunicar (Polany,
1962, 1966; Nonaka y Takeuchi, 1995). Asi, se ha
medido mediante una escala de cuatro items utilizan-
do una escala Likert de 5 puntos (1=totalmente en
desacuerdo; 5=totalmente de acuerdo) que refleja la
medida en la que el conocimiento en la empresa
adquirida estaba reflejado en documentos, procesos,
etc. Basandonos en los trabajos de Subramanian y
Venkatraman (2001) y de Choi y Lee (2003), pregun-

Las decisiones directivas de integracion...

tamos a los directivos acerca de las caracteristicas del
conocimiento de la empresa adquirida. Especifica-
mente preguntamos (cddigo inverso): 1) si el cono-
cimiento estaba bien codificado en documentos escri-
tos, 2) si el conocimiento podia adquirirse facilmente
mediante documentos formales y manuales, 3) si los
resultados de los proyectos debian estar documenta-
dos, y 4) si el conocimiento era compartido me-
diante formas codificadas como manuales o docu-
mentos.

El conocimiento socialmente complejo es aquel
que reside en las relaciones especializadas entre los
individuos y los grupos, es decir, que es dependiente
del sistema en el que se encuentra (Badaracco,
1992; Zander y Kogut, 1995). En esta linea, el cono-
cimiento socialmente complejo se ha medido con
una escala de seis items utilizando una escala Likert
de cinco puntos que refleja la medida en que el cono-
cimiento depende de las interacciones entre los indi-
viduos, basandonos en Birkinshaw, Nobel y Riddes-
trale (2002). Con ella tratamos de valorar hasta qué
punto antes de la adquisicion el conocimiento de la
empresa adquirida estaba incrustado en las relaciones
entre el personal, en los habitos y en la forma de tra-
bajar conjuntamente. Para ello, hemos usado los seis
items siguientes valorados en una escala Likert de 5
puntos que miden: 1) la necesidad de combinar el co-
nocimiento de distintas personas para desarrollar el
producto o servicio mas importante; 2) si la necesaria
localizacion conjunta del equipo humano impedia di-
vidir las tareas del departamento donde se encontra-
ban los conocimientos clave; 3) si la necesaria comu-
nicacion diaria y directa entre el personal impe-
dia dividir entre unidades las tareas del departa-
mento en el que se encontraban los conocimientos
clave; 4) la necesidad de una larga experiencia en las
tecnologias de la produccién y los procesos; 5) la ne-
cesidad de una larga experiencia por parte del perso-
nal en su unidad especifica de trabajo; y 6) la
necesidad de constante contacto entre el personal de
distintos departamentos. Estos tres ultimos items
orientados a conseguir un producto o servicio de ca-
lidad.

Los resultados de las escalas utilizadas, que se re-
cogen en la tabla 4, muestran niveles satisfactorios de
fiabilidad y validez convergente.

En cuanto a la validez discriminante, la raiz cua-
drada de la varianza de la escala de conocimien-
to tacito (0,76) y de la escala del conocimiento so-
cialmente complejo (0,74) es superior a las correla-
ciones que mantiene con cualquiera de las escalas
restantes del modelo ampliado (autonomia, socia-
lizacién y exploracion), cuyo valor no supera el
0,63.
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Tabla 4.- Validacion del instrumento de medida: fiabilidad y validez convergente

) VARIANZA
ESTADISTICO t* CARGAS FIABILIDAD ALPHA DE EXTRAIDA
FACTOR INDICADOR | CARGAS | "55619TRAP) | MEDIAS | COMPUESTA | CRONBACH | PROMEDIO
(AVE)
CT1 ,88 58,49
- . CT2 ,92 72,03
Conocimiento tacito CT3 83 30,09 87 93 ,90 ,76
CT4 ,85 36,34
CSC2 75 15,52
Conocimiento CSC3 81 22,47
socialmente compejo CSC4 ,65 8,62 74 83 72 35
CSC5 ,73 10,34

NOTAS
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Este trabajo ha recibido financiacion del proyecto
GVPRE/2008/187. Una version preliminar de este
trabajo fue presentada en el XVII Congreso Na-
cional de la Asociacion Cientifica de Economia y
Direccion de Empresas, que tuvo lugar en Sevilla
en 2007.

Queremos agradecer los comentarios recibidos de
los evaluadores anénimos asi como de los editores
del niimero monografico, que han permitido me-
jorar el trabajo.

. Para He y Wong (2004) las clasificaciones tradi-

cionales de innovacion radical e incremental sue-
len ser utilizadas en el sentido de resultados ex-
post de la innovacion.

La integracion fisica se relaciona con los recursos
fisicos que serdn compartidos por ambas empresas
tras la implementacion de la adquisicion —con-
solidar las lineas de produccion, las plantas y
equipos o las tecnologias de produccion—. La in-
tegracion de los procedimientos supone la adop-
cion de determinados procedimientos o sistemas
formales para llevar a cabo las actividades. Por ul-
timo, la integracion de la gestion incluye aspectos
formales de control, como la centralizacion de la
toma de decisiones, la eleccion de la estructura
organizativa o la transferencia de directivos; y la
integracion sociocultural se refiere a los meca-
nismos de control informal, como la mejora de la
comunicacion, la definicion de roles de integra-
cion o el refuerzo de la involucracion de los nue-
vos miembros de la empresa.

Calori et al. (1994), basandose en Shrivastava
(1986), consideran la centralizacion, la formaliza-
cion y la socializacion, ademas de los recursos
compartidos que implican una transferencia fisica,
como las cuatro dimensiones que permiten descri-
bir la integracion en una adquisicion.

Su estudio se centra en el analisis de los determi-
nantes de la rotacion en los equipos de la alta di-
reccion.

Pugh et al. (1968) distinguen entre estandariza-
cion y formalizacion. Para ellos, la estandariza-
cion de procedimientos es una fuente de legitima-
cion por la via de las reglas o para definir situa-
ciones que se repiten regularmente. Por tanto, tie-
ne un ambito mas amplio que la formalizacion.
Para evaluar si el tiempo transcurrido entre la ad-
quisicion y la realizacion de este trabajo podia in-
fluir en las respuestas de los directivos, se calculd
la correlacion entre todos los indicadores y el afio
en el que la adquisicion tuvo lugar (codificado
como 1 para 2000 y 7 para 2006). Ninguna de es-
tas correlaciones era significativa al nivel p<,01.
Como los que respondian podian provenir de
cualquiera de las dos empresas —adquirida o ad-
quirente—, se calculd un test t independiente de la
muestra en todos los indicadores para ver si se en-
contraban diferencias de medias significativas.
Soélo se hallaron diferencias significativas en dos
de los treinta y un indicadores para un nivel de
p<,01, indicando una carencia de sesgo efectivo
debido al origen del directivo que respondia.

. Aunque menos conocida que otros métodos de

SEM, PLS se ha utilizado en la investigacion es-
tratégica en revistas lideres. Se pueden consultar
en ese sentido los trabajos de Cool, Dierickx y
Jemison (1989); Fornell, Lorange y Ross (1990);
Johansson y Yip (1994); Birkinshaw, Morrison y
Hulland (1995); Staples, Hulland y Higgins
(1999); Robins, Tallman y Fladmoe-Lindquist
(2002); Tsang (2002); Gray y Meister (2004); Zo-
llo y Meier (2008). Una revision y valoracion so-
bre su utilizacion en direccion estratégica puede
encontrarse en Hulland (1999).

10. El tamafio muestral minimo viene dado por el

constructo formativo mas complejo o por el nu-
mero de variables de la relacion estructural mas
compleja (Barclay et al., 1995). Se requieren diez
observaciones por item del constructo en el pri-
mer caso o por variable en el segundo, aunque es
recomendable la realizacién de pruebas de poten-
cia.
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11. Evaluada la conveniencia de optar por una confi-
guracion reflectiva o formativa para los construc-
tos utilizados, se optd por la primera debido: a) a
que esta fue la opcion de los trabajos originales
que desarrollaron los instrumentos de medida, b)
a que existen fuertes correlaciones entre los indi-
cadores, como muestran los alpha de Cronbach, y
c¢) porque entendemos que la supresion de algun
indicador no afecta sustantivamente al constructo
medido.

12. Para controlar la posibilidad de sesgo directivo

hemos procedido a realizar diversas comproba-
ciones. Para ello hemos contrastado los resultados
de la variable dependiente creacion de valor con
informacion externa. A través de bases de datos
(SABI, AMADEUS, ZEPHYR, Thomson) y de
informes corporativos de las compafiias hemos
obtenido los datos sobre la evolucion de la cifra
de beneficios tras la adquisicion y de la cifra de
ventas tras la adquisicion para 26 de los 45 casos.
Hemos codificado en tres categorias los casos en
funcion de que la evolucion fuese decreciente, es-
table o creciente con respecto a antes de la adqui-
sicion.
Para comprobar el grado de correspondencia entre
los datos reales y los obtenidos por el cuestionario
hemos utilizado las tablas de contingencia resul-
tantes de cruzar los datos externos y las percep-
ciones directivas para ventas y para beneficios. En
ambos casos, el estadistico chi cuadrado permite
descartar la hipotesis nula de no relacion entre
ambas variables (x2=27,14, p<,01 para beneficios
y x2=29,34, p<,01 para ventas). Como una prueba
de este tipo no es totalmente fiable al haber celdas
con menos de cinco casos tratadas como ordina-
les, los estadisticos gamma y d de Sommers per-
miten rechazar también la hipétesis nula de no re-
lacion, mostrando en ambos casos elevados nive-
les de correspondencia. Por ejemplo, el estadistico
gamma toma un valor de ,769 (p<,01) para bene-
ficios y de ,840 (p<,01) para ventas. Otros traba-
jos han utilizado este procedimiento de reducir el
sesgo del informante y de aumentar la fiabilidad
mediante la triangulacion de los datos de la mues-
tra con otra fuente de informacion en una sub-
muestra (Simsek, Veiga, Lubatkin y Dino,
2005).

13. Agradecemos la sugerencia recibida por uno de
los revisores an6nimos para incorporar el papel
del tipo de conocimiento en el analisis.

14. Los resultados detallados sobre las escalas y su
validacion se encuentran en el anexo.

15. Nuestro modelo ampliado tiene un caracter explo-
ratorio ya que el estudio del papel del tipo de co-
nocimiento como determinante de las decisiones
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de integracion excede a los objetivos de este tra-
bajo.
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