
GECONTEC: Revista Internacional de Gestión del Conocimiento y la Tecnología. ISSN 2255-5684 

Merzthal, J., Wakabayashi, J.L. y Talledo, H. Vol. 5(1). 2017  

 

 

 

 

 

Human Capital and Generation of Value in the Company 
 

 
Jorge Merzthal Ph.D. 

jmerzthal@esan.edu.pe 

ESAN Graduate School of Business, Perú 

 

José Luis Wakabayashi Ph.D. 

jwakabayashi@esan.edu.pe 

ESAN Graduate School of Business, Perú 

 

Hernán Talledo Ph.D. 

otalledo@esan.edu.pe 

ESAN Graduate School of Business, Perú 

 
ABSTRACT 

It seems undoubted that human capital is currently the key idea of companies. But the evolution 

of knowledge, technology, training and collaboration between companies constitute a generation 

of value within the company and with great potential for consumers / clients. This generation of 

value extends to competitiveness in companies and diverse cultural contexts. 

Training is a key element in the entire structure of organizations and the connection with other 

companies sharing training will form networks which generate value for other companies as a 

whole to compete better and achieve higher levels of productivity in local and international 

markets, linking human capital and generation of value between companies through training. The 

interaction between human capital and training is addressed by means of training through learning 

and as a result as a benchmark of productivity and competitiveness. 

The generation of value through the client, economic value, and especially, value from strategic 

alliances and training, are all highlighted. 
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RESUMEN 

 

Parece indudable que el capital humano es actualmente el eje central de las empresas. Pero la 

evolución del conocimiento, la tecnología, la capacitación y la colaboración entre empresas 

constituye una generación de valor dentro de la empresa y con proyección en los consumidores / 

clientes. Esta generación de valor se extiende a la competitividad en las empresas y diversos 

contextos culturales. 

La capacitación es pieza clave en toda la estructura de las organizaciones y la conexión con otras 

empresas compartiendo capacitación se constituirán redes que generen valor para otras empresas 

en su conjunto para competir mejor y alcanzar cotas más altas de productividad en los mercados 

locales e internacionales, enlazando capital humano y generación de valor entre empresas a través 

de la capacitación. Se aborda la interacción entre capital humano y capacitación por medio del 

aprendizaje y como consecuencia este como referente de productividad y competitividad. 

Se pone de relieve la generación de valor desde a través del cliente, el valor económico y 

especialmente el valor desde las alianzas estratégicas y la capacitación. 
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INTRODUCCIÓN 

A través de toda la literatura de investigación, se encuentra gran información acerca de cómo el 

capital humano es la columna vertebral de las empresas. Pero esta base no sería posible hoy en día, 

sin algunos puntos clave, tales como la evolución del conocimiento, la tecnología, la capacitación 

y la colaboración entre empresas hace que se genere valor a través de toda la organización 

empresarial y que esta redunde en beneficio de tres elementos de capital importancia: el consumidor 

/ cliente, la productividad y como consecuencia la competitividad que se genera, no sólo en las 

empresas sino cada contexto cultural, sea país, región o continente. 

Actualmente, la capacitación está presente en todos los niveles de las organizaciones y compartir 

esa capacitación a través de redes que generen valor para las organizaciones será un objetivo para 

alcanzar por las empresas, si quieren competir mejor y ser más productivas en el concierto 

internacional. 

Este trabajo tiene como objetivo principal, enlazar los conceptos de capital humano y generación 

de valor entre los negocios a través de la capacitación que se hace entre las empresas. 

Este objetivo principal se puede desglosar en, al menos cuatro puntos, que si bien es cierto están 

entrelazados entre si constituyen un conjunto de reflexiones para tener en cuenta: (i) cómo el capital 

humano y la capacitación interactúan en el aprendizaje, (ii) el capital humano como fuente de 

productividad y competitividad, (iii) la generación de valor desde sus diferentes conceptos: el 

cliente, el valor económico, el valor desde las alianzas estratégicas y la capacitación, (iv) las redes 

de valor a través de las alianzas estratégicas, desde la interacción, cooperación y competencia. 

 

 
CAPITAL HUMANO Y CAPACITACIÓN 

 
El capital humano se va forjando a lo largo de la historia, utilizando el conocimiento, desde las 

sociedades nómadas hasta nuestros días. Siendo el conocimiento el motor que ha impulsado la 

riqueza en las diferentes sociedades. 

Figura 1: Evolución de la sociedad a través del tiempo 
 

(Boar, 1997) 

El conocimiento es hoy en día, lo que diferencia a los pueblos y a las personas (Levinson, 2000; 

Azúa, 2001; Valerio, 2002; David 2002; Banco Mundial 2001, OECD 2003) señalan, que la 

economía de la sociedad actual está basada en el conocimiento, siendo la educación un requisito 

indispensable para acceder a la economía y la tecnología es un instrumento que brindar dicha 

educación. Tuson y Ramos (1999) aluden que la mayoría de los procesos en los cuales participamos 

dependen de algún tipo de información. 
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Según Fukuyama (2006) existe una ajustada relación entre el desarrollo económico y la educación, 

en la Europa Meridional en el avance a través del siglo XX. Barro (1993) expresa: “(…) el capital 

humano es una medida clara del efecto acumulado de actividades como la educación formal y el 

adiestramiento en el trabajo” (p.2). Barro también señala, que el concepto de capital humano se 

define “como los años de adiestramiento específicos de las personas” (p. 2). 

 

La experiencia. 

 

Los trabajos de Lucas (1988) realzan el valor del capital humano como variable diferenciadora y de 

crecimiento para los países y argumenta que la mejora del capital humano se puede realizar tanto 

por medio de la educación formal como por medio de lo que este autor denomina el “learning by 

doing” (aprender-haciendo. 

 

Arrow (1962) considera que el conocimiento debe ser adquirido y es lo que constituye el aprendizaje 

y propone que este es una función directa de la experiencia y en él se asume que el aprendizaje 

ocurre o es una consecuencia de las labores de producción. 

 

Las investigaciones de Becker (1993) aceptan considerablemente el valor del capital humano, al 

considerarlo como un valor económico primario. Dicho autor señala que el mayor tesoro que 

poseen las sociedades es el capital humano, refiriéndose a este como habilidades y destrezas que 

las personas van adquiriendo a lo largo de su vida. Estas se adquieren bien sea por medio de 

estudios formales, así como los que se imparten en las escuelas, o por conocimientos informales, 

que son los que adquieren las personas por medio de la experiencia. Becker enfatiza que “muchos 

trabajadores elevan su productividad aprendiendo en el puesto de trabajo nuevas técnicas o 

promocionando las antiguas” (Becker, 1993). 

 

El aprendizaje y la capacitación industrial 

 

Hemos comentado como experiencia y aprendizaje van de la mano en la elaboración y desarrollo 

del conocimiento. Pero otros investigadores aluden que la importancia del aprendizaje es la 

interacción con el proceso productivo, el aprender haciendo cosas e interactuando con los que 

tienen experiencia. En la enseñanza industrial, esta figura apuntada por Lucas (1993) constituye un 

elemento clave para la adecuada asimilación del conocimiento y su aplicación en el trabajo. Garavan 

(1997), también está en la misma línea y especialmente, en lo que se refiere a la adquisición de 

habilidades y conocimientos para aplicarlos en el trabajo. 

 

La capacitación Industrial es una potente herramienta en las organizaciones. Actualmente, para el 

área de recursos humanos, es la clave del desarrollo de competencias en el personal de las empresas. 

 

En los Estados Unidos, durante la segunda Guerra Mundial, había falta de tradición laboral y la 

necesidad de elevar los niveles de productividad, sin afectar la calidad. Esta situación llevó a este 

país a buscar un sistema que redujera los 5 años requeridos por el sistema alemán de aprendices, 

para formar un trabajador manual, a únicamente 5 meses. Posteriormente esta práctica se extendió 

a todo el mundo y existen países que han aplicado la receta de una manera muy exitosa, como 

Corea. Esta nación puede hacer casi cualquier cosa que haga un país industrial, gracias a la 

capacitación (Drucker, 1992). 
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La aplicación y evaluación de la capacitación. 

 

¿Significan lo mismo “entrenamiento”, “desarrollo”, “educación” y “aprendizaje”? Algunos autores 

así lo consideran, sin embargo, existen algunas diferencias. 

La capacitación es definida como una educación práctica en una profesión, arte u oficio. Esta 

definición no difiere, de manera significativa, para el área de recursos humanos, ya que se le 

considera como un esfuerzo planeado y sistemático para modificar o desarrollar conocimiento, 

habilidades y actitudes a través de experiencias de aprendizaje con el propósito de alcanzar un 

efectivo desempeño en una actividad o rango de actividades. Van Wart et al. (1993) sugiere que la 

aplicación del entrenamiento está dirigida y animada por el hecho de impartir habilidades que se 

aplicarán inmediatamente en situaciones particulares. Añade también, que, aunque los principios 

generales se introducen en la capacitación, la discusión de los mismos está limitada porque se utiliza 

para reforzar puntos específicos. Además, el entrenamiento es de corta duración si lo comparamos 

con la educación y está más enfocado en metas u objetivos. (Garavan, 1997) 

 

Pero existen una serie de problemas conexos para entender mejor la capacitación, aprendizaje y 

entrenamiento. Estos están centrados en las evaluaciones que toda capacitación debe tener. Por un 

lado, hay que diagnosticar primero los objetivos y necesidades reales de la capacitación en las 

empresas. Por otro lado, contar con instrumentos de medida de los resultados para conocer si se 

están consiguiendo los resultados deseados. 

 

En este sentido, muchas investigaciones están orientadas hacia la evaluación del entrenamiento por 

parte de la empresa y del área de recursos humanos. Goldstein (1991), pero esto puede indicar que 

la mayoría de las organizaciones no recaban la información para determinar la utilidad de sus 

propios programas de capacitación, con lo cual no se trabajan con anterioridad los objetivos de las 

habilidades a conseguir. Este autor señala que, para conseguir que la formación sea beneficiosa, 

debe responder a una serie de condiciones: debe formar parte de un proceso secuencial y lógico, y 

el primer paso y el principal es responder a las necesidades reales de la empresa y que dentro de 

estas se tengan en cuenta el estado actual de la organización (coste de materiales, calidad del 

producto y utilización de equipos) y prever lo que la organización necesitará para poder manejar 

las futuras tecnologías y los cambios requeridos en las características de los trabajadores (Dipboye 

et al., 1994). 

 
Siguiendo con los objetivos y la medición de los resultados, Philips y Stone (2002) dicen que lo más 

común para realizar evaluaciones, es por medio de comentarios escritos al final de la capacitación. 

Este autor agrega que, relativamente, pocas empresas emplean los cuestionarios y el seguimiento 

posteriores a los participantes. O sea que, a pesar de la gran inversión en capacitación que realizan 

las empresas, pocas realmente saben si este está produciendo los resultados deseados. (Mann y 

Robertson, 1996). 

 

Como consecuencia de la falta de objetivos claros en la capacitación y desarrollo de habilidades, 

para las empresas, resulta difícil medir si realmente sus programas de capacitación están obteniendo 

resultados. De la misma manera, para la determinación de valor es muy importante que se pueda 

establecer, con certeza, que los programas que se proponen generan una percepción de valor en el 

individuo. 

 

En 1959, Kirkpatrick presentó su sistema de evaluación de 4 niveles. Este se ha convertido 

probablemente en el más conocido dentro de los círculos de capacitación y entrenamiento (Dyer, 

1996). Además, Kirkpatrick (1960, 1998, 2006) fue el primero en desarrollar una estrategia de 

evaluación congruente, al generar lo que se conoce como una jerarquía de evaluaciones, las cuales 
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deben indicar los beneficios. Este método es bien conocido por todos aquellos que están 

involucrados en el desarrollo de la capacitación y, actualmente, forma el punto central para un 

acercamiento sistemático a la educación. 

 

Aparentemente, los resultados revelan que la estrategia de evaluación se está aplicando 

ampliamente; sin embargo, un análisis más detallado muestra que, en realidad, esto no ocurre así. 

Una de las razones de esta dualidad puede ser, por un lado, el incremento de la conciencia acerca 

de la necesidad de la evaluación de los programas de entrenamiento. Por otro lado, otra puede ser 

la escasa situación económica que obliga a las empresas a recortar gastos que no pueden ser 

justificados (Plant y Ryan, 1994). 

 

El sistema desarrollado por Kirkpatrick consistía básicamente en la evaluación de cuatro niveles: 

reacción, aprendizaje, comportamiento, resultados. 

 

Kirkpatrick (1960) consideraba que un director de capacitación, o un evaluador, “no puede prestarse 

los resultados de la evaluación de otro; sin embargo, sí puede prestarse las técnicas de evaluación”. 

Tales técnicas se pueden aplicar en diferentes contextos y lo más importante debe ser la evaluación 

debe ser consistente. Para ello, el análisis estadístico constituye una herramienta primordial, ya que 

el aprendizaje debe ser analizado en términos de correlación o nivel de confianza, por citar algunas 

herramientas estadísticas (Kirkpatrick, 1959). 

 

Phillips y Stone (2002) consideran que la medición de la capacitación se puede realizar en cinco 

niveles que se muestran en la Figura 2. 

Figura 2: Niveles de evaluación de capacitación 

 

Fuente: Phillips y Stone (2002) 

 

En la mayoría de los programas de capacitación, la evaluación se realiza únicamente dentro del 

nivel 1 y esta medición se realiza usualmente por medio de cuestionarios y exámenes. Este nivel de 

evaluación es importante como medida de la satisfacción del cliente, una reacción favorable o 

positiva no asegura que el participante ha adquirido las competencias y habilidades requeridas para 

ser aplicadas en el trabajo. En el nivel 2, se concentra en determinar qué nuevo conocimiento y 

habilidades han adquirido el participante como resultado de su entrenamiento y cómo piensa 

aplicarlo durante su desempeño laboral. El tercer nivel mide qué aspectos del aprendizaje aplica el 

participante durante su trabajo. En este nivel es importante la determinación de la frecuencia y la 

eficiencia con la cual el participante aplica lo aprendido en su centro de labores (Phillips y Stone 

2002). Los niveles 4 y 5 están concentrados más en aspectos relativos a la empresa, el impacto que 
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el entrenamiento tiene en la empresa y el ROI, que generalmente se analiza como una ratio (Costo- 

Beneficio). 

 
 

CAPITAL HUMANO FUERZA DE CRECIMIENTO: PRODUCTIVIDAD Y 

COMPETITIVIDAD 

 

Pero la experiencia, capacitación y medición de esta última, no tendrían un horizonte certero, si no 

generan una corriente positiva y definida en un contexto determinado. Así, el capital humano es 

uno de los motores más importantes para la productividad y competitividad, desde el conocimiento 

y la capacitación. 

 

Así, Nelson y Phelps (1996) opinan que la mejora en los niveles educativos ayuda a la innovación 

de las empresas y, también, a la mejora de su capacidad de adopción de nuevas tecnologías. 

Igualmente, aumentando la capacidad de innovación de las empresas se mejora la productividad de 

estas, ya que habrá un mejor aprovechamiento del capital humano en las organizaciones. Un estudio 

realizado por Barro y Lee (1993) toma como base 129 países y refuerza lo señalado por Nelson y 

Phelps (1996), Becker (1964) y Lucas (1988) entre otros, que consideran que la acumulación del 

capital humano que se produce por la acumulación de conocimientos constituye un buen criterio 

de medición del nivel de desarrollo de las naciones. Becker (1993) concluye que los éxitos 

económicos de los países asiáticos no se explican sin una base de una fuerza laboral bien formada, 

educada y trabajadora. 

 
Edmonson (1996) incorpora que, de acuerdo con la teoría de Recursos y Capacidades, el 

conocimiento existente en la organización es una fuente de diferenciación frente a los 

competidores. Peiro (2002) añade que los profundos cambios económicos que se han dado en 

cómo se genera valor agregado en los años recientes han puesto de manifiesto que es el 

conocimiento aplicado a la producción el núcleo para aumentar la productividad, la competitividad 

y el ingreso de un país. Hablar de la capacitación que está directamente involucrada con el 

conocimiento no es ya una opción sino una necesidad. 

 

El capital humano ejerce un impacto favorable en el ritmo de crecimiento de un país y este capital 

humano- constituido por las personas- con un nivel de capacitación alto tiene, a su vez, una alta 

relación con el progreso tecnológico; es decir, en palabras de Nelson y Phelps (1996): “(…) 

Personas educadas son buenos innovadores de tal manera que la educación acelera el proceso de 

difusión tecnológica.” (p.70). 

 

Inversión en capital humano y productividad. 

Para conseguir esa fuerza que lleve a la productividad y competitividad, la inversión no sólo debe 

entenderse como inversión en capital económico, sino como una inversión en capital humano para 

conseguir un mejor desarrollo de las organizaciones y las naciones. Desde este punto de vista la 

capacitación es considerada, por diferentes autores, por los efectos positivos que genera en las 

organizaciones. 

El desarrollo e inversión en capital humano es una labor que mejora la calidad y productividad del 

trabajador (McConnell y Brue, 1997). Es por eso por lo que actualmente el entrenamiento y la 

capacitación está incluida en los conceptos de inversión. De la misma forma, Milgrom y Roberts 

(1993) argumentan que un componente importante del capital humano es el conocimiento y 

capacitación que adquiere una persona y que, a su vez, aumenta sus capacidades para el desempeño 

de actividades con valor económico. 
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La teoría del capital humano, desarrollada por autores, como Becker (1962), Ben-Porath (1967), 

Mincer (1958, 1962) y Schultz (1960, 1961); ha concedido gran importancia y esmero a los aspectos 

relacionados con la capacitación y el entrenamiento del capital humano. Este último es considerado 

como una inversión y, al igual que otras inversiones, demanda costos y genera beneficios. Estos 

pueden ser estimados con un criterio económico, al igual que el del Valor Presente Neto (VPN) o 

la Tasa Interna de Retorno (TIR) (Adnett, 1996; Becker, 1983; McConell y Brue, 1997; Ehrenberg 

y Smith, 1997; Elliott, 1991). 

 

Según Becker (1993) la perspectiva del Capital Humano considera como la productividad de las 

personas en situaciones de mercado y no que el mercado cambia por la inversión en educación, 

competencias, habilidades y conocimiento. Una fuerza laboral con un bajo nivel de entrenamiento 

y capacitación está directamente relacionada con una baja productividad y competitividad 

(Andrews y Bradley, 1997; Green, 1993; Lynch, 1992). Por el contrario, una gran reserva de capital 

humano está directamente asociada con una gran productividad, un alto nivel de innovación y/o 

altos salarios (Alba-Ramirez, 1994; Bartel, 1995; Becker, 1983; Black y Lynch, 1996; Elliott, 1991; 

Green et al., 1996; Mincer, 1997; Vaillancourt, 1995 y Veum, 1995). 

 
 

GENERACIÓN DE VALOR 

 
Generar valor, es un concepto complejo, ya que ha sido definido por diferentes autores para 

diferentes situaciones y con diferentes ópticas. Esto es debido a que hay diferentes contextos y 

realidades en las que entra en juego el concepto de valor (Alet, 1994 (en la bibliografía se cita como 

2000); Bigné et al. 2000; Camarero y Gutiérrez, 2000; Ravald y Grönroos, 1996; Reichheld y Sasser, 

1990; Zeithaml, 1988). Pero a pesar de esa complejidad, existen cuatro factores que deben estar 

presentes y que definen el significado de valor para cada uno de los participantes: (a) dependencia 

(Camarero y Gutierrez, 2000), (b) percepción por parte de los participantes (Bigné et al., 2000; 

Grönroos, 1990 a, 1994 b, 1996; Ravald y Grönroos, 1996 y Zeithaml, 1988 ),(c) dualidad presente, 

en cuanto a su connotación positiva y negativa (Bigné et al., 2000; Ravald y Grönroos, 1996; Ruyter 

et al., 1996; Zeithmaml, 1988 y Woodruff, 1997), y, finalmente, (d) comportamiento dinámico 

(Alet, 1994; Bigné et al., 2000; Berry, 1983, 1995 b; Gummesson, 1987; Parasuraman et al., 1991; 

Ruyter et al.,1996 y Woodruff, 1997). 

 
Como se ha puesto de manifiesto, esta complejidad requiere desagregar algunos conceptos y 

definiciones propuestos por diferentes autores para situaciones y contextos diversos. 

 

El valor desde el punto de vista del cliente 

El cliente forma parte de la recepción del valor generado por las empresas y en ese sentido 

encontramos diversos autores que proponen diferentes definiciones al respecto. 

Porter (1998) define el valor, en términos competitivos, como la cantidad que los compradores 

están dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. Además, señala que el valor es 

gradualmente añadido por medio de las diferentes etapas, tanto del desarrollo del producto como 

de la manufactura, y, finalmente, la distribución. Doz (1992) lo define como “la reducción de costos 

que se produce por las oportunidades de aprendizaje”, mientras que Cravens (1998) coincide con 

Porter en que el valor se determina a través de los ojos y mentes del cliente. Monroe (1991) agrega 

que, para el cliente, el valor se percibe como la ratio de los beneficios percibidos, que se contrapesan 

con los sacrificios percibidos por parte del cliente. 
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Al ser el valor, una definición que involucra muchos aspectos subjetivos, desde el punto de vista 

de los clientes o los individuos que deben definir este concepto, Drucker (2001) señala que “los 

clientes pagan solo por aquello que usan o que les da valor” (p. 172). 

 

En la Tabla 2 Anderson et al. (2009) muestra definiciones de diferentes autores en los que la 

coincidencia está dada por que la definición de valor siempre debe venir por parte del cliente y su 

percepción acerca de lo que recibe y como lo cuantifica. Christopher et al. (1991), le añade la 

connotación de temporalidad, al señalar que el cliente identifica el valor con lo que se está tratando 

de hacer en un determinado lugar y tiempo. 

 
 

Tabla 2: Ejemplos de servicios y programas que aumentan valor 
 

Fuente: Anderson et al. (2009) 
 

Zeithaml (1988) expresa que la percepción de valor es subjetiva e individual y, por consiguiente, es 

diferente según los consumidores. Bowman y Ambrosini (2000), manifiesta que el valor percibido 

está definido por los clientes sobre la base de su percepción de la utilidad del producto o servicio, 

o ambos; es decir, el valor monetario total es la cantidad que el cliente está preparado a pagar por 

lo que recibe. De este modo, Ruiz Molina et al. (2008) lo define como: “(…) la percepción, 

resultado de la valoración global que el agente realiza sobre la utilidad que la relación le reporta 

basada en las percepciones de lo que recibe y de lo que da a cambio.” (p. 5). En suma, la dimensión 

de la percepción del valor recibido es determinada por el sujeto que recibe el bien o servicio y es el 

que al final determina el valor de lo que recibe. 

 

Boztepe (2007) indica que la pregunta acerca de cuál es la fuente de valor, se constituye en una de 

las principales fuentes de discrepancia a través de las diferentes teorías. 

 

El valor desde el punto de vista económico. 

Uno de los puntos de vista frecuentes es considerar al valor desde un punto de vista netamente 

económico, desligado de otros elementos como el consumidor / cliente. 
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Una de las formas de cuantificar el valor es la medición de los retornos sobre las acciones. Pero, a 

pesar de que este indicador señala, cuantitativamente, que la generación de valor se ha dado, dice, 

muy poco, acerca de cuánto valor se ha creado (Bing-Sheng Teng, 2003). Bowman (2000) expresa 

que ese valor puede ser trasladado en términos monetarios. Asimismo, indica que el aumento de 

valor agregado de los productos permite ampliar los atributos del producto sobre el cual se basará 

la preferencia potencial del comprador y, favorece la transformación de un producto, que en sí es 

genérico (comodity), a otro que pueda ser diferenciado (Bing-Sheng Teng, 2003). 

 

El valor desde las Alianzas Estratégicas y la capacitación. 

El mundo empresarial es todo un entramado de organizaciones que están en el mercado y que 

compiten entre ellas por tener una cuota de mercado y obtener utilidades monetarias para sus 

accionistas. Pero diversos autores han reflexionado sobre la conveniencia de actuar en situación 

coordinada entre empresas para obtener un mejor fruto de su trabajo. 

Borys y Jemison (1989) señalan que uno de los aspectos en la creación de valor lo constituye el 

aprendizaje, la interdependencia y la reciprocidad que se generan entre los socios. Spekman (1998), 

en uno de sus trabajos, analiza más de 20 artículos de investigación, que, desde diferentes 

perspectivas, muestran cómo se efectúa la generación de valor en el marco de las alianzas 

estratégicas. En ese mismo trabajo, se propone una lista de posibles factores, entre los que se 

incluye el acceso a recursos comunes, el alineamiento de las necesidades de los socios, la 

penetración de mercado, el compartir costos y la economía de escala. Sin embargo, a pesar de la 

importancia de todos los aspectos señalados, dicho autor concluye que la sinergia es el tema que 

comparten los diferentes autores con relación a la creación de valor en las alianzas estratégicas. Así, 

la sinergia se genera cuando dos empresas juntas crean más valor del que crean individualmente, 

pero para forjar una alianza estratégica, ¿cómo podríamos medir la creación de valor que se genera 

mediante la capacitación y el entrenamiento industrial? 

Bronder y Pritzl (1992) consideran, que, como consecuencia de la capacitación se da la ampliación 

de las competencias y la mejora del know-how de la empresa y, a estas, se suma la reducción de los 

costos de las oportunidades de aprendizaje (Doz, 1992). En análoga idea (Gómez-Selemeneva, D., 

Ortigueira-Sánchez, L.C. y Romero-Lamorú, 2014) abordan la liberalización de los mercados y el 

desarrollo hotelero en Cuba a través de diferentes formas de alianzas estratégicas. 

 

Otros investigadores consideran que dos de los grandes aportes de la creación de valor en las 

alianzas estratégicas es el aprendizaje y la actualización tecnológica que permiten renovar las 

ventajas competitivas (Lei y Slocum, 1992). Existen otras investigaciones que hacen hincapié en el 

aspecto sinérgico; especialmente, el que se genera por la mejora de las competencias, que se 

obtienen con la capacitación (Sriram, Krapfel et al., 1992). Teece (1992) resalta cómo la creación 

de valor que las alianzas estratégicas genera y facilita la innovación al interior de la organización. 

Como consecuencia, la creación de valor generada mediante las alianzas estratégicas pone un acento 

especial en la capacitación y el aprendizaje, que constituye un componente de capital importancia 

en la competitividad de las empresas. 

 

Bayllot y Taymaz (2001) definieron, lo que ellos denominan la “reserva de capital humano”, como 

una medida en la que se registra el acumulado de los gastos de entrenamiento de una empresa. Este 

factor produce un significativo y positivo efecto en la rentabilidad de la compañía. Por ello, se 

puede afirmar que la capacitación Industrial o entrenamiento crea valor para la organización y este, 

incluso, es susceptible de cuantificarse. 
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Actualmente, la creación de valor se constituye en una herramienta importante para la generación 

de una ventaja competitiva. Diversos investigadores han estudiado su impacto en las empresas 

(Anderson y Weitz, 1992; Boyrs y Jemison, 1989; Bronder y Pritzl, 1992; Doz, 1998), entrenamiento 

interno (Jerez, Céspedes y Valle, 2004; Al-Khayyat, 1997; Garavan, 1997; Garrick, Chan y Lai, 

2004;) y sus efectos en el desempeño de las organizaciones. 

 

Generación de valor y brechas de productividad. 

 

La generación de valor que se puede dar por la capacitación mediante una alianza estratégica no ha 

sido explorada a profundidad. Diferentes trabajos estudian los efectos positivos que tanto la 

capacitación como el entrenamiento tienen en las organizaciones y en el desarrollo del capital 

humano (Borensztein et al., 1998; Findlay, 1978; Mayer, 2001; Engelbrecht, 2000 y Shultz, 1961). 

La apertura de los mercados y los retos de la globalización han impulsado a las naciones al 

mejoramiento de sus indicadores productivos y, como consecuencia, a la mejora de su 

productividad. En ese sentido, los países del primer mundo, los llamados “tigres del Asia” (Hong 

Kong, Singapur, Corea del sur y Taiwán) y los países de Europa del Este que buscan incorporarse 

a la UE han realizado significativos avances en cuanto a una serie de indicadores. Este hecho se ha 

reflejado sucesivamente en el Growth Competitiveness Index de los años 2006, 2007, 2008, 2009, 

y, también, en el publicado del 2010 (GCI, 2006; GCI, 2007; GCI, 2008; GCI, 2009; GCI, 2010). 

Además, según un informe elaborado por el Banco Mundial, “se puede considerar que para 

garantizar la sostenibilidad se deben reducir simultáneamente las brechas en materia de destrezas y 

tecnología para eliminar de manera eficiente las brechas en materia de productividad” (De Ferranti 

et al., 2003). 

 
También puede afirmarse que la competitividad está directamente relacionada con la calidad del 

recurso humano y su grado de capacitación. El impacto de la educación en la mejora del capital 

humano y sus implicaciones en el desarrollo de las naciones han sido ampliamente estudiados por 

diferentes autores. Por consiguiente, ya no se considera que solo los factores de capital crean 

desarrollo y riqueza, sino que deben estar acompañados por el desarrollo del conocimiento en las 

personas. En este sentido, la mayor producción se obtiene gracias a la mayor inversión en capital 

humano, realizada en las personas a lo largo de su vida. Esta inversión se da por la educación formal 

y la realizada tanto en su puesto de trabajo como el entrenamiento realizado durante su vida laboral 

(Becker, 1975; Murphy y Welch 1993; Findlay, 1978; Schultz, 1959, 1961, 1963; Pérez y col 1998; 

Selva Sevilla, 2004). 

 

El entrenamiento, desarrollo y educación de los empleados en todos los niveles de la organización 

es, por un lado, considerado un componente vital para mantener la competitividad en el ámbito 

global, (Garavan, 1997); y, por el otro, continúa siendo un elemento esencial para lograr la 

excelencia (Al-Khayyat, 1997). 

 

 
LAS REDES DE VALOR 

 

Fruto de la ventaja de la colaboración que se obtiene en las alianzas estratégicas, se desarrolla de 

manera importante la creación de valor. Dicho concepto no sólo trata del incremento del propio 

valor añadido, sino que también puede ser visto como la reducción del valor añadido de nuestro 

competidor. Bing-Sheng Teng (2003) hace referencia a una red de valor, concepto propuesto 

originalmente por Nalebuff y Bradenburger (1996), que se genera por las alianzas. Esta estructura 

coloca a la empresa en el centro de una red que conecta a los cinco mayores participantes en el 
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mercado: (1) clientes, (2) competidores, (3) proveedores (4) complementarios y (5) la compañía 

propiamente dicha. 

 

En este sentido, el concepto de la red de valor sugiere que la empresa ubicada en el centro puede 

formar alianzas con cualquiera de los otros cuatro participantes, no solamente la empresa está 

relacionada con los otros cuatro participantes del mercado, sino que cada uno de ellos se pueden 

conectar entre sí (Bing-Sheng Teng, 2003). 

 

Buendía (2005) apunta que el concepto de la red de valor tiene sus orígenes en diferentes modelos 

desarrollados a lo largo del siglo XX. Así, por un lado, los enfoques desarrollados en el 

planeamiento estratégico dieron lugar al desarrollo del análisis SWOT (Strengths, Weaknesses, 

Opportunities and Threats). Este es el enfoque clásico de la teoría de la estrategia, ya que permite 

estudiar la combinación que resulta de las fortalezas y debilidades de una empresa (las llamadas 

competencias distintivas) con las amenazas existentes en su entorno (los factores endógenos). 

El análisis de Andrews (1980) representa, para las empresas, una guía que busca una alineación 

entre oportunidades y amenazas del entorno, que se contraponen con las fortalezas y debilidades 

de la empresa. 

 

Hacia una red de valor a través de las ventajas competitivas. 

 

De igual modo, Ghemawat (2002) afirma que la influencia de estas variables para la toma de 

decisiones permite determinar cómo se puede crear una ventaja competitiva. Así, Andrews (1998) 

presenta un diagrama estratégico que combina las competencias distintivas de la empresa con las 

variables del entorno, como se puede observar en el Diagrama Estratégico de Andrews, de tal 

manera que, en relación con este, se puede determinar la ventaja competitiva de la empresa (Simkin, 

1997). 

 

Figura 3: Diagrama Estratégico de Andrews 
 

Fuente: Ghemawat (1999) 

 

Posteriormente, se definieron una serie de modelos como el de la curva de aprendizaje del Boston 

Consulting Group, la matriz de MacKinsey y la Matriz de crecimiento y participación (Henderson, 

1975, Ghemawat 1999, Stern y Stalk, 1998). En vista de las limitaciones de los modelos anteriores, 

Porter (1980) propuso su modelo de las cinco fuerzas, con lo que se dio paso a la tercera etapa del 

pensamiento estratégico (Simkin, 1997). En ese sentido, el modelo planteado por Porter estableció 
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conceptos que permanecen vigentes en la actualidad, pues estableció la participación de cinco 

fuerzas que determinan la rentabilidad de un mercado o de un segmento de este. Así, como se 

puede observar en la Figura 4: Diamante de Porter, la interacción de las cinco fuerzas de acuerdo 

con dicho autor determina no solo la rentabilidad del sector, sino que definen barreras de ingreso 

y salida del mercado (Porter 1980). 

 
Figura 4: Diamante de Porter 

 

 
Fuente: Porter (1980) 

 

Sin embargo, el modelo es enriquecido con la incorporación por parte de Ghemawat (1999) de una 

sexta fuerza, que anteriormente no había sido considerada, y esa es la de los complementadores. 

Esta nueva fuerza genera una nueva dimensión: la de la competencia y la colaboración. 

 

El poder de los complementadores fue recogido en un modelo planteado por Nalebuff y 

Bradenburger (1996), y que se aprecia en la Figura 5: Red de Valor. Por un lado, dichos autores 

consideran crítico el papel de los productos o servicios complementarios para la creación de valor 

agregado para el cliente; y, por otro, propugnan un mercado en el que tanto los competidores como 

los complementarios interactúan como competidores y colaboradores a la vez. 

 

Figura 5: Red de valor 

Fuente: Nalebuff y Bradenburger (2005) 

 

Redes de valor, interacción, cooperación y competencia. 
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La red de valor permite la interacción abierta de los participantes del mercado, de tal manera que 

los competidores pueden ser, a la vez, colaboradores. El modelo sugiere conceptualmente que una 

compañía que se ubica en el centro de la red de valor puede ser aplicado en las relaciones entre 

clientes, proveedores, complementarios e incluso competidores. 

 

Buendía (2005) afirma que la conjunción del modelo de las cinco fuerzas con la red de valor 

(tomando en cuenta el grado de cooperación y competencia) mejora sustancialmente su capacidad 

para entender el entorno competitivo y los medios con los que las empresas cuentan para influir 

en la estructura de sus industrias. Macarron (2008) afirma que la vida social del ser humano es una 

sucesión de actos de cooperación y competencia, y que ocurre lo mismo con las organizaciones. 

 

De este modo, las organizaciones del mismo sector cooperan para incrementar el tamaño del 

mercado y, cuando está en juego la participación de mercado de las empresas mencionadas, 

compiten por apropiarse de lo mejor de esta para cada uno. 

 

 
DISCUSIÓN 

Hoy en día es prácticamente indiscutible la idea de que el capital humano está en la base de las 

empresas. Esto se hace aún más posible gracias al desarrollo del conocimiento, la tecnología y toda 

forma de capacitación. Pero los anteriores elementos de forma aislada no cumplirían 

completamente su misión sin que la colaboración entre empresas genere valor hacia el consumidor 

/ cliente, incremente la productividad y la competitividad que se crea dibuje un panorama mucho 

más positivo en los contextos empresariales, culturales, de país, región o continente. 

Por el análisis de la literatura, es evidente que entre la eficiencia del capital humano y el aprendizaje 

está mediando la capacitación y este capital humano es fuente de productividad y competitividad. 

Por otro lado encontramos que capital humano y capacitación, si bien son a todas luces 

fundamentales, desarrollan su horizonte si forman parte de un escenario de generación de valor 

para todos los actores del mercado, especialmente para los clientes y diversos stakeholders así como 

entre las propias alianzas estratégicas entre empresas originando múltiples redes de valor entre ellas 

que siempre redundarán el beneficio del mercado y de la empresa interactuando, cooperando y 

también compitiendo. 

Para llegar a las situaciones anteriores, se necesita la adquisición de conocimientos y desarrollo de 

habilidades para poder aplicarlos en el trabajo mediante la capacitación. A su vez, esta no es del 

todo adecuada si no hay un diagnóstico previo de las necesidades y objetivos de capacitación 

adecuados a la empresa, así como los medios para conseguirlos y medirlos. Sin medir el resultado 

de las capacitaciones, se entiende difícil conseguir resultados al desconocer si las capacitaciones que 

se hicieron rindieron sus frutos. Pero no siempre se constata que las empresas emprenden este 

camino, quizás por los diversos intereses internos de la empresa que producen un divorcio entre 

los objetivos de la capacitación y los de los departamentos de Recursos Humanos, además de no 

siempre generar una percepción de valor en los trabajadores. 

De aquí se vislumbra que, para conseguir productividad y competitividad, la inversión empresarial 

no sólo debería ser económico sino en capital humano que favorezca el mejor desarrollo de 

empresas, organizaciones y naciones. Es por esta razón que actualmente la conocimiento, 

capacitación y entrenamiento forman parte del concepto de inversión, ya que incrementando estos 

conceptos se incrementa el desempeño en toda la actividad económica. 
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Lo anteriormente citado es sólo el preámbulo a la generación de valor, concepto complejo que han 

abordado diversos autores, no sin centrar sus reflexiones en el ámbito del conocimiento y dominio 

desde sus perspectivas conceptuales. Bien desde el punto de vista de los clientes y su percepción 

de lo que recibe por parte de la empresa, bien desde las utilidades que obtienen los accionistas, o 

recientemente la lucha por un entramado coordinado entre empresas para obtener mejor provecho 

al fruto de su trabajo. Este entramado coordinado se desarrollará en forma de sinergias entre 

empresas creando alianzas estratégicas con mayor valor del que crearían individualmente. 

¿Pero siempre tenemos el problema de cómo medir este valor engendrado desde la capacitación y 

el entrenamiento industrial que apunte direccionalmente hacia las alianzas estratégicas? 

Este tema no ha sido suficientemente estudiado y pensamos que debe ser profundizado para llegar 

a un modelo práctico y efectivo que nos dé luz sobre cómo acercarnos a medir las redes de valor 

entre empresas a través de ventajas competitivas, en su interacción, cooperación y competencia. 
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