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Durante los Ultimos anos se ha producido -y continda produciéndose— una importante evo-
lucién en la literatura académica centrada en el estudio de los origenes de la ventaja com-
petitiva sostenible. En este sentido, conceptos asentados, tales como dotacion, recursos,
conocimiento o capacidades, han ido perdiendo importancia relativa en favor de términos

como cambio, renovacion, reconfiguracion, adapto-
cién, aprendizaje o innovacioén. Este cambio ha veni-
do impulsado por una nueva corriente de pensamien-
fo que, en el dmbito de la direccidn estratégica de la
empresq, ha cristalizado en la denominada perspec-
fiva de capacidades dindmicas.

Surgida como una extension del enfoque tradicional
basado en los recursos, esta nueva perspectiva ha ad-
quirido una notable popularidad en la literatura. No
Obstante, se tfrata de un concepto alrededor del cual
aun persisten importantes ambigledades, evidencidn-
dose cierta falta de claridad y ausencia de consenso
en aspectos concretos que resultan vitales para el ade-
cuado desarrollo del constructo y su impacto en la in-
vestigaciony la préctica directiva (Barreto, 2010). En es-
te sentido, no existe un consenso claro en cuanto a su
definicion, especialmente en lo relativo a los aspectos
que delimitan el concepto, como es el caso de la con-
fusa discusion respecto al inseparable papel del dina-
mismo del entomo. En parte derivado de esta confu-
sién y generalidaod que rodean al concepto, es aun
mds evidente, si cabe, la ausencia de nitidez en lo que
respecta a sus antecedentes y efectos. La literatura ha
fendido aidentificar las capacidades dindmicas a pos-

terior, equiparando su existencia con unos resultados
satisfactorios, Io que dificulta el poder separar la exis-
fencia de capacidades dindmicas de sus efectos
(Schilke, 2014). En paralelo, continlan estando borro-
sas las claves que guian este proceso de continua re-
configuracion, no existiendo consenso a la hora de
identificar los mecanismos concretos sobre los que se
asienta el desarrollo y despliegue de capacidades di-
ndmicas en las empresas. Este tipo de limitaciones sue-
le ser caracteristico de enfoques que han proliferado
rdpidamente en la literatura, pero que adn no han al-
canzado un grado de madurez elevado (Di Stefano e
al., 2014).

Con el objetivo de arrojar algo mds de luz a estas cues-
fiones y contribouir a clarificar las ambigledades que ro-
dean al concepto, el presente manuscrito realiza una
revision tedrica de la perspectiva de capacidades di-
ndmicas. Esta tarea se lleva a cabo empleando una
lente de aprendizaje organizativo, dado el «papel cru-
cial que juega el aprendizaje en la creaciéon y desarro-
llo de capacidades dindmicas» (Ambrosini et al., 2009:
S11). En concreto, tras presentar los fundamentos de la
perspectiva y redlizar una breve revisibn conceptudl,
ilustramos como las raices tedricas de las capacida-
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Autores

lansiti y Clark
(1994: 563)

CUADRO 1 )
PRINCIPALES DEFINICIONES DE CAPACIDADES DINAMICA
Definicién de Capacidades Dindmicas

«Capacidad de la organizacion de nutrir, adaptar y regenerar constantemente su base de conocimiento y de desarrollar y
mantener las capacidades organizativas»

Teece y Pisano
(1994: 541)

«Subconjunto de competencias o capacidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos, respondien-
do a cambios en el mercado»

Teece et al. «Habilidad de la empresa para infegrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y extemas para adecuarse a enfor-

(1997: 516) nos de répido cambio (...), logrando innovadoras formas de ventaja competitivas»

Eisenhardt y Martin - «Rutinas organizativas y estratégicas mediante las que las empresas logran nuevas configuraciones de recursos segun los

(2000: 1.107) mercados emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren»

Zollo y Winter «Patron aprendido de actividad colectiva mediante el cual la organizacién sistemdticamente genera y modifica sus rutinas

(2002: 340) operativas para conseguir una mayor renfabilidad»

Zahra et al. «Habilidad dindmica de cambiar o reconfigurar las capacidades organizativas existentes de la empresa»

(2006: 921)

Wang y Ahmed «Qrientaciéon de la empresa hacia la continua integracion, reconfiguracion, renovacion y recreacion de sus recursos y capa-

(2007: 35) cidades y, mds importante, al incremento y reconstruccion de sus capacidades esenciales en respuesta a un enfomo cam-
biante para conseguir mantener la ventaja competitiva»

Danneels «Habilidad de desarrollar nuevas capacidades». Las define como «capacidades de segundo orden» que, en téminos de

(2008: 519-20) aprendizaje organizativo, consisten en «la habilidad de la empresa de involucrarse en exploracion« de nuevo conocimiento

Oliver y Holzinger «Habilidad de las empresas de mantener o crear valor mediante el desanollo y despliegue de competencias infemas que

(2008: 497) maximicen la congruencia con los requerimientos de un entorno cambiante»”

Helfat y Winter «Una capacidad dindmica es aguélia que pemite a la empresa modificar la forna en la que se gana la vida actualimente»

(2011: 1.244)

FUENTE: Elaboracion propia.

des dindmicas se nutren de argumentos estrechamen-
fe vinculados con el aprendizaje organizativo. Este vin-
culo lleva a centramos en los cuatro enfoques de apren-
dizaje organizativo con mayores implicaciones para una
mejor comprension de las capacidades dindmicas, sus
anfecedentesy sus efectos. Aungue estos enfoques pre-
sentan importantes complementariedades que, en
conjunto, contribuyen a obtener una Mayor compren-
sion del fendmeno de capacidades dindmicas empre-
sariales, se han desarollodo de manera independiente
en la literatura. Con el dnimo de paliar este aislamiento
fedrico y de ofrecer una panordmica mds completa de
los capacidades dindmicas, el articulo concluye con
una propuesta integradora gque pretende servir de quia
para futuras investigaciones en el campo.

El creciente inferés que ha despertado la perspectiva
de capacidades dindmicas ha llevado a que prolife-
ren distintas definiciones (el cuadro 1 ofrece una selec-
cion de las mas relevantes). No obstante, la revision de
las mismas permite identificar ciertos elementos comu-
nes que incorporan NUevos supuestos a los plantea-
mientos del enfoque tradicional basado en los recur-
s0s. Por un lado, reconoce el papel clave del entormo
como elemento determinante del valor de los recur-
SOs y capacidades de la empresa. En concreto, pone
el énfasis en el dinamismo del enfomo, entendido co-
mo la tasa de variabilidad del mismo. Por otro, infrodu-
ce la idea de la necesidad de cambio en los recursos
y capacidades clave para adecuarlos a las caracte-
risticas del enfomo.

De este modo, la perspectiva de capacidades dind-
micas extiende el enfoque basado en los recursos
(Barney et al., 2011). Para ello, se nutre de los argumen-
fos propuestos por Nelson y Winter (1982) en su teoria
evolutiva del cambio econdmico. De este modo, pue-
de considerarse que «la perspectiva de capacidades
dindmicas fransforma el enfoque basado en los recur-
sos infroduciendo argumentos evolutivos» (Olivery Holzin-
ger, 2008: 504), convirtiendo asi una perspectiva esen-
cialmente estdtica en un enfoque que puede propor-
cionar una explicacion de la ventaja competitiva en
entormnos dindmicos (Amiorosini et al., 2009).

Mientras que el enfoque basado en los recursos se cen-
fra en la dotacion actual de recursos y capacidades
de la empresa, la perspectiva de capacidades dind-
micas pone el énfasis en la reconfiguracion de estos
aspectos intemos de la organizacién (Schilke, 2014). Tal
y como apuntan Helfat y Winter (2011) en su discusion
tedrica acerca de la distincion enfre capacidades
operativas y capacidades dindmicas, la diferencia ra-
dica en que estas Ultimas permiten cambiar, aunque
el cambio se produzca de manera muy gradual y sea
dificimente apreciable en el corto plazo, lo que en
ocasiones hace gue la linea que separa ambos con-
ceptos no se aprecie de manera nitida.

Asi pues, la perspectiva de capacidades dindmicas
considera que las caracteristicas del enforno, v, en es-
pecial, su nivel de dinamismo, determinan la manera
en que los recursos intemos deben ser dirigidos para
mantener la ventaja competitiva. En concreto, bajo es-
ta perspectiva, se apuesta por la reconfiguracion de
las capacidades organizativas y la innovaciéon para lo-
grar la adaptacion de la empresa a entomos de co-
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racter dindmico. Ante tales contextos, sdlo aquellas or-
ganizaciones que sean capaces de llevar a cabo los
cambios necesarios para adaptarse, unay ofra vez, a
los nuevos requerimientos que demanda el entorno, lo-
grardn mantener su rentabilidad en el largo plazo
(O'Reilly y Tushman, 2008).

Ahora bien, pese al importante papel atribuido al entor-
no, seria un eror asimilar dinamismo del entormno con
capacidades dindmicas. Esta ha sido una de las prin-
cipales fuentes de confusion en la literatura (Zahra et al.,
2006). Mientras que el dinamismo del enforno constitu-
ye una caracteristica extena a la organizacion, las co-
pacidades dindmicas son un aspecto infero de la em-
presa que hacen referencia a su habilidad de reconfi-
gurar sus capacidades o de desarrollar nuevas capo-
cidades organizativas. Por lo fanto, detbemos entender
gue el dinamismo del enforno actla como variable de
contingencia que determina bajo qué condiciones re-
sulta mds adecuado desplegar capacidades dindmi-
Cas, pero No debe considerarse como parte del con-
cepto en si (Makkonen et al., 2014; Schilke, 2014).

El aprendizaje organizativo en el centro de la

perspectivay

El hecho de que la perspectiva de capacidades dind-
micas ponga el foco en la reconfiguracion de las cao-
pacidades de la empresa sitta al aprendizaje organi-
zativo en el corazdn de la misma (Ambrosini et al., 2009).
Asi se pone de manifiesto en el andlisis bibliométrico
realizado por Di Stefano ef al. (2014), en el que se ob-
serva gque, junto con el enfoque basado en 1os recur-
sos v la teoria evolutiva comentados anteriormente, el
enfoque basado en el conocimiento constituye la ter-
cera raiz tedrica de las capacidades dindmicas.

A este respecto, los esfuerzos realizados en el marco del
enfogue basado en los recursos para identificar los re-
cursos mas relevantes de cara a generar y mantener en
el tiempo la ventaja competitiva, dieron como resulta-
do la consideracion del conocimiento como recurso
mds relevante, En concreto, bajo este enfoque, se apun-
ta hacia las capacidades organizativas, entendidas co-
mo la habilidad de la empresa de llevar a cabo una
determinada actividad, como el principal origen de la
ventaja competitiva sostenible, pues representan mani-
festaciones de conocimiento tdcito y colectivo de la
empresa que infegran diversos recursos, |o que dificutta
su imitacion.

A partir de estos supuestos, la idea de renovacion o re-
configuracion que define a las capacidades dindmicas
lleva a poner el foco en la modificacion del conocimien-
o organizativo sobre el que se basan las capacidades
de la empresa, esto es, en los procesos de aprendizaje
organizativo (Binghamy Davis, 2012; Danneels, 2008). Asi
pues, de manera andloga a cémo el enfoque basado
enlos recursos destaca el conocimiento organizativo co-
Mo recurso estratégico clave, la infroducciéon de argu-
mentos dindmicos traslada este foco hacia el aprendi-
zaje organizativo como proceso estratégico clave (Zollo
y Winter, 2002).

Elvinculo entre capacidades dindmicas y aprendizaije or-
ganizativo famibién puede apreciarse atendiendo al po-
pel que juega la innovacion en la adaptacion de la em-
presa a los cambios producidos en el enfomo (Teece et
al., 1997). Puesto gque la innovacion constituye uno de los
procesos Mds infensivos en conocimiento que se produ-
cen en las organizaciones (Martin de Castro et al., 2013),
el desarrollo de innovaciones se considera el resutfodo de
los diferentes procesos de aprendizaje que tienen lugar
en los distinfos niveles de la organizacion (Danneels, 2002;
Nonaka, 1994). En este sentido, «el aprendizaje organiza-
fivo constituye el medio fundamental mediante el que las
empresas generan innovaciones, se adaptan a los entor-
nos, aprovechan nuevas oportunidades de mercado y
obtienen ventaja competitiva» (Bingham y Davis, 2012:
611).

En consecuencia, diversos autores han subrayado de
manera explicita el papel central que juega el apren-
dizaje organizativo en el desarrollo de capacidades di-
ndmicas. En este sentido, en su definicion seminal, lansiti
y Clark aluden a la «capacidad de la organizacion de
nutrir, adaptar y regenerar constantemente su base de
conocimiento” (1994: 563). Eisenhardt y Martin afirman
que «en particular, la manipulacién de recursos basa-
dos en conocimiento resulfa especialmente critica»
para el desarrollo de capacidades dindmicas (2000:
1.106) que «necesariamente descansan mucho me-
nos en el conocimiento actual y mucho mas en la rd-
pida creacion de nuevo conocimiento» (p. 1.111). Mds
recientemente, Sirmon et al. proponen que «en enfor-
nos dindmicos, el aprendizaje puede ser de gran im-
portancia para ayudar a la empresa a adaptarse y
mantener un aceptable ajuste con su entorno» (2007:
275). Asimismo, Chirico y Salvato afirman que «la base
del concepto de capacidades dindmicas radica en
las nociones de conocimiento organizativo y recombi-
nacion de conocimiento« (2008: 169). De forma simi-
lar, Easterby-Smith y Prieto consideran que «el proceso
de aprendizaje constituye un elemento central en la
creacion y renovacion de las capacidades dindmi-
cas» (2008: 238). Barreto argumenta que, entre los ele-
mentos que guian el desarrollo de capacidades dind-
micas, «el énfasis se ha dirigido, principalmente, hacia
mecanismos de aprendizaje» (2010: 262), argumento
muy similar al planteado por Villar et al. (2014).

CUATRO ENFOQUES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
CON IMPLICACIONES SOBRE CAPACIDADES

En su frabajo seminal, March (1991) infrodujo estos con-
ceptos en la literatura sobre direccidn de empresas pa-
ra referirse a dos formas fundamentales de comporta-
miento organizativo. Posteriormente, Levinthal y March
(1993) acotaron el alcance de estas actividades a la
esfera del aprendizaje, apuntando que la exploracion
consiste en un proceso de aprendizaje que se basa en
la «bUsgueda de nuevo conocimiento, la utilizacion de
tecnologias desconocidasy el lanzamiento de produc-
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CUADRO 2
EXPLORACION Y EXPLOTACION: SINTESIS CONCEPTUAL Y PRINCIPALES CARACTERISTICAS

Explotacion
Concepto

actual de la organizacion

Proceso de aprendizaje basado en la utilizacion,
refinamiento y extension de la base de conocimiento

Exploracion

Proceso de aprendizaje basado en la busqueda de
nuevo conocimiento

Base de la creacién de valor  Capacidades actuales

Modificacién de las capacidades actuales o desarrollo
de nuevas capacidades

Potenciales retornos Normales

Extraordinarios

Plazo de los retornos Corto plazo

Largo plazo

Resultados de innovacion Mejoras incrementales

Elevado grado de novedad

Riesgo Bajo en el corfo plazo

(certeza y cercania temporal de los refomos)

Elevado
(inversiones significativas, incertidumbre, lejania
temporal de los retornos)

Elevado en el largo plazo (amenaza de obsolescencia

del conocimiento y capacidades actuales)

FUENTE: Elaboracion propia.

tos con demanda incierta». Por su parte, el aprendiza-
je explotador se caracteriza por la «utilizacion y refina-
miento del conocimiento, tecnologias y productos exis-
tentes» (Greve, 2007: 945). El cuadro 2 ofrece las prin-
cipales caracteristicas de amibos conceptos.

En sintesis, el proceso de explotacion supone una bus-
queda local de conocimiento en la que la empresa
centra su atencidn en un conjunto limitado de técnicas
conocidas para desarrollar productos comercialmen-
te viables (He y Wong, 2004). Se crea valor a partir de
la utilizacién del conocimiento y capacidades actua-
les, 0 modificaciones minimas de las mismas (Danneels,
2002), favoreciendo el desarrollo de innovaciones de
cardcter incremental destinadas a cubrir las necesido-
des de los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003).
La reduccién de la variedad y los riesgos, el incremen-
o de la eficiencia y la mejor adaptacién al estado ac-
tual del entomo contribuyen a que la explotacion con-
duzca a obtener resulfados positivos en el corto plazo
caracterizados por un elevado nivel de certeza (Lavie
et al., 2010). Sin embargo, este mayor rendimiento en
el corto plazo puede ir en detrimento del rendimiento
alargo plozo, puesto que la escasa variedad y la adap-
tacidn al entomo actual se convierten en lastres a me-
dida que el entorno competitivo varia (Uotila et al.,
2009), lo que deriva en que las actividades de explo-
facién fengan asociado un elevado riesgo de obsoles-
cencia para el conocimiento y las capacidades orga-
nizativas (Rosenkopf y Nerkar, 2001).

Por su parte, el aprendizaje exploratorio implica una
busqueda distante mediante la que la empresa ad-
quiere nuevos y diversos blogues de conocimiento que
sirvan de semilla para futuros desarrollos en mercados
y tecnologias (Laursen, 2012). Esta busqueda y experi-
mentacion con nuevo conocimienfo permite incre-
mentar la variedad, lo que contribuye a reconfigurar
las capacidades organizativas (Danneels, 2002), fo-
menta el desarrollo de innovaciones que incorporan
un mayor grado de novedad (Jansen et al., 2006) y fa-
cilita que la empresa se dirija hacia nuevos segmen-
tos de mercado (Bennery Tushman, 2003). De este mo-

do, la exploracién de nuevo conocimiento contribuye
a incrementar el rendimiento a largo plazo de la em-
presa (Danneels, 2008; O'Reilly y Tushman, 2008). Estos
beneficios, sin embargo, se ven contrarestados por el
mayor nivel de riesgo (mayor varianza en los retornos)
asociado a las actividades exploratorias, que requie-
ren inversiones significativas cuya recuperacion y capi-
falizacion resultta incierta y lejana en el tiempo (He y
Wong, 2004).

Las empresas deben prestar atencion a ambos aspec-
fos simulténeamente (Lavie et al., 2010). Segun March,
«las empresas que, en la busqueda de la adaptacion,
se centran en la exploracion hasta el punto de excluir
la explotacion, incurirdn en los costes de la experimen-
tacion sin obtener gran parte de sus beneficios. Andlo-
gamente, las empresas que se centran en la exploto-
cién, hasta el punto de excluir la exploracion, muy pro-
bablemente se verdn atrapadas en equilibrios sub-6p-
timos estables» (1991: 71). En ofras palabras, las em-
presas deben dedicar esfuerzos a explotar su conoci-
miento actual, lo que les permite sobrevivir en el pre-
sente y futuro inmediato, a la vez que exploran nuevos
dominios de conocimiento que garanticen su viabili-
dad en el largo plozo. Evidencia empitica reciente
apoya esta légica (Lavie et al., 2011; Rothaermel y
Alexandre, 2009).

Ahora bien, el esfuerzo que debe dedicarse a cada
una de estas actividades de aprendizaje no es univer-
sal para fodas las empresas, sino contingente con las
caracteristicas del enfomo (Rosenkopf y McGrath, 2011).
Como se ha apuntado, la exploracion incrementa la
variedad, reduciendo el riesgo de obsolescencia que
amenaza en entomos de rdpido cambio (Laursen et
al., 2010), mientras que la explotaciéon incrementa la
eficienciay permite focalizarse en las necesidades ac-
tuales de los clientes (Benner y Tushman, 2003). Por lo
tanto, «mientras que las organizaciones que explotan
fienen mayores posibilidades de sobrevivir en entomos
estables, los entomos turbulentos favorecen a las orgo-
nizaciones que son capaces de aprovechar las opor-
tunidades emergentes y de abandonar las cerfidum-
bres que expiran» (Lavie ef al., 2010: 119).
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Debemos concluir, entonces, que el desarrollo de las
capacidades dindmicas que permiten a la empresa
sobrevivir en entomos de rdpido cambio requiere incor-
porar una mayor dosis de exploracion de nuevo cono-
cimiento en su estrategia de aprendizaje organizativo.
Trabajos como los de Jansen et al. (2006) o Uotila et al.
(2009) ofrecen evidencia empirica a favor de este ra-
zonamiento.

Cohen y Levinthal (1990) definieron la capacidad de
absorcidn de una organizacion como la capacidad de
aprender del conocimiento disponible en el enformo.
Segun los autores, esta habilidad resulta clave para la
supervivencia de la empresa porgue el conocimiento
externo constituye un elemento critico para el proceso
de innovacion. Asimismo, las inversiones en capacidad
de absorcién también contribuyen a que la empresa
sea capaz de pronosticar la naturaleza de los avances
fecnoldgicos y de fomar ventaja de las nuevas oportu-
nidades antes de que sus rivales puedan reconocerias.
Pese al complejo desarrollo tedrico realizado por estos
autores, sus modelos y andlisis empiticos equiparan la
capacidad de absorcion con la inversion en 1+D. De
este modo, Unicamente analizan empiticamente uno
de sus argumentos planteados en tomo al concepto,
consistente en que la capacidad de absorber conoci-
miento externo depende, en gran medida, del cono-
cimiento previo relacionado con el que cuenta la or-
ganizacion.

En la literatura empirica posterior ha prosperado am-
pliamente la utilizacion de medidas de este fipo para
capturar la capacidad de absorcion. Esto supone sim-
plificar el andlisis al hecho de que la capacidad de
absorcion Unicamente requiere de conocimiento pre-
Vio, lo gue no sélo implica ignorar buena parte del and-
lisis tedrico realizado por Cohen y Levinthal (1990), sino
gue pasa por alto su consideracion como proceso de
aprendizaje puesta de manifiesto por estos autores.
Lewin et al. (2011) apuntan en esta direccion cuando
argumentan gue la capacidad de absorcion ha ad-
quirido las caracteristicas de un «concepto paraguas».
En este sentido, la investigacion empirica no ha avan-
zado al mismo ritmo que la teoria, puesto que el con-
cepto de capacidad de absorcion no sélo depende
de las inversiones en |+D, sino de otros muchos atribu-
tos de la empresa (Volberda et al., 2010).

Diversos autores han reivindicado una mayor profundi-
dad en el andlisis empitico de la capacidad de absor-
cién, de manera que se plasmen los avances tedricos
redlizados y se reconozca el cardcter multidimensional
del concepto. Una de las principales contribuciones en
esta linea es la realizada por Zahra y George (2002).
Estos autores proponen cuatro dimensiones o0 compo-
nentes (adquisicion, asimilacion, transformacion y ex-
plotacion) que se relacionan de manera secuencial y
gue definen dos tipos de capacidad de absorciéon: po-
tencial y realizada. La capacidad de absorcion poten-
cial incluye las dimensiones de adquisicion y asimila-

cién de conocimiento externo, mientras que la capa-
cidad de absorcion realizada incluye la transformacion
y explotacion de este conocimiento. Segun estos au-
fores, la capacidad de absorcion potencial es la res-
ponsable de generar el conocimiento, cuya utilizacion
posterior dependerd de la capacidad de absorcion re-
dlizada con la que cuente la empresa. Este papel ge-
nerador de nuevo conocimiento atribuido a la capa-
cidad de absorcion potencial ha llevado a que diver-
SOS autores pongan el foco en las dos dimensiones que
configuran este componente, esto es, adquisicién de
conocimiento e integraciéon del mismo en la empresa
(ya sea mediante asimilacion o fransformacion) (Laur-
sen et al.,, 2010; Lewin et al., 2011).

En esta linea, Cohen y Levinthal (1990) ya planteaban
que, dado el conocimiento previo con el que cuenta
la organizacién, la capacidad de absorcion precisa de
un continuo escaneo del entorno que mantenga a la
empresa en permanente contacto con el conocimien-
fo presente en el exterior, de manera gque ésta pueda
identificar y adquirir el conocimiento relevante. No obs-
tante, una vez que el conocimiento ha sido adquirido
por los sistemas que conectan a la organizacion con
el entorno, éste debe transferirse intermamente, de for-
ma que se infegre con la base de conocimiento de la
empresa para que pueda ser posteriormente utilizado.

No obstante, el avance en el tratamiento de estas
cuestiones ha sido mucho mds evidente en el dmbito
tedrico que en el empitico (Lewin et al., 2011). Asimis-
mo, diversos autores mantienen que resulta sorpren-
dente que los aspectos organizativos de la capacidad
de absorcién hayan sido, en gran medida, ignorados
(ej. Van den Bosch et al., 1999; Volberda et al., 2010).
En este sentido, «las rutinas y procesos organizativos es-
pecfficos que definen la capacidad de absorcién con-
tinan constituyendo una caja negra» (Lewin ef al.: 81),
lo que lleva a una carencia en la medida u observa-
ciéon directa de las rutinas que configuran la capaci-
dad de absorcidn» (p. 83). Esta carencia en la literatu-
ra es especialimente llamativa teniendo en cuenta que
Cohen y Levinthal (1990) enfatizaron que «resutta Uil
considerar qué aspectos de la capacidad de absor-
cidn son puramente organizativos» (p. 131). Los traba-
jos empiricos en esta linea resuttan anecddticos (Foss
et al., 2011; Jansen ef al., 2005).

Uno de los cambios mds significativos en la manera de
entender la creacion de conocimiento organizativo ha
sido el reciente paso desde la cldsica «investigacion y
desarrollo», hacia a una nueva visién basada en «co-
nexion y desarrollo» (Grimpe y Sofka, 2009).

En la literatura sobre innovacion, aspecto que, como
vimos, constituye un elemento central en el marco de
las capacidades dindmicas, este fendmeno ha deri-
vado en la sustitucion del modelo hermético tradicio-
nal por un modelo tedrico de innovacion abierta
(Chesbrough, 2003; Huizingh, 2011). Mientras que el pri-
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mero se basa en la idea de que «la empresa generq,
desarrolla y comercializa sus propias ideas» (Tether y
Tajar, 2008: 1.081), la base del modelo de innovacion
abierta consiste en que una sola empresa No puede
innovar en solitario, sino que «debe relacionarse con
distinfos tipos de agentes externos para adquirr ideas
y recursos del exterior» (Dahlander y Gann, 2010: 699).

Este modelo plantea limitaciones a la vision fradicional
del emprendedor solitario que lanza innovaciones al
mercado desarrolladas infegramente en su departa-
mento intemo de I1+D. Segun la filosofia de Ia innova-
cién abierta, el conocimiento extemno es de crucial im-
portancia, puesto que complementa y renueva la ba-
se de conocimiento con la que cuenta la organizo-
cién, por lo que ésta debe hacerse mds porosa e im-
plicarse en redes flexibles formadas por diferentes
agentes extemnos (Chesbrough, 2003).

No obstante, el modelo de innovacién abierta no de-
be confundirse con un modelo de innovacién com-
pletamente externo en el que la empresa simplemen-
te se limita a comercializar innovaciones integramen-
te desarrolladas por ofros agentes en base a la idea
de gue el conocimiento externo sustituye al conoci-
miento interno (Tether y Tajar, 2008). Segun el plantea-
miento que propone el modelo de innovaciéon abier-
ta, las capacidades internas y el conocimiento adqui-
rido del exterior resultan complementarios (Huizingh,
2011; Dahlander y Gann, 2010).

La literatura en este campo ha centrado sus esfuerzos
en el estudio de lo que se ha denominado «busque-
da abierta», entendida ésta como la permeabilidad o
apertura de la empresa hacia la adquisicién de nue-
Vvas ideas y conocimientos procedentes del exterior
(von Hippel, 2010). Desde este enfoque se argumenta
que la busgueda externa resulta fundamental para
conseguir una mayor variedad mediante la identifica-
cién y adquisicién de nuevas ideas e informaciéon que
favorecen el desarrollo de soluciones para Nnuevos pro-
blemas y oportunidades. En consecuencia, la apertu-
ra de sus limites organizativos externos permite a las em-
presas ir mds alld de la busqueda local y evitar caer
en las frampas de las competencias derivadas de un
excesivo foco en el conocimiento interno (Laursen,
2012; Rosenkopf y Nerkar, 2001).

En concreto, una de las ramas dentro de esta corrien-
te se centra en el estudio de los distinfos origenes de
conocimiento externo en los que puede buscar la em-
presa, fratando de identificar las implicaciones que se
derivan en funcidn de que ésta se nutra de unas fuen-
tes u otras (e). Cruz et al., 2014; Grimpe y Sofka, 2009).

Una segunda rama de la literatura sobre blusqueda de
conocimiento extemno es la dedicada a estudiar cémo
se definen y qué implicaciones se derivan de las dis-
fintas estrategias de busqueda empleadas por las em-
presas (ej. Cruz et al., 2015q; Laursen y Salter, 2006). En
esta linea, destacan los conceptos de busqueda am-
plia y busqueda profunda (Laursen y Satter, 2006).

Finalmente, recientemente viene desarrolldndose una

fercera linea centrada en el estudio de las formas de
gobiermo mediante las que se gestionan las relaciones
externas (ej. Felin y Zenger, 2014; Mina et al., 2014).
Aungue la mayoria de mecanismos objeto de estudio
Nno son nuevos en la literatura (Parmigiani y Rivera-
Santos, 2011), lo que si es novedoso es su andlisis en
téminos de cémo distintas formas de gobiemo favo-
recen la identificacion y adquisiciéon de conocimiento
procedente del exterior (Mina et al., 2014).

El cuarto y Ultimo enfoque considerado en nuestro and-
lisis se centra en Ia integracion o combinacién de co-
nocimiento que, a diferencia de la busgueda abierta,
constituye un proceso puramente interno a la organi-
zacion (Mitchell, 20006).

Kogut y Zander (1992) infrodujeron el concepto de co-
pacidades de combinacion para referirse a la capa-
cidad que tienen las organizaciones de desarrollar co-
nocimiento a partir de la integracion de las distintas pie-
zas de conocimiento que residen en su interior. Esos au-
tores plantearon que, aungue el conocimiento se en-
cuentra localizado de manera especializada en la
mente de los individuos, resulta mucho mdas importan-
te el conocimiento que surge a partir de la forma en
gue éstos cooperan en una comunidad social. Segun
su razonamiento, «debemos entender que el conoci-
miento se encuentra anaigado en los principios orga-
nizativos mediante los que la gente coopera dentro de
la empresa» (p. 383). Estos principios organizativos de-
terminan la forma en que se combinan las distintas ba-
ses de conocimiento especializado que poseen los in-
dividuos, dando como resultado bloques de conoci-
miento que incorporan un Mayor grado de compleii-
dad. De este modo, la organizaciéon sabe mds de lo
que puede explicar, puesto que ningun individuo es co-
paz de redlizar una exposicion completa del conoci-
miento que reside en niveles de agregacion supetiores.

Nonaka (1994) sigue un razonamiento similar a la hora
de presentar la dimensidon ontolégica de la creacion
de conocimiento. Segun este autor, aunque las ideas
se forman en la mente de los individuos, las interaccio-
nes entre ellos juegan un papel crucial en el desarrollo
de las mismas y en la creaciéon de nuevas ideas, «con-
fibuyendo a la amplificacion y desarrollo de nuevo co-
nocimiento» (p. 15).

A partir de estas contribuciones, Van den Bosch et al.
(1999) profundizan en el concepto de capacidades
de combinacion, subrayando gue no es el conoci-
miento en si mismo, sino la manera en que éste es in-
tegrado entre los distintos agentes que configuran la
organizacién, lo que de verdad resulta relevante para
crear ventaja competitiva. En esta linea, Grant (1996)
apunta que «la integracion de conocimiento constitu-
ye la funcion principal de la empresa y la esencia de
las capacidades organizativas» (p. 375).

Grant (1996) realizé una importante contribucion para
el desarrollo del concepto al distinguir entre dos carac-
teristicas que definen el tipo de integracion de conoci-
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miento que puede llevar a cabo una empresa: eficien-
ciay flexibilidad. Por un lado, la integracion eficiente se
basa en una elevada estandarizacion de las interrela-
ciones entfre agentes, tratando de lograr los beneficios
derivados de una alfa especializacion funcional y redu-
cirlos costes de coordinaciéon y comunicacion inferna.
Algunos mecanismos que propone Grant (1996) como
ejemplos de este tipo de integracion son la disposicion
de manudles, el establecimiento de reglas y procedi-
mienfos de actuacion o el diseno de patrones de inter-
accién automatizados, como puedan ser las rutinas
Qque guian a una tipulacién en la navegacion de un
barco o a los mecdnicos que infervienen en el cam-
bio de ruedas en una carrera de Fomula 1.

Por su parte, la integracion flexible se basa en una in-
fensa comunicaciéon y continuas interacciones perso-
nales no estandarizadas entre los distintos agentes in-
ternos que permitan mantener un continuo flujo de in-
formacion en el inferior de la empresa. Aungue esta
forma de integracion resulta mds costosa, su potencial
en términos de aprendizaje organizativo es sustancial-
mente mayor, resulfando mds ventajosa en aguellas
tareas o situaciones afectadas por un elevado grado
de incertidumbre. Asi, mientras que la integracion efi-
ciente permite perfeccionar y profundizar en las capa-
cidades actuales, la infegracién flexible contribuye a
extender y «reconfigurar el conocimiento existente en
nuevos 1ipos de capacidades» (Grant, 1996 382).

Algunos trabajos posteriores han refinado la definiciéon
de integracion flexible. Asi, por ejemplo, Mitchell (2006)
considera que el grado en que la empresa integra el
conocimiento de manera flexible depende de la in-
fensidad y calidad de la colaboraciéon entre distintos
departamentos. Segun la autora, «este proceso implica
llevar a cabo interacciones sociales entre individuos
que utiizan canales de comunicacion intfemos para
fransferir conocimiento y alcanzar una perspectiva co-
mun para la soluciéon de problemas» (p. 924). Poste-
riormente, Chirico y Salvato (2008:173) definieron la in-
fegracion flexible como «un proceso colectivo me-
diante el que diferentes piezas de conocimiento espe-
cializado que residen en distintos individuos son recom-
binadas con el propdsito de obtener beneficios de las
complementariedades entre bases de conocimiento
relativamente dispares».

A partir de la distincion propuesta por Grant (1996) y Van
denBosch et al. (1999) propusieron distintos tipos de ca-
pacidades de combinacion en funcidn de su contri-
bucion a la eficiencia o a la flexibilidad de la infegra-
cidn de conocimiento. Posteriormente, Jansen et al.
(2005) frataron de abordarlas en un estudio empirico
de cardcter cuantitativo. En concreto, estos autores
proponen gue lo que denominan capacidades sisté-
micas y de socializacion influyen positivamente en la
eficiencia de la integracion, pero afectan negativa-
mente a su flexibilidad. Este tipo de capacidades de
combinacion se caracteriza por integrar conocimien-
to mediante reglas y procedimientos establecidos ex
anfe e incluyen aspectos tales como formalizacion, ru-
finizacion o tacticas de socializacion que llevan a los

individuos a responder de una forma predecible
(Jansen ef al., 2005). Por el contrario, las denominadas
capacidades de coordinacion cuentan con un eleva-
do potencial para integrar conocimiento de manera
flexible, pero reducen la eficiencia de la integracion.
Este segundo tipo de capacidades de combinacion
se basan en el mantenimiento de contactos directos
y la coordinacién de unos intensos flujos de informa-
cién. Entre los aspectos que la literatura ha identifica-
do para favorecer este tipo de integracién o combi-
nacién se encuentran dispositivos formales de enlace
(ej. rotacion de puestos, personal de enlace, equipos
multidisciplinares), participacion en la toma de decisio-
nes, fomento de comunicacion fluida y abierta, o tipos
de liderazgo intergrupal (gj. Foss, 2011; Jansen ef al.,
20006).

AGENDA FUTURA: HACIA UN ENFOQUE INTEGRADOR ¥

Cada uno de los enfoques anteriores se centra en un
aspecto concreto del proceso de aprendizaje organi-
zativo. Asi, el enfoque de exploracion-explotacion po-
ne el énfasis en la novedad del conocimiento genera-
do en el proceso, en términos de la distancia respecto
al conocimiento de partida (Levinthal y March, 1993; Ro-
senkopf y McGrath 2011). Por su parte, la capacidad de
absorcion aborda el estudio de las caracteristicas que
permiten a las empresas identificar, adquirir, asimilar y
utilizar conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990;
Zahray George, 2002). También relacionado con el co-
nocimiento extemno, pero adoptando una perspectiva
diferente, el enfoque de blsqueda abierta se centra
en los patfrones, estrategias y mecanismos de gobier-
no gue rigen la busqueda de conocimiento localiza-
do fuera de las fronteras de la empresa (Cruz et al.,
2015¢; Felin y Zenger, 2014). Por Ultimo, las capacida-
des de combinacién ponen el foco en cdmo las em-
presas coordinan € integran el conocimiento especia-
lizado que se encuentra disperso en su inferior para ge-
nerar blogues de conocimiento sociaimente mMmds
complejos (Chirico y Salvato, 2008; Grant, 1996).

Aungue los cuatro enfoques presentan importantes com-
plementariedades, éstos se han desarollado de mane-
ra précticamente independiente en la literatura. A con-
finuacion, ahondamos en estas complementariedades
para proponer una vision integradora de los mismos que
pemita configurar un marco de capacidades dindmi-
cas basado en aprendizaje organizativo. La Figura 1, en
la pdgina siguiente, resume nuestra propuesta.

Este marco integrador parte de dos anfecedentes o po-
lancas fundamentales: la adquisicidon de conocimiento
extermno y la combinacién o integracion de conocimien-
to dentfro de la empresa. En primer lugar, la combina-
cién/integracion es la dimensién tradicionalmente des-
tacada por el enfoque basado en el conocimiento co-
mo responsable de la fransformacién del conocimien-
1o individual en conocimiento colectivo y capacidades
organizativas, tal y como se vio al presentar el enfoque
de capacidades de combinaciéon (Kogut y Zander,
1992). Por su parte, la literatura sobre busqueda abier-
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FIGURA 1
INTEGRACION DE LOS ENFOQUES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN UN MODELO
DE CAPACIDADES DINAMICAS

DESARROLLO
DE INPUTS 1

VALORACION

Innovacidn incremental DE OUTPUTS

Adquisicion de
conocimiento externo

Combinacién/integracion
de conocimiento

Mercados actuales

Especializacidn

Rendimiento de
la empresa

Innovacion radical

Nuevas capacidades I

Nuevos mercados

Diversificacicn

— Efeecto dicecto === = Efecto indirecto (mesderador)

FUENTE:Elaboracion propia.

ta ha resaltado, con especial hincapié en los Ultimos
tiempos, el papel fundamental de la adqguisiciéon de
conocimiento externo a la hora de nutrir a la empresa
de nuevo conocimiento para llevar a cabo su proce-
50 de aprendizaje (Dahlandery Gann, 2010). Pero, ade-
mds, y aqui comienza a evidenciarse la conexiéon en-
tfre enfoques, adquisicion e infegracion son las dos di-
mensiones senaladas por la literatura sobre capacidad
de absorcién como responsables de la generacion de
conocimiento organizativo (Lewin et al., 2011; Zahra 'y
George, 2002).

A este respecto, recuperamos una parte fundamental
del razonamiento desarrollado por Cohen y Levinthal
(1990) y que, como comentamos, ha sido eclipsado
por su argumento basado en la posesidn de conoci-
miento previo. Estos autores afiimatban que “para en-
fender los origenes de la capacidad de absorcion de
una empresa, debemos centramos en la estructura de
comunicacioén entre el entomo y la organizacion (ad-
quisicion), asi como entre las subunidades de la pro-
pia organizacion (infegracion)” (p. 132).

Por otro lado, la inmensa mayoria de frabajos analizan
la capacidad de absorciéon en téminos de su mayor
presencia 0 ausencia en la empresa, independiente-
mente de que se considere 0 no su cardcter multtidi-
mensional. Sin embargo, algunos autores defienden la
idea de que la capacidad de absorcién de una em-
presa puede tener distintas orientaciones (Laursen et al.,
2010; Van den Bosch et al., 1999), subrayando recien-
femente que «la investigacion futura debe estudiar no
sélo los factores que contribuyen a desarrollar capaci-
dad de absorcion, sino tambien aquéllos que definen
su naturalezay resulfados» (Nag y Gioia, 2012: 422). En
este punto infegramos el enfoque de exploracion-ex-
plotacién, proponiendo que las empresas pueden des-

arrollar capacidad de absorcidon de naturaleza explo-
radora o capacidad de absorcion explotadora.

Dado su papel generador de conocimiento, taly como
se expuso en el apartado sobre capacidad de absor-
cién, consideramos que la configuracion de las dos di-
mensiones consideradas en nuestro modelo determi-
nan la naturaleza explotadora vs. explotadora del pro-
ceso de aprendizaje organizativo. Respecto a la adqui-
sicién, resulta relevante identificar cudles son los orige-
nes, estrategias de busqueda y mecanismos de go-
biemo especificos que favorecen un aprendizaje mds
explorador que lleve a reconfigurar las capacidades
organizativas o desarrollar nuevas capacidades, o, por
el contrario, un aprendizaje Mds explotador que lieve
a profundizar en las capacidades actuales. Aunque al-
Qunos frabaijos recientes abordan estas cuestiones, 1a
evidencia empirica en este terreno es adn incipiente
(Cruz et al., 2015q).

Paralelomente, en lo que respecta a la combinacion/in-
fegracion de conocimiento, dete profundizarse en los
principios y practicas organizativas intemas que guian la
comunicacion y coordinacion de los individuos, de ma-
nera gue se identifiquen aquélias que llevan a un aprenad-
izaje mds exploratorio o mds explotador (Danneels, 2008;
Jansen ef al., 2006).

A nuestro juicio, lo mds inferesante y novedoso de la
propuestq, puesto que infegra los cuatro enfoques, es
la consideracion del papel moderador de la combi-
nacion/integracion en la relacion entre la adqguisicion
de conocimiento extermno y el desarrollo de nuevas co-
pacidades vs. mejora de las actuales. Volviendo a la
contribucién seminal de Cohen vy Levinthal, «la capa-
cidad de absorcidn de una organizacion no depende
simplemente de los enlaces directos que mantiene la
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empresa con el entormo. También depende de la trans-
ferencia de conocimiento entre y dentro de las unida-
des organizativas que pueden estar muy alejadas del
punto de entrada original» (p. 131). La naturaleza de
esta conjuncién entre elementos del aprendizaje exter-
no e intfemo es aun una incoégnita por despejar (Lewin
etal, 2011; Nagy Gioia, 2012). En este sentido, los pa-
frones de busqueda externa en términos de los orige-
nes, las estrategias y los mecanismos de gobierno que
definen un aprendizaje de tipo exploratorio (explota-
dor), ése ven complementados o reforzados por las
practicas organizativas inferas que contribuyen a una
integracion mds flexible (eficiente) o, por el contrario,
existe un efecto sustitucion? La investigacion empirica
ha comenzado a dar algunos pasos en este sentido
(Cruz et al, 2015b; Zhou y Li, 2012). Sin embargo, el es-
tudio de las combinaciones de prdcticas de busgue-
da externay mecanismos organizativos intermos que fo-
vorecen, bien la exploracion, bien la explotacion de
conocimiento, constituye un érea adn sin explorar.

Aungue el resultado directo del proceso de aprendizo-
je a nivel organizativo sea su repercusion sobre las co-
pacidades de la empresa, de manera que se profun-
dice en las capacidades actuales o se reconfiguren o
desarrollen nuevas capacidades, el mercado no valo-
ralas capacidades organizativas de manera directa, si-
no a fravés del efecto que éstas tienen en las estrate-
gias competitivas y corporativas de la empresa (Jansen
et al., 2006; Villar et al., 2014). En este sentido, ademds
del diseno de insfrumentos de medida que permitan
capturar constructos complejos como capacidades
actuales y nuevas capacidades (Danneels, 2008), inves-
figaciones futuras deten considerar tamibién como vo-
riables dependientes aspectos como la innovacion (in-
cremental-radical), desanollo de mercados, intermacio-
nalizacién o diversificacion, y analizar como  distintas
combinaciones de aprendizaje inferno-extero empu-
jan alas empresas hacia distintos extremos de estos ele-
mentos estratégicos.

Por supuesto, a la hora de configurar un modelo expli-
cativo de capacidades dindmicas, el dinamismo del
entorno debe jugar un papel fundamental. Tal y como
expusimos al revisar el concepto, el dinamismo cons-
fituye una variable de contingencia, esto es, determi-
na las condiciones de aplicaciéon de las capacidades
dindmicas (Zahra et al., 2006). En este sentido, cabe
esperar que los entomos de cardcter estdtico favorez-
can un efecto positivo de los outputs de las capacida-
des actuales sobre los resultados empresariales, al no
producir la obsolescencia de los mismos, mientras que
perjudicaran los resulfados de aquellas organizaciones
gue desplieguen capacidades dindmicas, esto es, que
generen nuevas capacidades organizativas, pues su
desarrollo implica costes que no se capitalizan en es-
te tipo de entomos (Benner y Tushman, 2003). Y vice-
versa, entornos en 1os gue se produzcan cambios 1a-
pidos y relevantes en tecnologias, pautas de deman-
da y/o aspectos regulatorios, llevardn a la obsolescen-
ciay, por lo tanto, al declive financiero de aquellas em-
presas que orienten su aprendizaje a la explotacion de
sus capacidades actuales, mientras que favorecerdn

los resultados de las empresas orientadas a la explora-
cién de nuevo conocimiento que permita el desarro-
llo de nuevas capacidades organizativas (Lavie et al.,
2010).

(*) Los autores agradecen el apoyo del Ministerio de
Economia y Competitividad (Proyectos ECO2012-
38190 y ECO2015-65251).
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