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RESUMEN
El presente capítulo es un avance teórico de las capacidades dinámicas con-

tenidas en el proyecto de invesƟ gación Ɵ tulado “CompeƟ Ɵ vidad de los desƟ nos 
turísƟ cos en la ciudad de Cartagena de Indias (Colombia) a través de las teorías 
de las capacidades dinámicas”. Procura establecer la relación que existe entre las 
capacidades dinámicas y la creación del conocimiento organizacional por medio 
de una revisión literaria sobre los constructos teóricos del conocimiento y mode-
los dinámicos para alcanzar el objeƟ vo planteado. Es un estudio exploratorio de 
carácter documental, puesto que deseamos abordar nuevas perspecƟ vas sobre 
los pensamientos teóricos que consƟ tuyen una plataforma invesƟ gaƟ va del área 
objeto de indagación que, desde sus inicios ha gozado de una gran aceptación en el 
ámbito académico organizacional, considerando que las empresas están en cons-
tante cambio, adaptación, renovación y reconfi guración de sus recursos tangibles 
e intangibles para afrontar los desaİ os del entorno dinámico. Por ello, las variables 
que se emplearán en este estudio son: capacidad de adaptación, capacidad de in-
novación, capacidad de absorción, capacidad sistémica y el conocimiento; adicio-
nalmente se desarrollan unas consideraciones fi nales.

Palabras clave: Capacidad de adaptación, capacidad de absorción, capacidad 
de innovación, capacidad sistémica, conocimiento. 

ABSTRACT
The present chapter is a theoreƟ cal advance of the dynamic capaciƟ es contai-

ned in the research project Ɵ tled "CompeƟ Ɵ veness of tourist desƟ naƟ ons in the 
city of Cartagena de Indias - Colombia through the theories of dynamic capaciƟ es". 
It seeks to establish the relaƟ onship between the dynamic capaciƟ es and the crea-

* Este capítulo forma parte del marco teórico sobre capacidades dinámicas de la tesis doctoral “Com-
petitividad de los destinos turísticos en la ciudad de Cartagena de Indias (Colombia) a través de las 
teorías de las capacidades dinámicas”, elaborado para optar el título de doctora en Ciencias Geren-
ciales.
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Ɵ on of organizaƟ onal knowledge, through a literary revision on the theoreƟ cal 
constructs of knowledge and dynamic models to reach the objecƟ ve set. It is an 
exploratory study of documentary character, since we want to approach new pers-
pecƟ ves on the theoreƟ cal thoughts that consƟ tute an invesƟ gaƟ ve plaƞ orm of 
the area of invesƟ gaƟ on that, from its beginnings, has enjoyed great acceptance in 
the academic fi eld, considering that companies are constantly changing, adapƟ ng, 
renewing and reconfi guring their tangible and intangible resources to face the cha-
llenges of dynamic environment. For this reason, the variables that will be used in 
this study are: adaptability, capacity for innovaƟ on, systemic capacity and knowled-
ge; in addiƟ on, furthermore, some fi nal consideraƟ ons are developed.

Keywords: Capacity for adaptaƟ on, absorpƟ on capacity, Capacity for innova-
Ɵ on, systemic capacity, knowledge.

1. INTRODUCCIÓN
Vislumbrar un desarrollo sostenible y sobrevivir en los entornos dinámi-

cos enmarcados en las altas velocidades, complejidades e incerƟ dumbres 
del mercado, requiere que los agentes económicos como empresas, com-
pradores, proveedores, compeƟ dores, susƟ tuidores y complementarios 
diseñen un conjunto de estrategias orientadas a la mejora conƟ nua, que 
busca fortalecer la invesƟ gación e innovación en los procesos empresaria-
les, así como opƟ mizar las políƟ cas de compeƟ Ɵ vidad organizacional. En 
este senƟ do, el conocimiento de los individuos juega un papel estratégico 
en la creación de un valor agregado en las organizaciones, puesto que las 
capacidades organizaƟ vas descansan sobre el conocimiento existente y en 
la imperiosa necesidad de crear nuevo conocimiento.

En un escenario dinámico, donde los mercados, la competencia, la tec-
nología de la comunicación e información (TIC) y las reglas varían constan-
temente y de forma verƟ ginosa, el conocimiento tácito y explícito de las 
compañías se convierte en un pilar clave de éxito (Nonaka, 1991; Nonaka 
y Takeuchi, 1995; Bueno, 1998) debido a la importancia que posee el co-
nocimiento al integrarse en las ruƟ nas organizacionales y en la capacidad 
producƟ va de las compañías sirviendo como cimiento para la generación 
de capacidades parƟ culares y disƟ nƟ vas.

Basándonos en lo anterior, el presente trabajo de invesƟ gación pre-
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tende vincular ambos conceptos, conocimiento y capacidades dinámicas, 
idenƟ fi cando la relación existente entre ambos conceptos, a través de una 
aproximación conceptual y teórica. De esta manera, se determinarán los 
modos en que se crean y desarrollan los procesos orientados a la difusión 
y producción de conocimiento en las organizaciones; además analizaremos 
cómo este apoya la misión empresarial, cómo infl uye en la reconfi gura-
ción de las estructuras organizacionales tanto internas como externas para 
afrontar los entornos dinámicos e inciertos. 

En ese orden de ideas, el capítulo está organizado de la siguiente forma: 
primero se hace una introducción; posteriormente, se conceptualizan los 
componentes teóricos de las capacidades dinámicas y la creación de nue-
vo conocimiento. En tercer lugar, se describen los aspectos metodológicos 
uƟ lizados, y por úlƟ mo se establece una relación entre la creación de nue-
vo conocimiento organizacional y las capacidades dinámicas. Por úlƟ mo, se 
presentan unas consideraciones fi nales.

2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA

2.1. Capacidades dinámicas
Para contemplar la importancia del entorno dinámico en la adquisición 

de ventajas compeƟ Ɵ vas y aceptar el postulado de la heterogeneidad de 
los recursos, este capítulo inicia con la conceptualización de las capacida-
des dinámicas que son valoradas como un enfoque adscrito a la teoría de 
los recursos y capacidades. Al respecto, la teoría de los recursos y capaci-
dades (Resource Based View – RBV, 1990) se fundamenta en la heteroge-
neidad de los recursos en las organizaciones, es decir, las empresas poseen 
carteras heterogéneas de recursos y estas son las responsables de la versa-
Ɵ lidad en el rendimiento fi nanciero entre disƟ ntas empresas (Grant, 1991). 

Si una compañía consigue de manera constante rendimientos superio-
res, sus compeƟ dores buscarán las conexiones entre los recursos y los ren-
dimientos e intentarán imitar o adquirir recursos alternaƟ vos para producir 
unos rendimientos similares. De esta forma, las organizaciones adquieren 
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ventajas compeƟ Ɵ vas sostenibles si poseen recursos que produzcan valor 

económico. Estos recursos deben ser escasos, valiosos, inimitables e insus-

Ɵ tuibles, además de ser resistentes a los intentos de imitación por parte de 

los compeƟ dores (Barney, 1991; Nelson, 1991; Peteraf, 1993). Se enƟ ende 

por recursos aquellos acƟ vos tangibles e intangibles, las capacidades, los 

procesos de las compañías, la información, el conocimiento, etc.; que es-

tán bajo la gesƟ ón empresarial y que facilitan crear estrategias de valor 

organizacional (Dess, Lumpkin & Eisner, 2011), así como crear y proteger 

una ventaja compeƟ Ɵ va (Porter, 1980) que esté fundamentada en el cono-

cimiento, las tecnologías, las competencias, los acƟ vos complementarios y 

las capacidades dinámicas (Dess, Lumpkin & Eisner, 2011). 

Si bien existen diversas defi niciones sobre capacidades dinámicas, los 

constructos teóricos coinciden en explicarlas como las competencias orga-

nizacionales que permiten reconfi gurar las habilidades, destrezas y prácƟ -

cas empresariales de acuerdo a los cambios que se causen en el mercado. 

Según Eisenhardt y MarƟ n (2000), cuando los mercados son altamente 

dinámicos, las capacidades organizacionales necesariamente descansan 

poco sobre el saber existente y enfaƟ zan en la creación de nuevo cono-

cimiento para generar nuevos procesos de innovación que vehiculen a la 

empresa a obtener una ventaja compeƟ Ɵ va sostenible. Los autores han 

idenƟ fi cado algunos procesos que se uƟ lizan como muestras de las capaci-

dades dinámicas, entre las que se destacan: 

a) Desarrollo de productos (la combinación de diversas técnicas en los 

equipos de funciones cruzadas): las fuentes de conocimiento son 

esenciales para el desarrollo ópƟ mo de un producto, debido a que 

aborda el factor calidad y la producción. El proceso efi caz para el 

desarrollo de un bien o servicio involucra las ruƟ nas, las experien-

cias conjuntas de los miembros del equipo, al igual, que una amplia 

comunicación externa.

b) Toma de decisiones (puesta en común en los negocios de diversos 
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conocimientos personales y funcionales).

c) Procesos de transferencia (copiar, transferir y recombinar los recur-

sos basados en el conocimiento).

d) Estratégico-coevolución (combinaciones sinérgicas de recursos, 

los vínculos sociales): las sinergias entre los recursos ubicados en 

diferentes partes de la organización suelen tener caracterísƟ cas 

comunes.

e) Creación de parches estratégicos y de conocimiento para realinear 

el punto de parƟ da de las empresas y los recursos (añadir, combinar 

y dividir) a las oportunidades cambiantes del mercado.

f) Creación de conocimiento (nuevo pensamiento, la vinculación entre 

las empresas y los recursos locales exteriores): es una importante 

capacidad dinámica, específi camente en las empresas que poseen 

alta tecnología. Los vínculos externos son esenciales para la creación 

de conocimiento efecƟ vo, dichos vínculos pueden tomar diversas 

formas, incluyendo las relaciones personales e informales impulsa-

das por los criterios y las alianzas formales. 

g) Alianzas y ruƟ nas de adquisición (nuevos recursos, ruƟ nas pre y post 

adquisición): la adquisición de éxito en los procesos se caracteriza 

por las ruƟ nas de pre-adquisición que evalúan la similitud cultural y 

la coherencia de la visión. Y las ruƟ nas de post-adquisición se cen-

tran en la velocidad de la integración y la redistribución estratégica 

de los acƟ vos.

h) Podemos decir que, al hablar de capacidades dinámicas, debe asu-

mirse la idea de un contexto dinámico; por ende, las organizacio-

nes Ɵ enen que adaptarse conƟ nuamente para responder de forma 

rápida a los diferentes cambios del entorno y promover el espíritu 

innovador. Con el propósito de esbozar una defi nición de consen-

so acerca de capacidades dinámicas, se muestra el siguiente cuadro 

que conƟ ene un sumario de conceptos con los principales autores 

que han abordado el tema.
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Cuadro 1. Defi niciones de capacidades dinámicas

CATEGORÍA AUTOR AÑO DEFINICIÓN

Capacidades 
dinámicas

Teece y Pisano 1994 Subconjunto de competencias o destrezas que 
posibilitan a la compañía desarrollar nuevos pro-
ductos y procesos, para responder a las situaciones 
cambiantes del mercado.

Teece, Pisano y 
Shuen

1997 Las competencias que Ɵ enen las organizaciones 
para integrar, construir y reconfi gurar tanto sus 
habilidades externas como internas para afrontar 
los cambios rápidos del entorno.

Eisenhardt y 
MarƟ n

2000 Radican en los procesos organizacionales y estra-
tégicos como el desarrollo de productos, toma de 
decisiones, alianzas, etc. que se dan en empresas 
que operan en mercados dinámicos a través de 
la administración de recursos en pro de generar 
estrategias creadoras de valor. 

Helfat y 
Raubitschek

2000 “Habilidad de las empresas para innovar y adap-
tarse a los cambios en tecnologías y mercados, 
incluyendo la habilidad de aprender de los erro-
res”. (p.975)

Zahra y George 2002 Facilitan a las organizaciones reconfi gurar sus 
recursos y adaptarse a los cambios del entono 
dinámico con el fi n de conseguir una ventaja 
compeƟ Ɵ va.

Helfat y Peteraf 2003 “Por defi nición, las capacidades dinámicas implican 
adaptación y cambio, porque construyen, integran 
o reconfi guran otros recursos o capacidades”. 
(p.997)

Teece 2007 “Capacidades de la empresa, diİ ciles de imitar, 
necesarias para adaptarse a clientes cambiantes y 
a las nuevas oportunidades tecnológicas. También 
incluyen la capacidad de la empresa de confi gurar 
el entorno en el que opera, desarrollar nuevos 
productos y procesos y diseñar e implementar 
modelos de negocio viables”. (pp.1319-1320)

Helfat, F.E., 
Finkelstein, S., 
Mitchell, W., Pe-
teraf, M.A., Sing, 
H., Teece, D.J. y 
Winter, S.G.

2007 La competencia que Ɵ ene una organización para 
crear, aumentar o cambiar su base de recursos, de 
manera intencional.

Fuentes: Gu  érrez (2013); Nieves (2013); Acosta-Prado, Longo-Somoza & Fischer (2013)
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Por otro lado, desde la ópƟ ca teórica se destacan tres capacidades 
dinámicas organizacionales que serán descritas en la siguiente invesƟ ga-
ción: las capacidades dinámicas de absorción, de adaptación e innovación 
(Wang & Ahmed, 2007; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Zahra & George, 
2002). Asimismo, se conjugan las tres capacidades dinámicas para fomen-
tar la categorización de la capacidad sistémica en las empresas.

2.1.1. Capacidades dinámicas de absorción 
Este concepto fue expuesto por primera vez por Cohen & Levinthal 

(1990), quienes la defi nieron como un mecanismo interno de la empresa 
que estudia los diferentes aspectos del conocimiento tanto interno como 
externo, estableciendo la cuanơ a de conocimiento externo que logra asi-
milar la fi rma en función del conocimiento vigente o actual (Garzón, 2015). 
Según Garzón (2015), las capacidades de absorción se defi nen como “la 
habilidad de una empresa para idenƟ fi car, asimilar y explotar conocimiento 
originado en el ambiente exterior” (p.118). En este senƟ do, la capacidad 
de absorción es una habilidad empresarial que propende por reconocer 
el valor de la nueva información externa con el objeƟ vo de integrarla a los 
funcionamientos de la organización. Al respecto Zahra y George (2002), 
destacan que la capacidad de absorción es un pilar fundamental para ge-
nerar capacidades dinámicas en muchas industrias, puesto que infl uye en 
la razón de ser y en la sustentabilidad de las ventajas compeƟ Ɵ vas de un 
determinado sector. Los autores introdujeron cuatro elementos al aspecto 
conceptual de la capacidad de absorción: la adquisición, asimilación, trans-
formación y explotación del conocimiento; esto obedece a las destrezas 
que posee una organización para idenƟ fi car y conseguir conocimiento ex-
terno, así como los procedimientos y ruƟ nas organizaƟ vas que posibilitan 
interpretar, procesar, aprovechar, combinar las competencias existentes o 
crear nuevas mediante la incorporación del conocimiento o información 
proveniente del exterior.

2.1.2. Capacidad dinámica de innovación 
Esta capacidad se refi ere al desarrollo de nuevos productos o servicios 
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en el mercado, la implementación de nuevos procesos de producción, la 
Ɵ pifi cación de nuevos mercados, el hallazgo de cadenas de suministro, el 
desarrollo de nuevas formas organizaƟ vas y el perfeccionamiento de nue-
vas formas organizaƟ vas a través de la arƟ culación de las estrategias crea-
Ɵ vas aunadas con las conductas y procesos innovadores (Wang & Ahmed, 
2004; Garzón, 2015). De igual manera, Wang y Ahmed (2007) explican que 
la capacidad de absorción son las competencias de la organización para 
crear nuevos bienes y servicios que estén alineados con la gesƟ ón estraté-
gica innovadora compuesta por comportamientos y procesos nuevos. En 
este orden de ideas, esta capacidad analiza la relación existente entre los 
recursos y capacidades empresariales con su portafolio de productos para 
enfrentar las exigencias conƟ nuas de los ambientes dinámicos.

2.1.3. Capacidades dinámicas de adaptación
Esta capacidad se fundamenta en el principio de defi nir y aprovechar las 

oportunidades derivadas del mercado global como una necesidad esencial 
para todas las empresas que compiten en los entornos dinámicos acƟ van-
do las estrategias y destrezas para reconfi gurar tantos los recursos como 
procesos organizacionales que le permitan asegurar la supervivencia y la 
consecución de rentabilidades superiores (Wang & Ahmed, 2007; Garzón, 
2015; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2007). Es así, que las compañías 
que Ɵ enen una gran capacidad de adaptación manifi estan el desarrollo de 
las demás capacidades dinámicas (Teece et al,. 1997) ante entornos diná-
micos cargados de fl uctuaciones que ameritan la rápida consecución de 
nuevo conocimiento diİ cil de imitar, consƟ tuyéndose en fuente de venta-
jas compeƟ Ɵ vas sostenibles (Teece, 2000). 

2.1.4. Capacidad sistémica 
Senge (1990), en su libro La Quinta disciplina, plantea el concepto de 

pensamiento sistémico como una dimensión esencial para la construcción 
de organizaciones que fusionan las demás disciplinas: la visión compar  da, 
los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal para 
realizar su potencial; en un organismo coherente de aprendizaje, de teoría 
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y prácƟ ca. Por ello, cada una de las disciplinas es una parte que converge 
en un todo. “Al enfaƟ zar cada una de las demás disciplinas, el pensamiento 
sistémico nos recuerda conƟ nuamente que el todo puede superar la suma 
de las partes” (p.6).

Herrscher (2010) plantea que el carácter sistémico en las organizacio-
nes comprende la cohesión entre las partes que integran un sistema, que 
estén relacionados todos con todos en pro de un objeƟ vo en común. No 
obstante, la falta de cohesión puede ocasionar el fracaso inevitable de las 
fi rmas en un corto Ɵ empo. Según el autor, desde la ópƟ ca sistémica las 
organizaciones realizan “buenas prácƟ cas” si: a) todas las partes o depen-
dencias de la empresa están interrelacionadas con el todo; b) existe una 
integración efi caz y fl uida; c) el vínculo con el entorno es estrecho, de tal 
forma que permita desafi ar las realidades externas; d) se dan respuestas 
acertadas a los problemas y se aprovechan las oportunidades desde la 
mulƟ causalidad y consecuencias, de forma directa e indirecta; e) coexiste 
una visión extensa con un norte, es decir, con su meta y objeƟ vos; f) la fi ja-
ción de la meta obedece al todo no a las partes. Por lo tanto, la capacidad 
sistémica es el potencial que Ɵ enen las organizaciones para coordinar las 
capacidades de adaptación, absorción e innovación, integrándolas en un 
sistema inteligente, capaz de fusionar los recursos tangibles e intangibles 
necesarios para afrontar los ambientes turbulentos desde una perspecƟ -
va holísƟ ca que posibilite obtener ventajas compeƟ Ɵ vas sustentables que 
propenda por una propuesta de valor para los clientes, diferenciándose 
de los compeƟ dores, desde construcciones comparƟ das enfocadas en de-
sarrollar estrategias empresariales para alcanzar el éxito y sobrevivir en el 
ámbito empresarial. 

En este senƟ do, el ópƟ mo funcionamiento de las organizaciones de-
pende en gran medida de sus acciones sistémicas como de su pensamien-
to holísƟ co que ayudan a idenƟ fi car las complejidades de los problemas 
para descubrir la mejor manera de coordinar estrategias efecƟ vas frente 
a eventos externos. A conƟ nuación, en la Figura N° 1 se presenta un bos-
quejo de las Ɵ pologías de capacidades dinámicas y su arƟ culación con el 
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mercado dinámico, las estrategias empresariales y la propuesta de valor 
para el mercado.

Figura 1. Modelo teórico de las Capacidades Dinámicas

Fuente: Adaptado de López, Cruz & Mar  n (2009); Gu  érrez (2013); Garzón (2015)

Con base en estas propuestas teóricas, se puede inferir que las capaci-
dades dinámicas se encuentran relacionadas entre sí para converger en la 
capacidad sistémica, con el objeƟ vo de enfrentar el dinamismo del merca-
do confi gurando una estructura integral en los procesos funcionales orga-
nizacionales, aprovechando los recursos valiosos para sostener o desarro-
llar ventajas compeƟ Ɵ vas sostenibles en los entornos dinámicos.

2.2. Creación del conocimiento 
En el escenario de la globalización se han presentado cambios e inno-

vaciones tecnológicas en los procesos de información y comunicación. De 
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igual manera, se han producido cambios sociales, organizacionales en el 
desarrollo de los modelos encaminados a la capacidad de gesƟ ón, en el 
mejoramiento de la compeƟ Ɵ vidad y efecƟ vidad de las empresas, a través 
de los procesos de aprendizajes y la generación de nuevos conocimientos. 
Actualmente, las empresas Ɵ enen presente que gran parte de los conoci-
mientos adquiridos y desarrollados provienen de los denominados acƟ vos 
intangibles. Para generar innovaciones conƟ nuas y ventajas compeƟ Ɵ vas 
las organizaciones deben contar con un grupo de personas cualifi cadas 
adecuadamente con acƟ tudes, destrezas, inteligencia tecnológica, entre 
otros aspectos, que contribuyan a su desarrollo y crecimiento sostenible. 

El éxito y la consecución de los objeƟ vos de las organizaciones innova-
doras dependen en gran medida de la capacidad para gesƟ onar e innovar 
conocimiento. Nonaka (1994) resalta que la creación de conocimiento re-
side primordialmente en la conversión de conocimiento tácito a explicito, 
además plantea que el conocimiento se origina y se estructura a través 
de los diversos fl ujos de información que se encuentran extremadamente 
radicados en el conjunto de valores de los individuos.

De igual forma, Nonaka y Takeuchi (1995) señalan que el nuevo conoci-
miento se origina mediante la conversión del conocimiento tácito (el que 
las personas poseen) en conocimiento explícito (es el que se procesa, se 
codifi ca, se transfi ere en un lenguaje técnico y sistemáƟ co); asimismo, los 
autores plantean un modelo de creación del conocimiento descrito como 
un proceso dinámico en el que se socializa, se exterioriza e interioriza y se 
intercambia conocimiento; adicionalmente, las personas mediante la in-
teracción intercambian y permutan conocimiento tácito y explícito con la 
fi nalidad de que posteriormente fl uya hacia los departamentos que inte-
gran las organizaciones (Ver Figura N° 2, que explica la creación del cono-
cimiento organizacional). 

Por su parte, Marơ nez & Ruiz (2002), asientan que, a largo de la tra-
yectoria empírica, el sujeto produce conocimiento tácito que se teoriza y 
cristaliza en conocimiento explícito propio. En el proceso de comunicar-
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lo, se transforma en conocimiento explícito general. Posteriormente, las 
prácƟ cas comunes se internalizan, convirƟ endo el conocimiento explícito 
general en tácito parƟ cular. 

Figura 2. Espiral de creación de conocimiento

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Turner y Makhija (2006), citados por Nieves (2013), indican que las em-
presas en su transcurso de gesƟ ón del conocimiento afrontan cuatro eta-
pas especialmente críƟ cas: 

a) Generación y adquisición de conocimiento: Esta fase indica que las 
compañías obƟ enen conocimiento nuevo mediante procesos de in-
vesƟ gación, aprendizaje o experimentación; también puede ser ori-
ginado por medido de las fuentes de exploración externa.

b) Transmisión del conocimiento: Consiste en el proceso de canalizar 
el conocimiento hacia otros sectores y personas de la organización 
que lo requieran para generar impactos en las acƟ vidades y funcio-
nes empresariales.

c) Interpretación del conocimiento: Esta etapa se refi ere al signifi cado 
que adquiere el nuevo conocimiento en función de las metas, pro-
pósitos o necesidades de la empresa; su interpretación sobre la base 
del conocimiento ya existente.

d) Aplicación del conocimiento: Es el proceso de aplicar el conoci-
miento para los propósitos organizaƟ vos que conlleven a generar 
competencias, capacidades y destrezas organizacionales. La genera-
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ción y adquisición del conocimiento, la transmisión y la interpreta-
ción se realizan con la fi nalidad de aplicar el conocimiento.

Por otro lado, Cidec† (2004) concibe la creación de conocimiento como 
la capacidad sistemáƟ ca de una organización, para:

• Producir conocimiento.
• Difundirlo en toda la organización.
• Concretarlo en procesos, servicios y productos.

Además, la creación del conocimiento consƟ tuye el motor para la inno-
vación conƟ nua, la cual a su vez genera fuentes de ventajas compeƟ Ɵ vas 
para cualquier organización. Las compañías que alcanzan el éxito empre-
sarial son aquellas en las que sus trabajadores intercambian conocimiento 
estructurado, sistemaƟ zado, codifi cado y complejo.

Según el enfoque Poder SEEO‡, esbozado por Marơ nez (2004), propone 
cinco variables internas y se realiza una selección de variables externas crí-
Ɵ cas (GVEC) que consƟ tuyen una guía para orientar, evaluar y planifi car la 
producción de conocimiento. El autor propone el siguiente modelo: 

CCC = f (CG+ GH+GF+GT+Gf+GVEC)

Donde:

CCC: Capacidad de creación de conocimiento
CG: Capacidad de gesƟ ón
GH: GesƟ ón humana o capital humano
GF: GesƟ ón fi nanciera
GT: GesƟ ón tecnológica
Gf: GesƟ ón efi ciente de recursos İ sicos
GVEC= GesƟ ón en interacción con variables externas críƟ cas 

El modelo lineal propuesto por Marơ nez (2004) presenta como variable 
dependiente la capacidad de creación de conocimiento y como variables 

† Centro de investigaciones y documentaciones sobre problemas de la economía, el empleo y las cua-
lifi caciones profesionales.

‡ Sistema de evaluación de efi ciencia organizacional.
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independientes o explicaƟ vas: capacidad de gesƟ ón, gesƟ ón humana o 
capital humano, gesƟ ón fi nanciera, gesƟ ón tecnológica, gesƟ ón efi ciente 
de recursos İ sicos y gesƟ ón en interacción con variables externas críƟ -
cas. Otros autores como Argote (1999), Garzón (2006), consideran que la 
creación de conocimiento en las organizaciones es producto del aprendi-
zaje, que es la fuente que permite adquirir el nuevo o renovar el anƟ guo. 
Cuando la creación del conocimiento y el aprendizaje se dan de manera 
simultánea se incrementa tanto el stock de conocimiento y la necesidad de 
adaptarse a los cambios del entorno. 

Prieto (2003) citado por Garzón (2015) explica que las organizaciones a 
través del aprendizaje desarrollan habilidades dinámicas para generar, cap-
tar, socializar y uƟ lizar el stock de conocimiento que faculte a las empresas 
y a sus agentes del conocimiento para afrontar los entornos versáƟ les. Este 
planteamiento corresponde a la defi nición de la capacidad de aprendiza-
je, que según Garzón (2015) es una fortaleza que posee la organización 
para producir, codifi car y decodifi car información a parƟ r de sus fuentes, 
para desarrollar nuevo conocimiento a nivel holísƟ co a través de una cul-
tura organizacional que promueve el proceso de insƟ tuir, valorar, asimilar 
y explotar el nuevo conocimiento tanto externo como interno con fi nes 
comerciales.

Como señalan Real, Leal & Roldán (2006), el aprendizaje organizaƟ vo 
es un proceso dinámico de creación de conocimiento que se origina en 
las ruƟ nas de las organizaciones a través de las personas que la integran 
y las agrupaciones que ellos conforman. El aprendizaje está dirigido a la 
generación y desarrollo de las habilidades y competencias disƟ nƟ vas que 
le faciliten a la organización mejorar su actuación y resultados. 

 El modelo del navegador Skandia desarrollado por Edvinsson y Ma-
lone (1998) se prioriza en la medición del capital intelectual (capacidad de 
producción de conocimientos), a parƟ r de una plataforma de valor soste-
nible de la compañía cimentada en el enfoque del capital humano que in-
cluye todas las competencias individuales, los conocimientos, las destrezas 
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y las experiencias de todos los funcionarios administraƟ vos y direcƟ vos de 
la empresa; asimismo incluye la creaƟ vidad e invenƟ va de la organización. 
De igual forma se fundamenta en el capital organizacional. Sin embargo, 
el enfoque humano es el más importante en el modelo, pero es el más 
complicado de medir, así como aquellos acƟ vos que no son propiedad de 
la empresa. Para la medición se uƟ lizan medidas producƟ vas de los tra-
bajadores y de los gerentes (indicadores de presente) que miden conoci-
mientos, habilidades, moƟ vación y acƟ tudes de las personas que integran 
la organización.

Al respecto, Nonaka (1994) argumenta que las empresas adquieren y 
crean conocimiento a parƟ r de la interacción entre los miembros y grupos 
de la organización; para ello, el autor señala tres dimensiones: la intención 
(perspecƟ va de los individuos sobre su entorno, la información y los cono-
cimientos descubiertos o creados); la segunda es la autonomía (libertad 
que experimenta el individuo para desarrollar la creaƟ vidad encaminada a 
la reproducción y absorción de conocimiento) y por úlƟ mo, las fl uctuacio-
nes (fuentes generadoras de interacción entre las personas y su ambiente 
que favorecen la aparición de nuevo conocimiento e interpretación de la 
realidad).

De acuerdo a los aportes mencionados, se deduce el rol fundamental 
que juega la creación, el intercambio, la difusión y combinación de conoci-
miento en las empresas; por lo tanto, es necesario promover capacidades, 
habilidades y conductas en los integrantes de la organización para fomen-
tar el espíritu de la creaƟ vidad e innovación como pilares para la mejora 
conƟ nua de los procesos empresariales orientados a la supervivencia en 
mercados altamente dinámicos. 

Aunque numerosos autores consideran la creación del conocimiento 
como una etapa en el proceso de gesƟ ón del conocimiento, algunos tra-
bajos disƟ nguen claramente entre ambos conceptos. En tal senƟ do, Ichijo 
(2007) esboza que la creación de conocimiento no es solamente un com-
pendio de actos, sino un proceso humano único que no es fácil de simplifi -
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car ni de replicar, puesto que incluye sensaciones y creencias de los que ni 
siquiera son conscientes sus propios creadores. Paralelamente, Von Krogh, 
Ichijo y Nonaka (2000), afi rman que la creación de conocimiento no puede 
gesƟ onarse, solo se pueden crear las condiciones para que sea posible y, 
por tanto, los direcƟ vos –más que controlar– deben apoyar la creación de 
conocimiento mediante acƟ vidades que la favorezcan.

2.3. Relación entre las capacidades dinámicas y la creación de conocimiento 
Las capacidades dinámicas contribuyen a la creación y sostenimiento 

de una ventaja compeƟ Ɵ va que está cimentada en el conocimiento, los 
acƟ vos, las competencias, las tecnologías y los acƟ vos complementarios; 
del mismo modo, incluyen la capacidad de prever y aprovechar nuevas 
oportunidades, forjar nuevo conocimiento y reconfi gurar los acƟ vos y las 
competencias existentes (Dess, Lumpkin & Eisner, 2011).

La generación de nuevas capacidades o competencias organizaƟ vas sur-
gen a parƟ r de una adecuada dirección estratégica de conocimiento que 
promueva los procesos de aprendizaje y la explotación de lo aprendido. Del 
mismo modo, varios autores afi rman que el aprendizaje organizaƟ vo con-
siste en un proceso de carácter dinámico (Nonaka, 1994) que puede ser 
concebido como el principal medio para lograr la renovación estratégica 
de una empresa, lo que permite que las organizaciones puedan adaptarse 
a los ritmos de los cambios acelerados presentes en el entorno (Crossan, 
Lane & White, 1999; Danneels, 2002).

Por otra parte, la prácƟ ca repeƟ da es un mecanismo importante de 
aprendizaje debido a que ayuda a las personas a comprender los procesos 
y a desarrollar ruƟ nas efi caces. Eisenhardt y MarƟ n (2000), señalan que 
existen estudios sobre prácƟ cas repeƟ das en adquisición de empresa (la 
adquisición corresponde a una capacidad dinámica en este caso), dicha 
adquisición conllevó a una acumulación de conocimiento que contribuyó 
a desempeños exitosos para la compañía. No obstante, cabe resaltar que 
las ruƟ nas son patrones de interacción que representan soluciones exito-
sas a problemas específi cos, estos patrones residen en el comportamien-
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to individual y grupal. Asimismo, aspectos tales como: la colaboración, la 
comunicación, el conocimiento y las alianzas pueden ser fuentes para el 
aprendizaje organizacional.

Los conocimientos que son producto del aprendizaje demuestran las 
capacidades resultantes de los procesos de integración y coordinación de 
conocimientos individuales que posteriormente pasan a ser conocimiento 
organizacional. Sobre este conocimiento organizacional seguirán creándo-
se aprendizajes nuevos, que son defi nidos como las expresiones de las acƟ -
tudes, las moƟ vaciones, destrezas, los acƟ vos intangibles, el conocimiento 
tanto tácito como explícito y los talentos de las personas y de los grupos 
que integran la organización, que luego son estructurados para generar 
valor agregado y competencias disƟ nƟ vas (Bueno y Morcillo, 1993). Al in-
terior de una empresa las capacidades dinámicas más sobresalientes son 
las que están asociadas con la absorción, integración y reconfi guración de 
conocimiento.

a) La absorción de conocimiento es defi nida como la competencia para 
reconocer, asimilar y aplicar las nuevas fuentes de información con 
fi nes netamente comerciales. Esta absorción se basa en el conoci-
miento organizacional que existe (Cohen & Levinthal, 1990).

b) La integración de conocimiento es un proceso inter-empresarial que 
busca combinar y arƟ cular el conocimiento organizacional tanto 
interno como externo con el objeƟ vo de uƟ lizar e intercambiar in-
formación a través del trabajo colaboraƟ vo entre departamentos o 
empresas (Hung, Kao, & Chu, 2008). 

c) La reconfi guración de conocimiento es un procedimiento que persi-
gue nuevas alternaƟ vas para ordenar las capacidades, procesos or-
ganizacionales y las maneras de generar valor. Para ello, es necesario 
que las organizaciones evalúen el contexto compeƟ Ɵ vo y reorgani-
cen su estructura para realizar las transformaciones necesarias para 
confrontar los cambios del mercado (Lavive, 2006; Amit & Schoe-
marker, 1993).
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El modelo de Kogut y Zander (1992) citados por Cruz, J., Navas, J., López, 

P., Delgado, M. (2009). ponen de manifi esto que la creación de conoci-

miento no es independiente de las actuales habilidades, sino que, por el 

contrario, surge de las capacidades de combinación de las empresas para 

generar conocimiento nuevo a parƟ r del ya existente. 

En fi n, el proceso de reconfi guración les brinda a las empresas la posibi-

lidad de producir habilidades para analizar el mercado y estar atentos a los 

movimientos de la competencia, puesto que el éxito en entornos altamen-

te dinámicos radica en la conƟ nua adquisición de nuevos conocimientos 

y en su adecuada explotación, debido a que la renovación estratégica de 

las competencias implica la construcción y expansión de las capacidades 

organizaƟ vas (dinámicas) a lo largo del Ɵ empo.

3. METODOLOGÍA
En el presente estudio exploratorio se responde el siguiente interro-

gante: ¿De qué manera la creación del conocimiento enmarcada en un 

enfoque documental contribuye al desarrollo de las capacidades dinámi-

cas para afrontar los entornos altamente dinámicos? Para dar respuesta al 

interrogante se hará una revisión literaria, de tal manera que se recopilará 

información teórica que permita analizar y contrastar exploratoriamente la 

construcción teórica del proceso desde nuevas perspecƟ vas de indagación. 

Al respecto del aporte de los estudios exploratorios, Hernández, Fernández 

& BapƟ sta (2014) plantean que:

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar 

un tema o problema de investigación poco estudiado, del cual se tienen 

muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revisión de la 

literatura reveló que tan solo hay guías no investigadas e ideas vagamente 

relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar so-

bre temas y áreas desde nuevas perspectivas. (p.91)
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3.1. Tipo de inves  gación
Esta invesƟ gación es de Ɵ po documental. Al respecto, Alfonzo (1995) 

plantea que la invesƟ gación documental es un proceso cienơ fi co de inda-
gación, recolección, organización, sistemaƟ zación e interpretación de in-
formación en torno a una determinada temáƟ ca. Similar a otros Ɵ pos de 
estudio, el enfoque documental vehicula a la construcción de nuevos co-
nocimientos uƟ lizando los documentos escritos en sus diferentes formas: 
documentos impresos, electrónicos y audiovisuales (Morales, 2003). 

Debido a que la invesƟ gación documental dispone principalmente de 
documentos que son el resultado de otros proyectos de invesƟ gación y de 
pensamientos de teóricos, se consƟ tuye en la plataforma teórica del cam-
po objeto de estudio. La revisión documental se fundamenta a parƟ r de su 
lectura, análisis e interpretación de dichos documentos (Morales, 2003).

Los anteriores planteamientos coinciden con los referentes teóricos de 
Ávila-Baray (2006), quien expresa que la elaboración de nuevos documen-
tos de invesƟ gación provienen de analizar, describir, explicar y comparar 
otras acƟ vidades intelectuales, temas o asuntos mediante el análisis de 
fuentes de información. 

De igual forma, la perspecƟ va de este trabajo es de enfoque cualitaƟ vo. 
Como aseveran Hernández et al. (2014), las invesƟ gaciones cualitaƟ vas “se 
basan más en una lógica y proceso inducƟ vo (explorar y describir, y luego 
generar perspecƟ vas teóricas). Van de lo parƟ cular a lo general” (p.8). Para 
ello, el enfoque cualitaƟ vo emplea métodos para recolección de datos ta-
les como la observación no estructurada, entrevistas abiertas, revisión de 
documentos, debates grupales, información simbólica verbal, audiovisual 
o en forma de texto o imagen, etc., con el propósito de apoyar desde el 
planteamiento del problema hasta la elaboración de resultado las revisio-
nes literarias (Hernández et al., 2014).

3.2. Procedimientos para la recolección de la información
Para la recolección de datos se uƟ lizaron fuentes de información pri-

maria como libros, enciclopedias, revistas indexadas, arơ culos cienơ fi -
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cos, tesis, monograİ as, diccionarios que suministran información fi able e 
importante sobre el tema de invesƟ gación. Posteriormente, para cotejar 
nuestras fuentes primarias se recurrió a fuentes de información secundaria 
como: correos electrónicos, CD Roms, bases de datos, bibliotecas (virtuales 
y presenciales), hemerotecas, la internet, citas al pie de página de libros, 
ensayos o arơ culos, o cualquier Ɵ po de publicación que posibilitara susten-
tar teóricamente el arơ culo.

En este senƟ do, resultó apropiado efectuar una revisión de la literatura 
para detectar, consultar y obtenerla bibliograİ a y materiales úƟ les para el 
proceso de invesƟ gación, de los cuales se extrajo y se recopiló la informa-
ción relevante para resolver el interrogante de estudio; asimismo, se de-
sarrolló una perspecƟ va teórica que implicó exponer y analizar las teorías, 
los conceptos y los antecedentes en general que suministraron un marco 
de referencia para la interpretación de los resultados de la invesƟ gación 
(Hernández et al., 2014).

3.3. Análisis detallado de la situación actual
La extracción del signifi cado de los datos no requirió el análisis esta-

dísƟ co ni reducirlos a números. Puesto que los datos que interesan son 
los conceptos teóricos, las interacciones conceptuales, las experiencias de 
invesƟ gación, entre otros, se recolectarán con la fi nalidad de organizar-
los, transcribirlos (cuando resulte necesario), analizarlos, comprenderlos 
e interpretarlos, y así generar nuevo conocimiento confi able (Hernández 
Sampieri et al., 2014).

Por consiguiente, la presente invesƟ gación es una compilación literaria 
que, de acuerdo con Ávila (2006) “es un estudio que integra y relaciona ma-
teriales dispersos elaborados por diversos autores, sobre una temáƟ ca de-
terminada, obteniendo como producto una invesƟ gación general del tema 
en cuesƟ ón” (p.50). Por lo tanto, se propone un marco de referencia que 
permita encaminar la recolección de la información y la redacción posterior 
del informe de estudio por medio de un proceso de escritura preciso, claro y 
sintéƟ co que responda a los propósitos de la invesƟ gación (Morales, 2003). 
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Determinado el procedimiento a seguir, se procederá a explorar los di-
versos fundamentos teóricos relacionados con el tema, por tanto, se con-
sultaron libros, bases de datos, arơ culos cienơ fi cos, etc., que suministrarán 
la información demandada para desarrollar el presente arơ culo. 

Figura 3. Etapas de la inves  gación documental

Fuente: Adaptado de Morales (2003); Ávila (2006)

4. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES
Las empresas deben adaptarse a los mercados dinámicos. Para lograr 

este objeƟ vo, Ɵ enen que considerar sus factores externos (oportunidades 
y amenazas) e internos (fortalezas y debilidades) a través de un análisis 
estratégico; una vez logren entender su posición en el mercado, están 
en la obligación de formular las estrategias que les permitan sobrevivir y 
desarrollar una ventaja compeƟ Ɵ va. Además, las organizaciones pueden 
generar valor agregado como resultado de la creación de nuevos conoci-
mientos. Si el conocimiento organizaƟ vo y su transformación se cimientan 
en el aprendizaje organizacional pasan a consƟ tuir elementos claves so-
bre los que descansa el desarrollo de nuevas capacidades. Por lo tanto, 
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en un entono altamente dinámico resulta necesario adquirir o desarrollar 
nuevos conocimientos que se alejen de los conocimientos actuales de las 
empresas.

Es evidente que el desarrollo de ventajas compeƟ Ɵ vas, sumada a las 
fuentes de construcción y renovación de las capacidades dinámicas, así 
como la creación y difusión de conocimiento, integran la base para el éxito 
empresarial (Sánchez, 1993; Teece, Pisano & Shuen, 1997). En consecuen-
cia, las organizaciones para adaptarse efi cazmente necesitan reconocer las 
oportunidades y amenazas del mercado y obtener ganancias esperadas; 
para ello, deben aplicar y difundir el conocimiento que posibilite el desa-
rrollo de la capacidad sistémica como un medio para promover el espíritu 
innovador que promueva respuestas de manera inmediata a los cambios 
del ambiente económico, social, políƟ co, cultural, etc. 

Asimismo, en ambientes con altos grados de compeƟ Ɵ vidad, el cono-
cimiento se convierte en un acƟ vo intangible clave para las fi rmas; su im-
portancia como un factor de producción promueve en las organizaciones 
el impulso de diseñar modelos encaminados a su medición, debido a que 
consƟ tuye un motor fundamental para el crecimiento y desarrollo econó-
mico de las empresas. En la sociedad del conocimiento la capacidad de 
creaƟ vidad e innovar conocimiento se convierte en un desaİ o con las nue-
vas tendencias globales y las nuevas tecnologías de la comunicación e in-
formación que priorizan en la necesidad de producir nuevo conocimiento 
mediante la interacción entre el entorno externo e interno de la empresa. 

Es inminente que, para sobrevivir en entornos dinámicos y turbulentos, 
las empresas requieren desarrollar capacidades dinámicas que contribu-
yan a generar nuevas capacidades y procesos a parƟ r de la confi guración 
y recombinación de nuevos recursos. De igual forma, si se logra el éxito 
empresarial en un contexto dinámico, es porque posee un potencial de 
innovación, difusión tecnológica empresarial, y forja efi ciencia en el nuevo 
conocimiento. Asimismo, necesita incenƟ var el emprendimiento innova-
dor e inverƟ r en el I + D empresarial. 
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A pesar de la relevancia que ha adquirido la teoría de las capacidades 
dinámicas en el escenario de las estrategias empresariales, los estudios 
basados en ellas se encuentran aún en fases iniciales; en consecuencia, se 
requiere invesƟ gar o indagar más sobre esta temáƟ ca, y estas invesƟ gacio-
nes, en cierto modo, pueden contribuir al desarrollo de una literatura que 
permita unifi car los diferentes constructos teóricos acerca de su defi nición 
y procesos. 
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