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PROLOGO

Este libro es el producto de la dinamica de trabajo disciplinar de los profe-
sores y estudiantes de la Maestria en Administracion de Empresas e Inno-
vacion de la Universidad Simon Bolivar, quienes desde hace algunos anos
vienen con la idea de impulsar el estudio de las capacidades dindamicas, lo
cual se ha expresado en desarrollos curriculares, investigacion, e incluso
aplicaciones pedagogicas. Los grandes retos han sido comprender el subdis-
curso respectivo (autores raices, desarrolladoresy divulgadores), explorar en
areas prometedoras y tratar de darle un contenido operacional a un tema

que, sobre todo, se ha impulsado desde el punto de vista conceptual.

El trabajo de indagacion llevado a cabo ha implicado entender los desarro-
llos tedricos y extender la base que los sustenta hasta trabajar aspectos
puntuales, desarrollar los fundamentos teoricos y utilizar las esencialidades
tedricas para comprender nuestra realidad a través de los proyectos de in-
vestigacion. En particular se han realizado incursiones interesantes en las
empresas pymesy las instituciones de educacion superior, lo que ha servido
para darle solidez a los conocimientos, con frecuencia abstractos en materia

de capacidades dinamicas.

Especificamente se plantea un cuadro general del escenario subdisciplinar, a
cargo del profesor Julio Acosta, el cual se complementa con las aperturas de
cada capitulo, e incluyen una resena teorica general. Ademas, se examinan
dos capacidades importantes como son la de absorcion, un tema central de
aprendizaje organizacional (a cargo del profesor Garzon) y la capacidad de
ripostar como un mecanismo de respuesta a las condiciones especificas del

medio empresarial, elaborado por el profesor Mendoza.



Las Capacidades Dinamicas: desarrollos teoricos y evidencias empiricas

De igual manera el libro también contiene el producto investigativo de es-
tudiantes de la maestria, bajo la direccion de los profesores que trabajan
esta tematica. En estos desarrollos se analizan los aportes teoricos que se
han realizado en el tema de capacidades dinamicas, en general, y las tema-
ticas especiales referentes al objeto de cada investigacion. Estos trabajos
también aportan un elemento empirico que sirve para darle consistencia
a las capacidades y, por tanto, bajar el nivel de abstraccion. Alexander Polo
y Victor Montano trabajan las capacidades dinamicas en empresas me-
dianas y analizan las capacidades de vigilancia y monitoreo, tecnologia y
aprendizaje, gestion de conocimiento, coordinacion e investigacion y de-

sarrollo e innovacion.

Roberto Carlos Diaz y Luz Elena Chivetta analizan las capacidades de re-
lacionamiento, innovacion, vigilancia, investigacion, innovacion y coordi-
naciony las aplican al estudio de la forma como se constituyen las capa-
cidades, con abordaje empirico en el caso de dos universidades; y Karelis
Barrios y Enohemit Olivero, con el acompanamiento del profesor Julio
Acosta, desarrollan un modelo de capacidades dindmicas para entidades
de educacion superior y, en especial, trabajan las capacidades dindmicas

de monitoreo, diseno, e implementacion.

Se desea resaltar el aporte de aplicacion a los casos de las empresas py-
mes de Barranquilla, en general con los trabajos de Alexander Polo y Victor
Montano, y José Maria Mendoza y las instituciones de educacion superior
(Roberto Carlos Diaz y Luz Elena Chivetta, y Karelis Barrios y Enohemit Oli-
vero), lo cual permite ver como las capacidades dinamicas operan en un

escenario organizacional especifico.

No se debe dejar de mencionar la importancia que el trabajo realizado tie-
ne para Colombia y América Latina en materia de desarrollo empresarial.
Avanzar en el topico de capacidades dindmicas es facilitar el entendimien-
to de fendmenos claves en proceso de adaptacion y desarrollo estratégico

—Universidad Simon Bolivar—



que permiten, a suvez, la definicion de estrategias y modelos de gestion en
las organizaciones y posibilitan el planteamiento de politicas ptiblicas en
materia de competitividad. Se espera que esta obra contribuya a alcanzar
una comprension del campo de las capacidades dindmicas tanto desde el
punto de vista académico como empresarial y para lograr un avance en
Colombia y América Latina en materia de competitividad empresarial, y

territorial, que tanto se necesita.

Se desea expresar los agradecimientos por la ayuda valiosa y el respaldo en
el desarrollo de este proyecto recibido de parte de Paola Amar, Vicerrecto-
ra de Investigacion e Innovacion de la Universidad Simon Bolivar; Ronald
Prieto, Decano de Administracion y Negocios y Ménica Gomez, Directora
del Instituto de Postgrado de la misma entidad. Sin esta ayuda hubiera
sido dificil culminar esta obra.

José Maria Mendoza
Director del Doctorado en Administracion

Universidad Simon Bolivar, Barranquilla, septiembre de 2017
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Las Capacidades Dinamicas: desarrollos teoricos y evidencias empiricas

Este capitulo pretende introducir el marco conceptual que explicitala fun-
cion y el ambito de aplicacion del sistema de direccion y organizacion de
la empresa, a través del enfoque estratégico de las capacidades dinamicas,
que explica como las empresas comprenden su entorno en condiciones de
incertidumbre y rapido cambio.

En respuesta a este contexto, en el ambito de la economiay de la direccion
de empresas se ha reconocido recientemente el papel estratégico que jue-
ga el conocimiento en la creacion de valor de las organizaciones. Sin em-
bargo, son todavia muchos los aspectos que quedan por ser analizados y
las cuestiones pendientes de ser resueltas. En un mundo donde los mer-
cados, productos, tecnologia, competidores y normas cambian de manera
vertiginosa, el conocimiento presente en las empresas se convierte en un
elemento clave de su éxito (Nelson, 1991: Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi,
1995; Grant, 1996; Spender, 1996).

En este sentido, los procesos mediante los cuales el conocimiento es crea-
do y gestionado en la empresa constituyen la competencia clave fuente
de capacidades dinamicas y ventajas competitivas sostenibles (Camison,
2002; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Al considerar las capacidades dinamicas
un elemento determinante de los resultados empresariales, nos aproxi-
mamos al enfoque estratégico de recursosy capacidades.

En el siguiente epigrafe se realiza una revision de la vision de la empresa
basada en los recursos y capacidades, en él se recogen las bases conceptua-
les, caracterizacion y atributos para la obtencion de ventajas competiti-
vas. El tercer aparte aborda el nuevo marco integrador de la direccion es-
tratégica basada en capacidades dindamicas, en respuesta a las condiciones
cambiantes del entorno de las empresas y sus decisiones estratégicas. El
cuarto epigrafe define las capacidades dinamicas como valor estratégico a
partir de su proceso de creaciony transferencia. Por ultimo, se exponen las
consideraciones finales, que recogen la intencionalidad del beneficio para
las empresas al obtener resultados superiores, basados en el desarrollo de
capacidades dinamicas.

—Universidad Simon Bolivar—



Julio César Acosta-Prado

LAVISION DE LA EMPRESA BASADA EN RECURS0S Y CAPACIDADES
Bajo la denominacion de teoria de recursos y capacidades (Wernerfelt,
1984) se agrupa una serie de aportaciones que tienen en comun la vision
de la empresa como un conjunto de recursos y capacidades claves en la

consecucion de una ventaja competitiva sostenible.

A finales de los anos 80 del siglo pasado, se empieza a cuestionar la idea
tradicional de que la empresa y su direccion estratégica adquieren una
ventaja competitiva simplemente estableciéndose en mercados atracti-
vos y adaptando dos estrategias genéricas principales - liderazgo en cos-
tosy diferenciacion de producto- (Porter, 1980). Al mismo tiempo, surge el
enfoque de la empresa basada en los recursos. Este enfoque concibe a la
empresa como un conjunto unico de recursos sobre los que se construye
la ventaja competitiva (Penrose, 1959; Grant, 1991), en respuesta a entornos
dindmicos, caracterizados por la incertidumbre, complejidad y turbulen-
cia de los mercados; asi como, reduccion de la vida de productosy servicios,

y competencia globalizada.

Basta una mirada atenta sobre el conjunto de propuestas que se agrupan
bajo la denominacion de teoria de recursos y capacidades (Barney, 2001;
Foss, 1997; Montgomery, 1995) para poner de relieve los diferentes enfoques
que subyacen en la misma. Estos van desde el enfoque tradicional de la or-
ganizacion industrial hasta las teorias evolutivas de la economia, pasando
por puntos de vista cercanos a la microeconomia. Cada uno de estos enfo-
ques, como senala Schulze (1994), daria lugar a una teoria distinta sobre los
recursos y capacidades de la empresa. De cualquier modo, estas perspec-
tivas no son enteramente diferentes, al contrario, presentan una serie de
supuestos basicos comunes. Entre los rasgos comunes y puntos de partida
de las diferentes aproximaciones se encuentran el reconocimiento de la
heterogeneidad y la imperfecta movilidad de los recursos y capacidades

entre las empresas.

—Fundamentos y analisis estratégico de las capacidades dinamicas —
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Las Capacidades Dinamicas: desarrollos teoricos y evidencias empiricas

Las empresas son heterogéneas en cuanto a los recursos y capacidades
que poseen o controlan en un momento determinado y sobre los que se
sustenta una ventaja competitiva (Penrose, 1959). Esta asimetria en los re-
cursosy capacidades permite explicar las diferencias de rentabilidad entre
empresas dentro de un mismo sector industrial. Para entender la impor-
tancia de la heterogeneidad de los recursos debe recordarse que esta teo-
ria trata de explicar como una empresa obtiene un rendimiento superior
en funcion de sus recursos y no de la posicion en el mercado (Castanias &
Helfat, 1991). Es decir, define como las estrategias basadas en los recursos y
capacidades pueden maximizar las rentas originadas por la existencia de

recursos escasosy valiosos.

La heterogeneidad de los recursos y capacidades aparece como una con-
dicion necesaria para obtener una ventaja competitiva. Si todas las em-
presas de un sector tuviesen el mismo stock de recursos no habria alter-
nativas estratégicas disponibles a emplear en la competencia. Al mismo
tiempo, el hecho de que los recursos y capacidades sean tinicos es una con-
dicion necesaria, si bien no suficiente, para sostener una ventaja competi-
tiva y un beneficio economico (Penrose, 1959; Cool, Costa & Dierickx, 2002).

La imperfecta movilidad de algunos recursos y capacidades constituye
otra de las condiciones bdsicas y caracteristica comun de todos los enfo-
ques dentro de la teoria de recursos y capacidades. El que estos no estén a
disposicion de todas las empresas en las mismas condiciones es otro de los
elementos necesarios para explicar las diferencias de rentabilidad entre
las empresas dentro de un tinico sector industrial. Por ello, el andlisis de las
implicaciones de las imperfecciones del mercado de recursos ha sido una
de las preocupaciones principales de la teoria de recursos y capacidades
(Conner, 1991; Wernerfelt, 1984) y zona de friccion con los planteamientos
del analisis microecondémico que, dentro de la teoria general del equilibrio,

presupone que no existen imperfecciones que limiten su movilidad.

—Universidad Simon Bolivar—
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Siguiendo a Fernandez, Montes y Vasquez (1997), en la teoria de recursos y
capacidades es posible dibujar una corriente de evolucion desde el enfo-
que inicial cercano a la teoria general del equilibrio hasta un enfoque mas

dindmico que la sittia en una perspectiva mas evolutiva.

A pesar de la heterogeneidad y la imperfecta movilidad de los recursos
como elementos comunes a todas las perspectivas que se manejan dentro
de la teoria de recursos y capacidades existen importantes matices que
las diferencian (Barney, 2001). La teoria de recursos y capacidades desde
la perspectiva de la microeconomia introduce ciertas discrepancias en
relacion con la elasticidad en la provision de los recursos, denominados
en este caso factores de produccion. Cuando la demanda de un recurso o
capacidad particular se incrementa, se aumentaran tanto su precio como
las existencias disponibles en el mercado. Aunque desde la teoria de recur-
sos y capacidades se admite que algunos recursos pueden ser elasticos en
su provision, se considera que cuando son estratégicos son ineldsticos en
su provision, dado que solo pueden originarse en largos periodos de tiem-
po —dependencia-, que no se conoce bien como se desarrollan a corto pla-
zo —ambigliedad causal- y que, ademas, algunos recursos no pueden ser
adquiridos o vendidos ~complejidad social-.

La falta de elasticidad en su aprovisionamiento implica que la empresa
que posee este recurso o capacidad puede obtener un beneficio y que ese
beneficio no aumentara a corto plazo las existencias de estos recursos o
capacidades en el mercado. De este modo, la falta de elasticidad en la pro-
vision puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva (Dierickx &
C00l,1989; Peteraf, 1993). Por otro lado, la controversia sobre el valor de los
recursos de una empresa carece de sentido, dado que desde esta perspec-
tiva el valor de los recursos y capacidades estaria determinado por el mer-

cado en el cual opera dicha empresa (Barney, 2001; Priem & Butler, 2001).

La teoria de recursosy capacidades desde el enfoque evolutivo de la econo-

—Fundamentos y analisis estratégico de las capacidades dinamicas —
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mia también presenta importantes diferencias y matices. De acuerdo con
este punto de vista el funcionamiento del mercado somete a las empresas
a un proceso de seleccion natural en el que solo sobreviven aquellas firmas
que poseen mecanismos eficientes de adaptacion (Hannan & Freeman,
1989; Nelson & Winter, 1982). Estos mecanismos o rutinas organizacionales
se vuelven la unidad de andlisis mas importante de la empresa, ya que el
mecanismo de seleccion hara que solo sobrevivan a largo plazo aquellas
empresas que desarrollen rutinas eficientes, permitiéndoles de este modo

obtener una ventaja competitiva.

Las analogias entre la teoria de recursosy capacidades y la teoria evolutiva
son evidentes, sobre todo en su concepcion de rutinas equivalente al con-

cepto de capacidades.

De cualquier modo y aun asumiendo la multiplicidad de visiones dentro de
la teoria de recursos y capacidades, es necesario reconocer la hegemonia
de la perspectiva entroncada con la organizacion industrial. En respuesta
a esto, Barney (2001) sostiene que la vision de la empresa basada en los re-
cursos consiste en un rico cuerpo de teorias y herramientas relacionadas,
pero diferentes, con el que analizarlos niveles de las diversas fuentes de ven-
tajas competitivas.

La posesion de recursos escasos y valiosos, heterogéneos, con una distribu-
cion asimétrica entre las empresas y con una movilidad imperfecta en el
mercado permite la obtencion de una ventaja competitiva porla empresa.
Quizas por ello, muchos estudios sobre esta materia se han centrado en
conocer como identificar, desarrollar, acumular y proteger los recursos
y en como impedir su imitacion por los competidores (Barney, 1986; 1991;
Dierickx & Cool, 1989: Peteraf, 1993; Rumelt, 1987: Wernerfelt, 1984). En este
sentido, el que laventaja competitiva generada porlosrecursosy capacida-
des se mantenga en el tiempo y sea sostenible, dependera de los mecanis-
mos que aislen a la empresa de la imitacion de los competidores y de que

—Universidad Simon Bolivar—
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las rentas logradas por los recursos y capacidades no sean compensados

porlos costos asociados con su adquisicion y control.

Desde la teoria de recursos y capacidades se ha destacado el papel primor-
dial que juegan en el sostenimiento de la ventaja competitiva aquellos me-
canismos de aislamiento que impiden la réplica o imitacion porlos compe-
tidores. Estos mecanismos estan ligados al conocimiento de la naturaleza
de la ventaja competitiva que se trata de imitar o, dicho de otro modo, per-
miten saber en qué consiste o sobre qué recursos se apoya. El grado en el
que la competencia pueda conocer la naturaleza de la ventaja competitiva
de la empresa depende de la ambigiiedad causal de la propia ventaja com-
petitiva (Lippman & Rumelt, 1982; Reed & De Fillippi, 1990).

Es importante destacar que la ambigtiedad causal de las ventajas compe-
titivas se asienta principalmente en el conocimiento tacito. Cuando los re-
cursos que sustentan las ventajas competitivas de la empresa se basan en
conocimiento tacitoy configuran complejas capacidades o rutinas organi-
zacionales insertadas en la cultura de la empresa que se han formado con
el paso del tiempoy que cristalizan en las interacciones entre individuos y
grupos en la realizacion de determinadas tareas, se establecen impor-
tantes barreras paraimpedir o dificultar su imitaciony transferencia por
y hacia los competidores (Dierickx & Cool,1989), como ocurre en el proceso
de creacion de capacidades organizacionales.

Los recursos y las capacidades de la empresa

Laprimera dificultad que se encuentra al tratar de definirlos recursosylas
capacidades es de caracter terminoldgico. Basandonos en los fundamen-
tos teoricos subyacentes en la teoria de recursos y capacidades podemos
encontrar, como hemos senalado anteriormente, diferentes perspectivas
de andlisis con respecto a la conceptualizacion de los elementos centrales
de la teoria, recursosy capacidades, en la que se halla una gran variedad de

términos como recursos, activos, habilidades, capacidades, rutinas o com-

—Fundamentos y analisis estratégico de las capacidades dinamicas —
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petencias, por enumerar solo los mas frecuentes. Algunos autores utilizan
el término recursos con un sentido muy amplio, englobando tanto recur-
sos como capacidades (Barney, 1991; Cool et al., 2002; Hall, 1992), otros, por el
contrario, diferencian entre recursos y capacidades (Amit & Schoemaker,
1993; Grant, 1991; Markides & Williams, 1996; Teece et al., 1997). Es evidente
que los recursos y las capacidades son elementos muy relacionados que
representan, en cierto modo, dos niveles distintos de analisis de los facto-
res determinantes de la ventaja competitiva en la empresa. No obstante, la
opcion mas acertada es la que defiende que los recursos serian activos es-
pecificos de la empresa y las capacidades, el conjunto de actividades alta-
mente complejas y desarrolladas en forma de rutinas que la organizacion
es capaz de llevar a cabo a partir de los recursos.

Los recursos son la unidad basica de analisis de la ventaja competitiva y
pueden definirse como los activos -factores de produccion o medios— que
la organizacion posee, controla o tiene a su disposicion de manera estable.
Entre los recursos se encuentran las instalaciones, las maquinas, las he-
rramientas, el capital financiero, las marcas comerciales, las patentes, las
licencias, los contratos, la informacion, el conocimiento, el prestigio de la
organizaciony, por supuesto, las habilidades, capacidades y conocimientos
de los empleados, el sabery la cultura de la organizacion.

Para una mejor comprension de los mecanismos a través de los cuales los
recursos generan una ventaja competitiva, estos se han clasificado en dos
grandes categorias: los recursos tangibles y los recursos intangibles. Los
primeros tienen un soporte fisico o material que los hace faciles de iden-
tificar y valorar por parte de la empresa a través del andlisis contable. Los
segundos no poseen un soporte fisico y por lo tanto, son mas dificiles de

identificary valorar en el andlisis contable.

Los recursos intangibles poseen una serie de particularidades muy rele-
vantes desde el punto de vista de la gestion. En primer lugar, tienen un

—Universidad Simon Bolivar—
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importante componente de informacion y conocimientos que no siempre
son codificables. Ademas, los derechos sobre su propiedad en muchos ca-
sos no estan claramente definidos. A diferencia de los recursos tangibles
que pierden valor con el uso, los recursos intangibles no se deprecian con
su utilizacion. Se han elaborado diferentes propuestas para el estudioy cla-
sificacion de los recursos intangibles. Siguiendo a Hall (1992), los recursos
intangibles pueden ser clasificados en dos grandes categorias:1os activosy
las habilidades. Los activos son cosas que posee o controlala empresa. Den-
tro de esta categoria se incluirian las marcas, los derechos de propiedad
intelectual, las patentes,los contratos, etc. En las habilidades se tendran en
cuenta aquellos recursos que dependen de las personas, entre ellos estaria
el saber hacer de los empleados, es decir, su conocimiento y el conjunto de
caracteristicas relevantes para el desempeno de la empresa, como actitu-

des, motivacion, etc., que cristalizan en la cultura organizacional.

Lo sustancial del analisis es que esta clasificacion de los recursos intangi-
bles permite entender la naturaleza de la ventaja competitiva de la em-
presa. Los recursos intangibles con dependencia de los recursos humanos
generarian ventajas competitivas que podemos definir, de acuerdo con
Coyne (1986), como diferencial funcional y cultural, mientras que los re-
cursos intangibles sin dependencia de los recursos humanos generarian
ventajas competitivas como diferencial en posicion y regulacion. En resu-
men, el conjunto de habilidades, conocimientos, experiencias y saber hacer
constituye un recurso intangible que la empresa posee o controla y que

puede ser la base de una ventaja competitiva.

El otro elemento esencial de la vision basada en los recursos es el de capa-
cidad. Al igual que el concepto de recursos, presenta cierta ambigtiedad y
confusion terminoldgica. De hecho, con frecuencia se habla de capacida-
des y rutinas organizacionales indistintamente. Como se ha senalado, las

capacidades organizacionales se definen como el conjunto de habilidades
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que despliega la organizacion para llevar a cabo una actividad o tarea. Por
tanto, es aquello que la organizacion es capaz de hacer o realizar con fia-
bilidad. Se trata, en definitiva, de un concepto dinamico, ya que implica la
conjuncion de los recursos y las habilidades para conseguir la eficaz reali-
zacion de una tarea (Grant, 1991). Estas habilidades residen en las rutinas de
la organizacion, es decir, en los patrones de actividad regulary predecible.
Estan integradas por secuencias de acciones coordinadas, por el conjunto
de relaciones y pautas de interaccion, involucran procesos de aprendizaje

y contienen el conocimiento de la organizacion (Nelson & Winter, 1982).

Las capacidades de la organizacion se caracterizan porque son, por de-
finicion, intangibles. Se encuentran tanto en los individuos como en los
grupos, en su forma de interactuar, cooperar y tomar decisiones dentro
de la organizacion. Por lo tanto, se trata de fenomenos sociales, ligados al
capital humanoy creado con el paso del tiempo dentro de las organizacio-
nes. Son formas de conocimiento mas o menos complejas de la organiza-
cion. Su naturaleza intangible y de conocimiento organizacional hace que
compartan las cualidades que permiten definir a un recurso como activo
intangible. Son valiosas y escasas, fruto de su heterogeneidad entre em-
presasy de suimperfecta movilidad,y, al mismo tiempo, son insustituibles,
dificiles de imitar e intransferibles.

Nelson (1991) sostiene que las capacidades estan organizadas de forma je-
rarquica. En el primer nivel se encontrarian las capacidades relacionadas
con las actividades funcionales de la empresa, en el segundo las capacida-
des dinamicas que le permiten el desarrollo de nuevas capacidades para
ser competitivas en un entorno cambiante (Teece et al, 1997; Helfat, 1997
Eisenhardt & Martin, 2000) y en el tercer nivel, la capacidad de aprendery
de hacerlo mas rapidamente que la competencia (Collis, 1994). A este ulti-
mo nivel parece hacer referencia el concepto introducido por Prahalad &
Hamel (1990) de competencias nucleares, conjunto de habilidades y tecno-

logias que surgen del aprendizaje colectivo en las organizaciones, especial-
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mente las relativas al modo de coordinar las habilidades de produccion e

integrar las multiples corrientes de tecnologia.

Esta perspectiva implica que la empresa debe intentar conocerse a si
misma, profundizando en la comprension de sus capacidades para poder
formular una estrategia que permita explotarlas al maximo y desarrollar
aquellas que se necesitan para el futuro. En este sentido, el enfoque de ca-
pacidades dindmicas otorga gran relevancia a la innovacion en la empre-
sa, siendo las capacidades dinamicas uno de los instrumentos mas efica-
ces para neutralizar las amenazas y explotar las oportunidades que ofrece
el entorno, como muestran empiricamente numerosos trabajos (Bueno &
Morecillo, 1997; Helfat & Raubitschek, 2000; Zahra & Nielsen, 2002; DeCarolis,
2003; Bueno, Morcillo & Salmador, 2006; Garcia & Navas, 2007; Cruz, Lopez &
Martin, 2009; Acosta-Prado, 2010; Escandon, Rodriguez & Hernandez, 2013;
Acosta-Prado, Longo-Somoza & Fischer, 2013).

LA DIRECCION ESTRATEGICA BASADA EN CAPACIDADES DINAMICAS

Desde sus origenes, la direccion estratégica trata de dar respuesta a las
condiciones cambiantes del entorno, especialmente aquellas que impiden
que en ocasiones la direccion empresarial pueda adoptar siquiera una ac-
titud de anticipacion. Ante estas circunstancias, se vuelve vital una acti-
tud que permita detectar los cambios del entorno y dar respuestas rapi-
das y flexibles a los retos planteados (Bueno, Morcillo & Salmador, 2006).
La incorporacion de la estrategia en los procesos de toma de decisiones
comienza a mediados del siglo XX, con la asuncion del principio de hetero-
geneidad empresarial mas o menos sostenible en el tiempo (Penrose, 1959).
Este principio asume la existencia de competencias empresariales distin-
tivas que dotan de personalidad propia a las organizaciones y que explican
su nivel de eficiencia (Peteraf, 1993; Bueno & Morcillo, 1997).

La evolucion de la direccion estratégica evidencia la existencia de diver-
sas posiciones y perspectivas de andlisis complementarias, tanto teoricas
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como metodologicas (Cuervo, 1995). Este contexto justifica la multiplicidad
de definiciones (Ansoff, 1965,1980; Hax & Majluf, 1984; Hofer, Murray, Charan
& Pitts, 1980; Teece, 1990; Porter, 1991; Roumelt, Schendel & Teece, 1991) que
han ido apareciendo en la literatura como consecuencia de los enfoques
empleados a la hora de estudiar el problema.

Este campo de conocimiento busca nuevos modelos que fundamenten
las decisiones estratégicas que afectan a las organizaciones. Por ello, la
direccion estratégica centra gran parte de sus esfuerzos en discernir las
causas de las diferencias existentes entre los resultados de las empresas
y al hacerlo identifica aquellos factores y decisiones que influyen de ma-
nera sustancial en la competitividad empresarial y en la creacion de valor
(Bueno, Morcillo & Salmador, 2006). No obstante, como se ha senalado, a
partir de la década de los anos 80 del siglo pasado, la literatura comienza
a destacar la relevancia de los recursos y capacidades empresariales que
han dado origen a los enfoques de recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Grant, 1991) y conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Grant,
1996; Spender, 1996). Estos, de forma alternativa a los postulados de la Eco-
nomia Industrial (Marshall, 1890), establecen que las variables que mejor
explican los resultados empresariales hay que buscarlas en el seno mismo
de las organizaciones.

Dentro de estas corrientes se han analizado dos cuestiones fundamental-
mente. Por un lado, se aborda el estudio de las caracteristicas de los re-
cursos que son considerados fuente de ventajas competitivas sostenibles
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Hall, 1992; Amit & Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993) y, por otro lado, se analizan los procesos y rutinas orga-
nizacionales que permiten acumular y explotar nuevos recursos y capa-
cidades relevantes para enfrentarse a las amenazas y oportunidades de
entornos dinamicos (Teece et al, 1997; Cool et al, 2002; Grant, 2002). Desde
este punto de vista, se define la empresa como una entidad de aprendizaje
cuyo éxito de forma sostenida depende de la capacidad para renovar con
agilidad y eficacia su base de conocimientos (Nelson & Winter, 1982).
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En palabras de Tsoukas (1996), la empresa es un sistema en que las perso-
nas, creadoras bdsicas del conocimiento, intercambian lo que saben a tra-
vés de una estructura de buenas practicas sociales, que la direccion debera
disenar para que los conocimientos poseidos por los individuos puedan
ponerse en accion a partir de determinadas reglas y rutinas organizacio-
nales, con el fin de facilitar la incorporacion a la organizacion del conoci-

miento en todas sus categorias disponibles.

Por su parte, Spender (1996) propone una teoria dinamica de la empresa
basada en la forma de crear conocimiento entre los individuos que la in-
tegran, es decir, existen diferentes clases o tipos de conocimiento en la
organizacion, como expresion relacionada de las dimensiones epistemo-
logicay ontol(’)gica,] que son las que van a generar las rentas economicas
de las empresas, con el fin de obtener ventaja competitiva. Estas clases de
conocimiento deberan ser objeto de andlisis por parte de la direccion de
la empresa para su buen gobierno y de la consecuente gestion de los pro-
cesos interactivos de creacion, intercambio y aplicacion de conocimiento
(Bueno, 2005).

De otro lado, Grant (1996), siguiendo la vision precursora de Machlup (1967,
1980), destaca la importancia diferenciadora que el conocimiento gene-
ra en los mercados y la diversidad de grados de significacion que pueden
llegar a tener los distintos conocimientos puestos en accion. Para ello, la
empresa debe saber desarrollar unas capacidades organizacionales, como
resultado efectivo de una direccion estratégica basada en capacidades di-
ndmicas, que se van concretando en un conjunto de reglas o directrices, en
unas rutinas organizacionales, en unas interacciones o espirales y en unos

sistemas que faciliten la puesta en comun de los conocimientos requeri-

1 Por un lado, la dimension epistemologica es conocida por los trabajos de Polanyi (1958, 1966); Hedlund (1994); No-
nakay Takeuchi (1995) y Scharmer (2000), hace referencia en los procesos cognitivos del ser humanoy en los mode-
los mentales, a partir de la distincion entre conocimientos tacitoy explicito. Por otro lado, la dimension ontologica
relaciona la cognicion individual con la social de la empresa y distingue entre conocimiento a nivel individual, de
grupo, organizacional e inter-organizacional (Argyris & Schon, 1978; Prahalad & Bettis, 1986).
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dos para comprender las condiciones de incertidumbre y rapido cambio
del entorno (Acosta-Prado et al., 2013).

Estos conocimientos expresan las capacidades derivadas de la integracion
y coordinacion de conocimientos personales en un proceso de aprendi-
zaje que supera el nivel individual para pasar al organizacional, sobre el
que se ira generando conocimiento nuevo, expresado en determinadas
competencias esenciales, como combinacion de actitudes y valores, recur-
sos intangibles, conocimientos explicitos, capacidades basadas en cono-
cimientos tacitos y en el talento de las personas y de los grupos sociales,
configurando, en suma, el conjunto de competencias basicas distintivas o
aspectos que estructuran aquellas competencias (Bueno & Morcillo, 1997).
A pesar de las referencias existentes en la literatura, no hay consenso res-
pecto a los atributos particulares de los recursos estratégicos, especifica-
mente de las capacidades dindamicas, ni a los procesos necesarios para su
desarrollo eficiente (Shuen, Feiler & Teece, 2014). Por tanto, el propdsito de
este capitulo es avanzar en el estudio de estas cuestiones; concretamente,
analiza los factores a través de los cuales las organizaciones pueden mejo-
rar el desarrollo y la renovacion de las capacidades dinamicas.

CAPACIDADES DINAMICAS:
PROCESOS DE CONOCIMIENTO
Para determinar las implicaciones y valor estratégico de las organizacio-
nes nos debemos centrar en el enfoque de capacidades dindmicas, que
busca superar las limitaciones del enfoque de las fuerzas competitivas
(Porter, 1980) y el enfoque de la empresa basada en recursos (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991). El enfoque de capacidades dinamicas establece que
aquellas capacidades que favorecen la adaptacion y desarrollo de las em-
presas, responden a un determinado conjunto de criterios que explican su
valory escasez, fruto de su heterogeneidad entre empresas y de su imper-
fecta movilidad, y son, al mismo tiempo, insustituibles, dificiles de imitar e
intransferibles (Barney, 1991; Felin & Powell, 2016; Teece, Perefat & Leih, 2016).
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Con base en los aportes de los autores expuestos en el epigrafe anterior, se
realiza una categorizacion de los elementos organizacionales relaciona-
dos con las capacidades dinamicas en funcion del grado de combinacion
de conocimiento. Los recursos son la unidad basica. Las capacidades son el
resultado de la combinacion de recursos. La combinacion de capacidades
genera habilidades esenciales para conseguir una ventaja competitiva. A
esta combinacion se le da el nombre de capacidades centrales, las cuales
son muy dificiles de replicar ya que poseen componentes distintivos de
cada organizacion. En este sentido, las capacidades dinamicas presentan
el mayor grado de combinacion de conocimiento porque integran las ca-
pacidades centrales de la organizacion y ademas, permiten su evolucion
en el tiempo, por la absorcion, integracion y reconfiguracion de nuevo co-

nocimiento de acuerdo con la dinamica del mercado (Felin & Powell, 2016).

Teece et al. (1997) definen las capacidades dinamicas como la habilidad de
la empresa para integrar, construiry reconfigurar sus competencias inter-
nasy externas para adecuarse a entornos de rapido cambio. Estas reflejan
la habilidad de la organizacion de alcanzar nuevas e innovadoras formas
de ventaja competitiva (Teece, et al., 2016). Eisenhardt y Martin (2000) argu-
mentan que las capacidades dindmicas consisten en procesos estratégi-
cosy organizacionales especificos (como desarrollo de productos, alianzas,
o toma de decisiones estratégicas) en empresas que operan en mercados
dindmicos mediante la manipulacion de recursos hacia nuevas estrate-
gias de creacion de valor. En esa linea, Zahra y George (2002) senalan que
estas capacidades permiten a la empresa reconfigurar su base de recursos
y adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado con el objetivo de

lograr una ventaja competitiva.

Winter (2003) describe las capacidades dinamicas como capacidades or-
ganizacionales (rutinas de alto nivel o conjunto de rutinas) afectadas por
el cambio y que pueden cambiar el producto, el proceso de produccion, la

escala, 0 los clientes (mercados) servidos. Se trata de inversiones que rea-
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liza la empresa para renovar su stock de capacidades. Teece (2007) define
en un sentido amplio las capacidades dinamicas como aquellas capacida-
des de la empresa dificiles de imitar, necesarias para adaptarse a clientes
cambiantes y a las nuevas oportunidades. También incluye la capacidad
de la empresa de configurar el entorno en el que opera, desarrollar nuevos

productosy procesos,y disenar e implementar modelos de negocio viables.

Una vez expuestas algunas de las definiciones mas significativas sobre las
capacidades dinamicas, en este estudio se considera oportuno realizar
una definicion amplia sobre el constructo a partir de la definicion de Tee-
ce, et al, (1997 2016) siendo esta la habilidad de la empresa para integrar,
construir y reconfigurar sus competencias internas y externas, que per-
mitirdn implementar estrategias competitivas, para afrontar condiciones
de incertidumbre y rapido cambio del entorno (Acosta-Prado et al, 2013).
Teniendo en cuenta esta definicion de capacidades dinamicas y la dada
por Eisenhardt y Martin (2000), a continuacion se resumen los procesos
organizacionales mas estudiados en la literatura cientifica, que a su vez
han sido relacionados con las capacidades dindmicas.

Proceso de absorcion de conocimiento

Algunos de los trabajos mas importantes desarrollados sobre el proceso
de absorcion de conocimiento que se pueden encontrar en la literatura
son los de Cohen y Levinthal (1990), quienes definieron la capacidad de ab-
sorcion como la habilidad de la organizacion para reconocer el valor de

nuevo conocimiento, asimilarlo y aplicarlo a fines comerciales.

Woiceshyn y Daellenbach (2005) encontraron que la capacidad de absor-
cion es critica para el éxito en mercados competitivos de continuos cam-
bios tecnologicos. Seguin estos autores, las diferencias de la capacidad de
absorcion entre las organizaciones se derivan de: 1) el compromiso de in-
version en proyectos de I+D, 1) el aprendizaje de los sociosy de las investiga-

ciones propias, m) la seleccion y aplicacion correcta de nuevas tecnologias,
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desarrollo y uso de tecnologias complementarias, iv) cOmo se comparte la

informacion entre los equipos multidisciplinarios.

Otros estudios muestran que la habilidad para adquirir conocimiento ex-
terno, integrarlo con el existente y crear nuevo conocimiento es un factor
importante para la construccion de capacidades dinamicas (Salvato, 2003).
También, estudios utilizan la intensidad de 1+D como un indicador para
la medicion de la capacidad de absorcion de (Nellore & Balachandra, 2001;
Ernst, 2002). Otros utilizan multiples indicadores para medir la habilidad
para asimilar nuevo conocimiento derivado de fuentes externas (Chen,
2004). Finalmente, Zahra y George (2002) reconocen que la capacidad de
absorcion es un constructo multidimensional compuesto de adquisicion,
asimilacion, transformacion y explotacion de conocimiento. Sin embargo,
los estudios empiricos no han validado este postulado.

Proceso de integracion de conocimiento

La integracion de conocimiento segiin Van den Bosch, Volberda, y de Boer
(1999) es la combinacion de conocimiento de muiltiples fuentes heterogé-
neas. Para otros autores como Grant (1996), la fuente principal que permite
la ventaja competitiva es la integracion de conocimiento especializado del
personal en la organizacion. Otras investigaciones como la de Lin y Chen
(2006) consideran las redes formadas en los sectores industriales como
otra de las fuentes fundamentales para la generacion de nuevas combi-
naciones de conocimiento. Estos autores concluyen que la complementa-
riedad de recursos, la orientacion al mercado y compartir informacion,

influyen positivamente en la integracion de conocimiento.

La mayoria de las investigaciones realizadas en los ultimos anos sobre el
proceso de integracion estan relacionadas con el desarrollo de nuevos pro-
ductos. Asi, se han utilizado conceptos como: integracion funcional (Song
& Montoya-Weiss, 2001), fusion tecnologica (Kodama, 1992), fusion de cono-
cimiento (Preece et al, 2001), en las investigaciones del proceso de integra-
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cion de conocimiento relacionadas con el desarrollo de nuevos productos.

Proceso de reconfiguracion de conocimiento

La reconfiguracion del conocimiento segtin Alvarez y Merino (2003), es
la habilidad de la organizacion para adaptar los recursos y la estructura;
para alinearlos con la demanda del mercado. Este concepto coincide conla
definicion de reconfiguracion dada por Brown y Eisenhardt (1997), quienes
la consideran como un proceso por medio del cual las organizaciones fre-
cuentemente renuevan su estructura, para adaptarse a las turbulencias
del mercado. Transfiriendo de esta forma la combinacion de los recursos
entre las diferentes areas de la organizacion. Finalmente, Karim y Mitchell
(2004) completan las definiciones dadas del proceso de reconfiguracion,
incluyendo la experimentacion y la busqueda de nuevas oportunidades

organizacionales.

CONSIDERACIONES FINALES
El proposito de este capitulo ha sido, en primer lugar, ofrecer una defini-
cion de consenso en la que se plasmaran las principales definiciones que
la literatura ha dado sobre el concepto de capacidades dinamicas. En fun-
cion de la revision teorica realizada, parece que la definicion del trabajo
seminal de Teece et al. (1997) es la que ha imperado en la literatura relativa
al Enfoque de las Capacidades Dinamicas, aunque las definiciones encon-
tradas diferian en la manera de enunciarse. Los procesos de absorcion,
integracion y reconfiguracion de conocimientos, favorecen la adaptacion
a entornos de rapido cambio, o en los que los cambios resultan imprevisi-

bles, constituyen, por tanto, una adecuada sintesis del concepto.

Por otra parte, a partir de la Vision de Recursos y Capacidades, se preten-
dio identificar los componentes que configuran el mecanismo mediante
el cual la empresa consigue mantenerse continuamente adaptada a los

cambios que se producen en el entorno en el que esta opera. Con tales
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cambios como condicion necesaria, dos parecen ser los componentes de
las capacidades dinamicas, a saber, los procesos de absorcion e integracion
de conocimientos, que permite a la empresa identificar e interiorizar el
nuevo conocimiento externo,y el proceso de reconfiguracion, que permite
capitalizar dicho conocimiento a través de respuestas adecuadas a tales
cambios (Felin & Powell, 2016).

A modo de cierre, resumimos este capitulo senalando que toda organiza-
cion es un sistema socio-técnico en la medida en que percibe las transfor-
maciones del entorno —actuales o potenciales- y reduce la inadecuacion
que pueda originarse en sus conocimientos. De esa forma, las capacida-
des dinamicas de la organizacion dependen de los stocks de conocimien-
tos existentes y de la forma en que estos stocks evolucionan por medio de
una compleja dinamica de flujos de conocimiento que hacen posible su
generacion, absorcion, difusion y utilizacion. Estos stocks y flujos de conoci-
miento deben relacionarse y reforzarse mutuamente en un ciclo continuo
que ocurre a través de los cuatro niveles de conocimiento en una organiza-
cion: individuo, al grupo, al organizacional e inter-organizacional (Argyris
& Schon, 1978: Prahalad & Bettis, 1986). El vinculo existente entre los cuatro
niveles configura la forma en que los conocimientos fluyen entre todos
ellos, haciendo posible tanto el desarrollo o exploracion de conocimientos
-por los que, desde los individuos, se obtienen nuevos conocimientos que
son posteriormente absorbidos por los diferentes niveles del sistema-,
como la explotacion de conocimiento —que hace posible la difusion y utili-
zacion de los conocimientos del pasado para la creacion de valor- (Cohen
& Levinthal, 1990).

En definitiva, se trata de identificar los componentes facilitadores del
conocimiento para lograr la eficiencia organizacional y realizar acciones
efectivas que conduzcan a la mejora de su contexto de actividad. Este con-
texto permite mantener una continua y rapida adaptacion entre la orga-
nizacion, su estructura de conocimiento y sus actividades para creary de-
sarrollar las capacidades dindmicas.
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No podemos olvidar que el campo de estudio del Enfoque de Capacidades
Dindmicas se encuentra en una continua evoluciony no debe considerarse
una panacea para transformar a las organizaciones y garantizar su éxito
o la obtencion de resultados superiores. Por tanto, hay que ser prudentes
al considerar lo que las capacidades dinamicas pueden o no alcanzar en
cada organizacion, por lo que el equilibrio debe imponerse a la hora de
presentar las distintas concepciones que se ofrecen en la literatura. No
obstante, se ha comprobado la necesidad de comprender cudles son los
componentes que facilitan el que tanto los stocks como los flujos de cono-
cimiento, resultado del conjunto de recursosy capacidades disponibles en
la organizacion, constituyen una fuente de ventaja competitiva a partir de
la creaciony desarrollo de las capacidades dinamicas.
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La creacion de capacidades dindamicas pueden comenzar muy tempra-
no en la vida de una organizacion y el entendimiento de este proceso se
encuentra aun en una etapa inicial de desarrollo, siendo necesaria mayor
investigacion empirica que apunte a identificar como se generan y desa-
rrollan, fruto, en gran medida, de su caracter novedoso. La literatura sobre

capacidades dinamicas adolece de importantes carencias terminologicas.

Por tanto, en este documento se pretende contribuir a la clarificacion de
este relevante aspecto de la estrategia empresarial, tratando de identi-
ficar sus factores claves en el desarrollo y capitalizacion por parte de las

organizaciones.

También existe cierta confusion en la literatura respecto al papel del di-
namismo del entorno en el desarrollo de capacidades dindmicas. Obvia-
mente, estas al igual que el resto de capacidades de la organizacion, cons-
tituyen un aspecto interno de la empresa que las ha generado. Esto es,
una empresa puede desarrollar capacidades dinamicas, aunque no se vea
afectada por un entorno de caracter dinamico. Del mismo modo, resulta
igualmente obvio que el medio en el que opera la empresa, como elemento
externo que es, no forma parte de sus capacidades dindmicas. Sin embar-
g0, aquellos entornos con un mayor nivel de dinamismo son los mas pro-
picios para la utilizacion de capacidades de tipo dindmico, configurandose
como un estimulo para el desarrollo de este tipo de capacidades, como el
escenario perfecto para obtener el maximo partido de ellas.

Las capacidades dindmicas muestran caracteristicas comunes para varias
organizaciones, lo cual implica que son equifinales, es decir, esas capacida-
des tendran una determinada creacion y evolucion a través de distintas
trayectorias, pero llegaran a un estado en el que presenten los mismos
atributos claves. En este orden de ideas, se requiere determinar la existen-
cia de atributos comunes, lo cual significa que esas rutinas son facilmente

sustituibles por otras.
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Por tanto, las capacidades dindmicas seran fuente de ventaja competitiva
delas organizaciones.De lo anterior se infiere que es necesario determinar
y estudiar las diferentes capacidades, la naturaleza y tipos de estrategias,
que utilizan las organizaciones y luego trabajar las capacidades dindmicas,
su naturaleza, clases y la manera como se forman, para posteriormente
analizar las relaciones entre estrategia y capacidades (de la estrategia a
las capacidades y de las capacidades a la estrategia) mostrando aspectos

especificos de la relacion.

Aunque las capacidades dindmicas y su desarrollo constituyen un elemen-
to interno de la empresa, su analisis no puede llevarse a cabo sin tener en
cuenta el nivel de dinamismo del entorno, de esta manera, el andlisis a pro-
fundidad debe incluir tanto los aspectos internos de la organizacion, que
representan las herramientas con las que cuenta para sobrevivir, como los
aspectos de su contexto, que definen el panorama competitivo y la forma
en la que deben desplegarse tales herramientas competitivas; por consi-
guiente, el estudio del ajuste entre el dinamismo del entornoy el dinamis-
mo de las capacidades de la empresa obliga a su analisis en paralelo.

En este orden de ideas, y con base en la argumentacion ofrecida, y partir
de la exhaustiva revision de la literatura, el presente trabajo pretende con-
tribuir a la clarificacion conceptual de las capacidades dinamicas, tratan-
do de identificar los factores claves para su desarrollo y capitalizacion por
parte de la organizacion.

Apartir de la revision de las principales contribuciones que han abordado
el fenomeno, se realiza un analisis a profundidad del concepto de capaci-
dades dindamicas. Posteriormente, se estudian los paradigmas anteriores
a las capacidades dindmicas; los fundamentos teoricos de la escuela de
las capacidades dinamicas; las definiciones de las capacidades dinamicas
y los enfoques; se realiza una aproximacion a la definicion propuesta de
las capacidades dinamicas; se propone el constructo de las capacidades
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dindmicas con la de absorcion 3 variables: la capacidad de innovacion, la
capacidad de aprendizaje y la capacidad de adaptacion; se describe cada
una de las capacidades dinamicas del constructo propuesto, entendiendo
los factores potencialmente causantes de dinamismo en el entorno, asi
como las implicaciones que se derivan de un elevado nivel de dinamismo

ambiental para la empresay se bosquejan unas conclusiones.

El presente capitulo de libro, busca avanzar en el entendimiento de los pro-
cesos que dan lugar al surgimiento y posterior desarrollo de las capacida-
des dindamicas, explicar las causas del grado de posesion de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo por parte de las empresas y servir de
ayuda a los directivos para evitar la condicion de ganancia cero cuando
empresas homogéneas compiten en mercados perfectamente competi-
tivos, porque para Olea-Miranda, Contreras, Barcelo-Valenzuela (2016), las
empresas deben replantear su estrategia para implementar acciones que
posibiliten desarrollar ventajas competitivas basadas en el conocimiento
que les permitan mantenerse y prosperar en el mercado, donde el desem-
peno innovador parece ser la clave del éxito, por tanto, las organizacio-
nes,incluso las de mayor tamano y tecnologicamente avanzadas, necesi-
tan adquirir conocimiento fuera de sus fronteras organizacionales para

innovar de manera exitosa. (Arvanitis, Likshin, Mohenen & Worter, 2015).

REVISION DE LITERATURA
Las publicaciones sobre capacidades dindmicas son amplias y estan sus-
tentadas en focos de interés diversos. En general, podriamos decir que se
ha ocupado de la cuestion fundamental de como las empresas desarrollan
habilidades y competencias que les permiten competir y obtener venta-
jas competitivas duraderas. Sin embargo, a medida que profundizamos el

analisis, surgen claramente algunas diferenciaciones.

Las practicas organizacionales se basan en la aplicacion y el uso del cono-
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cimiento e incluyen los sistemas operativos, las habilidades, y el know-how
necesario para la solucion de problemas dia a dia. Sin embargo, las capaci-
dades centrales actuales pueden convertirse en rigideces centrales en el
futuro si la firma no logra adaptarlas a los cambios del entorno. Por ello,
los investigadores se han enfocado en las capacidades dinamicas, como los
mecanismos a través de los cuales la firma logra adaptarse, integrando,
construyendo y reconfigurando competencias internas y externas ante

los cambios rapidos del entorno (Caratolli DAnnunzio & Dupleix, 2013).

Seguin Teece (2012), las capacidades dinamicas permiten a las empresas
crear, ampliar, mejorar, proteger y mantener la importancia de sus recur-
sos intangibles que sostienen su excelente desempeno a largo plazo. Con
el fin de facilitar su analisis, las divide en la capacidad de:1) percibiry deter-
minar oportunidades y amenazas; 2) aprovechar oportunidades, y 3) man-
tener la competitividad mediante la mejora, la combinacion, la proteccion
y, cuando fuera necesario, la reconfiguracion de los recursos tangibles e
intangibles de la empresa.

Paradigmas anteriores a las capacidades dinamicas
La teoria de las capacidades dindamicas esta orientada a lograr mayor
comprension acerca de por qué algunas organizaciones construyen y
mantienen ventajas competitivas, en entornos como los actuales de ra-
pido cambio, y cuyo origen esta intimamente relacionado con el objetivo
de llenar las lagunas no cubiertas por los paradigmas anteriores, como se
presenta en el grafico 1, a saber:las fuerzas competitivas, su paradigma es
el conflicto estratégico y la perspectiva basada en los recursos, las cuales
se abordan a continuacion:
Las fuerzas competitivas, propuestas por Porter (1980), quien ided
un modelo estratégico sistematico para determinar la rentabilidad
de un sector especifico con el fin de evaluar el valory la proyeccion
futura de organizaciones o unidades de negocio. Es importante
resaltar que este modelo fue perfeccionado por Ghemawat (2000),
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quien anadio una sexta fuerza denominada los complementadores
(una dimension de competencia y cooperacion), con el objetivo de
mejorar la competitividad a nivel empresarial, haciendo énfasis en
las acciones que una organizacion puede tomar para crear posicio-
nes defendibles contra las fuerzas competitivas.

- Elsegundo paradigma es el conflicto estratégico en el que se analiza
que el equilibrio en los modelos de comportamiento estratégico de-
pende crucialmente de lo que un rival cree que haria su otro rival en
una situacion particular, cuyo principal aporte para Teece, Pisano
y Shuen (1997) muestra que una organizacion puede influenciar el
comportamiento y acciones de las organizaciones rivales y, por lo
tanto, el ambiente del mercado.

- Este paradigma del conflicto estratégico se le atribuye a Shapiro
(1989), quien utilizando herramientas de la teoria de juegos analiza
la naturaleza de la interaccion competitiva entre organizaciones ri-
vales y los resultados competitivos.

- Eltercer paradigma es la perspectiva basada en los recursos, la cual
establece que la organizacion estd compuesta de sistemasy estruc-
turas superiores, como lo presentan Learned, Christensen, & Guth
(1969). Entre los autores que se destacan esta Wernerfelt (1984), quien
intenta explicar y prescribir el funcionamiento de la organizacion,
llegando a ser uno de los paradigmas dominantes actualmente en

gestion de organizaciones.

De esta manera la perspectiva de las capacidades dinamicas surge para
mejorar la capacidad explicativa de los tres enfoques tedricos planteados,
respecto al caracter sostenible de la ventaja competitiva en entornos de
rapido cambio, al considerar la naturaleza evolutiva de los recursos y capa-
cidades de la empresa en relacion con los cambios en el entorno en el que
opera (Nelson, 1991; Wang & Ahmed, 2007).

El enfoque de los recursos y las capacidades senala que el valor de la or-
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ganizacion y su posicion competitiva vienen marcados por la cantidad y
caracteristicas de los recursos y capacidades que la organizacion posea
o pueda utilizar. Ellos surgen en el seno de la direccion estratégica bajo
la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad entre las or-
ganizaciones, en lo que a dotacion de recursos y capacidades se refiere, lo
cual explica las diferencias de resultados entre ellas. Presenta un caracter
ecléctico, ya que recoge numerosos aportes de no menos numerosas teo-
rias, a la vez que integrador, en cuanto permite un acercamiento entre la

economiay la organizacion.

Fundamentos tedricos de la escuela de las capacidades dinamicas

Se encuentran, siguiendo a Roncancio (2011), en la psicologia, la economia,
la biologia. De la economia se destaca el abordaje de los recursos desde la
teoria de la firma, los costos de transaccion, la teoria de dependencia de
recursos; de la psicologia retoma los conceptos de aprendizaje, la cogni-
cion y los mecanismos de aprendizaje que presentan Einsenhardt y Mar-
tin (2000), quienes muestran como estudios sobre practicas repetidas en
adquisicion de empresas (en este caso la adquisicion es una capacidad di-
namica), genera una acumulacion de conocimiento que logra desempenos
exitosos para la organizacion, en este orden de ideas Liao y Marsillac (2015)
han demostrado la existencia de complementariedad entre la adquisicion
externay el desarrollo de conocimiento interno para la creacion de nue-
vos productos y procesos. Asi, parece existir cierto consenso en la literatu-
ra con respecto a la necesidad de que la empresa posea una base interna
de conocimiento tecnoldgico, la cual permita hacer un uso eficiente del

conocimiento externo a través de su absorcion e implementacion.

Por su parte, desde la propuesta de la biologia y la ecologia de poblaciones
se asume la adaptaciony el estado de supervivencia de un organismo vivo
que identifica las caracteristicas organizacionales con las propiedades
causales que tienen relevancia para su supervivencia y reproduccion. Con
esto se sigue una estrategia explicativa dirigida hacia el futuro (Bigelow &
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Pargetter, 1987 citado por Garcia, 2005), y la biologia evolutiva del desarro-
llo. Garcia (2005) plantea que el desarrollo proporciona evolucion porque
contribuye a la adaptabilidad, favorece propiedades del sistema de desa-
rrollo de condiciones endogenas, auto-organizadas, que produzcan siste-
mas robustos, flexibles y adaptables.

Estas propiedades son las que incrementan la tendencia a evolucionar,
puesto que permiten la generacion de variantes nuevas consolidando los
procesos de adaptacion y cambio evolucionista. La evolucion, por lo tanto,
de forma andloga a la vida, se ‘autoproduce’, en este caso seleccionando
sistemas mas consistentes por estar mejor adaptados. Para entender el
cambio evolutivo en organismos complejos hay que entender el cambio
en los sistemas de soporte, por tanto, las organizaciones integradas son
resultado de procesos coevolutivos y, sus componentes, al adaptarse de
manera conjunta seran muy dificilmente separables. Estos conceptos se
integran en una vision de la estrategia gerencial como procesos de apren-
dizaje colectivo que generan capacidades internas distintivas dificiles de
imitar. Sus desarrollos se encuentran en los trabajos de Shoemaker (1993),
Barney (1991), Prahalad y Hamel (1990), Teece et al. (1997), Penrouse (1959,
1965), Selznick (1957), todos ellos citados por Volberda (2004).

Definiciones de capacidades dinamicas y enfoques

En primer lugar, se reviso en el Diccionario de la Real Academia de la Len-
gua Espanola la definicion de la capacidad como la aptitud, talento o cua-
lidad que dispone alguien para el buen ejercicio de algo, asi como la opor-
tunidad, lugar o medio para ejecutarlo. Asi mismo se abordo el término
‘dinamico” que refleja la capacidad para renovar, cambiar o modificar las
competencias, los recursos, las capacidades y los modelos de negocio para

que sea congruente con el entorno cambiante (Pavlou & Sawy, 2011).
Para Penate (2013) la mayoria de las definiciones reflejan el caracter trans-

formacional de las capacidades dinamicas, o sea senalan que su esencia
radica en su potencial de cambio para lograr sincronia con el entorno, a
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partir de la creacion, extension o modificacion continua de las capacida-

des organizacionales u operacionales.

El andlisis cronologico de la literatura permite observar la evolucion de las
definiciones de las capacidades dinamicas y sus diferentes enfoques, ante
la ausencia de un consenso en relacion con los factores que influyen sus
desarrollos. Igualmente, permite establecer las tendencias hacia alguna
de las tres corrientes identificadas a lo largo del tiempo. Por otra parte,
la literatura muestra un grado de ambigtiedad entre los conceptos mas
generales de los recursos, las competencias y las capacidades dinamicas
generando un uso inexacto de la terminologia empleada para describir de-
terminados fendmenos. Parte de la confusion en torno a las capacidades
dinamicas resulta directamente de las muchas definiciones utilizadas por
los diferentes autores.

Con base en la revision bibliografica se formulo una lista de 42 definiciones
de capacidades dinamicas, empezando cronologicamente con Nelson y
Winter (1982) y cerrando con Teece (2009). Desde el enfoque de la construc-
cion de capacidades se encontraron 29 definiciones y 9 desde el enfoque
de innovacion iniciando con Teece y Pisano (1994), y finalizando con Teece
(2007). Desde el enfoque de contingencias 10 definiciones, revisando desde
Zajac, Kraatz y Bresser (2000) y finalizando con Hou (2008). Después de un
proceso de integracion, union y fusion, teniendo en cuenta los aspectos
que mas se destacany en los cuales estan de acuerdo la mayoria de los au-
tores, se logrd agrupar en los tres enfoques, los aportes mas importantes.

Algunas de las definiciones mds prominentes incluyen, desde el enfoque
de la construccion de capacidades, las siguientes caracteristicas: modifi-
ca sistematicamente las rutinas de alto nivel para desarrollar una tarea
especifica; genera nuevas estrategias de creacion de valor; creacion, evo-
lucion y recombinacion de los recursos; sirve para crear nuevos productos
y procesos, respondiendo asi a circunstancias cambiantes del mercado;
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es una habilidad organizacional de lograr nuevas e innovadoras formas
de ventaja competitiva; implica adaptacion, cambio y combinacion de re-
cursos dificiles de imitar; capitaliza el aprendizaje, haciendo el proceso de
cambio e innovacion mas efectivoy menos costoso en el tiempo; se produ-
ce mediante un proceso de prueba y error de las rutinas que componen
las capacidades operativas; capacidad (inimitable) con la que cuentala em-
presa; crear, ampliar, mejorar, proteger y mantener la importancia de sus
recursos intangibles que sostienen su excelente desempeno a largo plazo,
tal y como lo desarrollan Nelson y Winter, (1982); Nelson (1991); Collins (1994);
Henderson y Cockburn (1994); Teece y Pisano (1994); Zollo & Winter (2002);
Teece, Pisano y Shuen (1997); Makadok (2001); Winter (2003); Zahra, Sapien-
za y Davidson (2006); Wang y Ahmed (2007); Lavie (2006); Hou (2008); Teece
(2009).

Desde el segundo enfoque, el de innovacion, identificamos las siguientes
caracteristicas y aportes: habilidad de la empresa para desarrollar nuevas
soluciones; permite cultivar, adaptar y regenerar su conocimiento base, y
para desarrollar y retener las capacidades organizacionales que traducen
este conocimiento en acciones utiles; esta orientada a crear nuevos pro-
ductos y procesos y responder a las condiciones cambiantes del mercado;
habilidad de aprender de los errores; gestionar los nuevos activos produc-
tivos en mercados cambiantes; permite disenar e implementar modelos
de negocio viables. Unas referencias significativas se encuentran en Teece
y Pisano, (1994); Helfat (1997); Adler, Goldftas y Levine (1999); Helfat y Raubits-
chek (2000); Galunic y Eisenhardt (2001); Teece (2007); Barreto (2010).

En el tercer enfoque, el de contingencias, se identificaron las siguientes ca-
racteristicas: busca una correcta alineacion de las variables organizativas
endogenas con las variables del contexto o exogenas para responder a los
cambios producidos en el entorno; esta orientada al desarrollo de alianzas,
o toma de decisiones estratégicas que crean valor en organizaciones que
operan en mercados dinamicos; es una respuesta estratégica de la empre-
sa a los cambios en su entorno o a la nueva informacion sobre oportuni-
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dades de beneficio; permite llevar a cabo el cambio necesario cuando se
enfrenta a la necesidad de cambiar (definida por contingencias ambien-
tales y organizativas); es una continua metamorfosis que logra el ajuste
dindamico entre los recursos de la empresa y los factores externos asocia-
dos a un entorno cambiante; alinearse con los cambios producidos en el
entorno general de sus negocios. Este enfoque es presentado en: Zajac,
Kraatz y Bresser (2000); Eisenhardt y Martin (2000); Cockburn, Henderson
y Stern (2000); Rindova y Kotha (2001); Priem y Butler (2001); Aragon-Correa
y Sharma (2003); Zahra, Sapienza y Davidson (2006); Wang y Ahmed (2007);
Hou (2008).

Las tres corrientes para Cruz, Navas, Lopez y Delgado (2009) responden a
esquemas distintos, no podemos considerar que sean excluyentes entre
si. En este sentido, tanto la corriente o enfoque de innovacion, como la
perspectiva contingente, parecen definir a las capacidades dindmicas en
funcion de sus resultados o efectos, innovacion y estado de adaptacion,
respectivamente.

El analisis cronologico de la literatura permite identificar la evolucion de
la consideracion de los factores externosy la tendencia hacia alguna de las
tres corrientes a lo largo del tiempo, la inmensa mayoria de los trabajos
revisados incluyen el dinamismo del entorno en el que opera la empresa
como aspecto fundamental en su definicion de capacidades dindmicas.
Ademas, también podemos inferir que hay una tendencia creciente hacia
la consideracion de este elemento. En efecto, a medida que nos acercamos
a fechas mas recientes, se incrementan los trabajos que consideran a los
factores del contexto de la organizacion como parte fundamental en la
definicion de las capacidades dinamicas.

Definicion propuesta de capacidades dinamicas

Conbase en larevision bibliografica realizada, resaltando que las definicio-
nes revisadas, difieren en cuanto a la forma, se pueden identificar dos de
sus aspectos comunes, a saber: 1) capacidad de la empresa de mantenerse
adaptada, y i) a entornos de rapido cambio, se propone la siguiente defini-
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cion de capacidades dinamicas: potencialidad (inimitable) de la empresa
para generar nuevos saberes organizacionales a partir de una continua
creacion, ampliacion, mejoramiento, proteccion, integracion, reconfigu-
racion, renovacion, recreacion, incremento y reconstruccion de sus core
competences, para poder responder a los cambios en mercados y tecnolo-
gias, que incluyen la habilidad de la empresa de configurar el entorno en
el que opera, desarrollando nuevos productos y/o procesos y disenando e
implementando nuevos o redefinidos modelos de negocio plausibles para
conseguir, mantener y/o ampliar las ventajas competitivas.

Propuesta de constructo de capacidades dinamicas

Como resultado de la revision bibliogréfica, en la cual se establecen tres
enfoques: el de construccion, el de innovacion y el contingente, y muestra
lajerarquia de las capacidades dinamicas, en el Grafico 1 se presenta la pro-
puesta de modelo, a la cual se llegd después de un proceso de integracion,
union y fusion, para establecer cuatro capacidades dinamicas: Capacidad
de Absorcion, Capacidad de Innovacion, Capacidad de Aprendizaje y Capa-
cidad de Adaptacion. En el lado izquierdo se muestra a la organizacion con
su proceso de creacion de valor, en la parte superior el impacto estratégi-
co positivo o negativo y en el lado derecho el mercado y la proposicion de
valor.

/ — estratégico \
Enfoque de y .

., Enfoque
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%K de innovacién
de y %’
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=
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Grdfico 1
Constructo de capacidades dinamicas
Fuente: Garzon (2015)

Organizacién

'

—Universidad Simon Bolivar—



Manuel Alfonso Garzon Castrillon

A continuacion, se describe cada una de las capacidades dinamicas del

constructo propuesto:

Capacidad de absorcion

En los articulos revisados para este documento, se encontro que los pri-
meros autores en hablar de las capacidades de absorcion son Coheny Le-
vinthal (1990) y que de esa fecha en adelante se ha constituido en un cons-
tructo esencial al abordar las capacidades dinamicas y la capacidad de
absorcion, como aquella capacidad dinamica que ayuda a la organizacion
a crear, extender o modificar su base de recurso,va a permitir reconfigurar,
integrary originar nuevas habilidades, procesos y rutinas a partir de la ad-
quisicion de nuevo conocimiento del exterior de la empresa, esta capaci-

dad dara soporte al proceso innovador (Patterson, & Ambrosini, 2015).

Con relacion al concepto de capacidad de absorcion, como un constructo
multidimensional que puede verse influido por distintos factores, los cua-
les inciden en su desarrollo y evolucion (Patterson, & Ambrosini, 2015), se
identificaron diferentes perspectivas, caracterizadas por: el conocimiento
del entorno; valorar, asimilar y aplicar conocimiento; rutinas organizacio-
nales y otras, en autores como Cohen y Levinthal (1989); Cohen y Levinthal
(1990); Lane, Koka y Pathak (2006); Nieto y Quevedo (2005); Minbaeva, Peder-
sn, Biorkman, Fey y Park (2003); Mowery y Oxley (1995); Todorova y Durisin
(2007); Arbussa, Bikfalvi y Falk (2004); Gluch, Gustafsson y Thuvander (2009);
Escribano, Fosfuriy Trib6 (2009); Grimpe y Sofka (2009); Lichtenthaler, Lich-
tenthaler (2009); Rothaermel y Alexandre (2009); Liao et al. (2010); Kostopou-
los, Papanexandris, Papachorni y Loannou (2010); Xiong y Bharadwaj (2011);
Schildt, Keil y Maula (2012); Ritala y Hurmelinna (2013); Dyer y Singh (1998);
Lane y Lubatkin (1998); Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas (2004 ); Murovec y
Prodan (2009); Zahra y George (2002); Flor Peris, Oltra Mestre y Garcia Palao
(2011); Camison y Forés (2010); Datta (2011).

De la revision de literatura realizada y después de un proceso de integra-
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cion, union y fusion, teniendo en cuenta los aspectos que mas se destacan
y en los cuales estan de acuerdo la mayoria de los autores, se propone que
la definicion de capacidad de absorcion como es la habilidad de una orga-
nizacion para utilizar conocimiento, a través de cinco dimensiones: reco-
nocimiento; adquisicion; asimilacion; transformacion; explotacion, obteni-
das de fuentes externas a la organizacion. Zahra y George (2002); Jansen,
Van Den Bosch y Volberda (2005) Vega-Jurado et al. (2008) Gluch et al. (2009);
Flatten Engalan, Zuhray y Brettol (2011), Jiménez Barrionuevo, et al. (2011),
Datta (2011), Ritala y Hurmelinna (2013), Waranantakul y Ussahawanitcha-
kit (2012) Maynez-Guaderrama, Cavazos-Arroyo, Nuno-de la Parra (2012);
Gebauer, Worch y Truffer (2012); Cepeda-Carrion et al. (2012); Caloghirou et
al,, (2004) Escribano et al. (2009); Todorova y Durisin (2007); por tanto, las
organizaciones deben evaluar sus capacidades actuales con respecto a las
cinco dimensiones y luego decidir qué recursos pueden ser asignados para
cadadimension.

La revision bibliografica realizada nos permite afirmar que existe una
gran cantidad de investigaciones sobre el constructo capacidad de absor-
cion, en Estados Unidos, Europa y Asia, y un menor numero en Iberoamé-
rica, pero no se ha creado una base consistente sobre el constructo y la
investigacion no ha sido acumulativa. Esta variedad de conceptosy dimen-
siones ha conducido también a la creacion de diversos modelos que inten-
tan explicar la dinamica del proceso de capacidad de absorcion enlas orga-
nizaciones,identificando desde sus antecedentes hasta sus consecuencias.
La capacidad de absorcion es considerada por Cohen y Levinthal (1990)
como un mecanismo interno de la organizacion que analiza diversos as-
pectos del conocimiento externo e interno y que, posteriormente, deter-
mina cuanto conocimiento externo es capaz de asimilar en funcion de sus

conocimientosactuales.

Estos autores también senalan que toda organizacion debe perfeccionar

su cartera interna de stocks de conocimientos con objeto de desarrollar
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una ‘capacidad de absorcion’ que le permita valorar, integrar y adecuar el
significado del conocimiento a sus necesidades de funcionamiento. El de-
sarrollo de esta habilidad implica el perfeccionamiento y enriquecimiento
del conocimiento interno por medio de los flujos de transmision de cono-
cimiento entre las distintas unidades que pertenecen a la organizacion.
Todo ello condiciona la capacidad de la organizacion para asimilar y apli-
car los conocimientos externos, determinando la efectividad de las inte-

racciones con el dominio exterior.

En la revision bibliografica realizada se encontré que la capacidad de ab-
sorcion se definio originalmente como la habilidad para reconocer el valor
de la nueva informacion, para asimilarla y para aplicarla a fines comercia-
les, como se senalo, y se concibe la capacidad de absorcion como la habi-
lidad de una empresa para identificar, asimilar y explotar conocimiento
originado en el ambiente exterior. En la misma linea de pensamiento, en-
contramos que Lane y Lubatkin (1998), y Zahra y George (2002) complemen-
taron el concepto y lo enfocaron como una capacidad dinamica relativa
a la creacion y utilizacion de conocimientos, orientada a incrementar la
habilidad de una empresa para crear y mantener ventajas competitivas.
Por su parte, Oktemgil y Greenley (1997) desarrollaron un trabajo profundo
que les permitio caracterizar la capacidad de adaptabilidad de la organi-
zacion en:

1. Larespuesta alas oportunidades de producto-mercado.

2. Lapresencia de actividades de marketing,y

3. Lavelocidad de respuesta en su explotacion.

En este tema Cruz et al. (2009, citando a Chakravarthy, 1982), define la adap-
tacion, en sentido bioldgico, como el estado de supervivencia de un orga-
nismo. De forma andloga para los negocios, se define la adaptacion como
aquel estado en el que una empresa puede perdurar adaptativamente,
como lo presenta Hamel y Valikangas (2003), reinventarse dinamicamente

a las condiciones de su entorno. Asi, la capacidad dinamica de adaptacion
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se refiere a la busqueda efectiva de nuevas core competences a partir de
generar o captar oportunidades y construir equilibrios dinamicos entre
estrategias de exploracion y explotacion de conocimiento. En esto, la base
principal de la implementacion de capacidades dinamicas esta determi-
nada por la velocidad y profundidad de los cambios que se producen en el
entorno de la organizacion y la respuesta de la empresa con nuevas capa-
cidades (Winter (2003); Zahra et al. (2006); Danneels (2002). De esta manera,
las capacidades dindamicas se constituyen en un elemento imprescindible
parala consolidacion competitiva de laempresa ante entornos de cambios
rapidos (Teece et al.1997).

Otros de los autores consultados para este articulo son Zahra y George
(2002), quienes introdujeron al desarrollo conceptual de la capacidad de
absorcion cuatro componentes: (1) Adquisicion: consiste en la habilidad de
una empresa para identificar, reconocer el valor y adquirir conocimiento
externo que resulta critico para sus operaciones. (in) Asimilacion: se refiere
alos procedimientosy rutinas que permiten a una compania analizar, pro-
cesar, interpretar y comprender la informacion obtenida desde fuentes
externas. (im) Transformacion: es la capacidad de una empresa para desa-
rrollary refinar las rutinas que facilitan la combinacion del conocimiento
anterior con el conocimiento adquirido y asimilado recientemente. () Ex-
plotacion: se refiere a las capacidades organizativas que permiten refinar,
extender y aprovechar las competencias existentes o bien crear nuevas,
mediante la incorporacion del conocimiento adquirido ytransformado.

Pero al mismo tiempo, siguiendo a Bierley y Hamalainen (1995), la cartera
interna de stocks de conocimiento y por ende, la capacidad de absorcion,
puede ser notablemente mejorada por medio de la eficacia del aprendi-
zaje del dominio externo, gracias a los conocimientos procedentes de los
clientes, proveedores, competidores, publicaciones, instituciones y otras
organizaciones pertenecientes a otros sectores de actividad, ello obedece
a que estas fuentes de conocimiento representan diferentes marcos de
referencia, y pueden enriquecer los puntos de vista y los conocimientos
internos de la organizacion.
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Por su parte, Patterson, y Ambrosini (2015) proponen la siguiente defini-
cion de capacidad de absorcion: Proceso a través del cual el conocimiento
se mueve entre sus distintos componentes o dimensiones de manera se-
cuencial, desde el punto de las capacidades dindmicas, con las siguientes
dimensiones: Busqueday reconocimiento, asimilacion, adquisicion y trans-

formacion, y explotacion.

Para Roberts (2015), quien estudia la influencia de las capacidades sistémi-
cas y de coordinacion sobre la capacidad de absorcion en su conjunto, de
manera concreta, demuestra como los mecanismos de integracion de da-
tos ayudan a la identificacion, asimilacion y aplicacion de conocimientos
valiosos, relacion que ademas estd moderada de manera positiva por la

conectividad existente entre las unidades funcionales de la empresa.

De lo propuesto por Espinoza, Chaparro, Orero y Araya (2007) se desprende
que la generacion de capacidad de absorcion es altamente dependiente
del manejo gerencial, tanto interno como externo, el que incluye un con-
junto de factores antes mencionados. Esto indica que esta capacidad se
genera a través de las medidas acertadasy que es primordialmente depen-
diente del estiloy de las prioridades de los directivos.

La literatura sobre capacidad de absorcion se ha estudiado por, Seo, Chae
y Lee (2015) desde el desarrollo de activos intangibles como la generacion
de conocimiento y experiencia, transferencia de conocimiento o interor-
ganizacional, aprendizaje interorganizacional, busqueda de conocimiento

oinnovacion.

El segundo aspecto llamativo para Espinoza et al. (2007) es que, dado que
tanto el conocimiento como la capacidad de absorcion deben desarrollar-
se en forma secuencial y acumulativa, el modelo tiene una connotacion
temporal util para efectos practicos, puesto que indica qué antecedentes
deben reunirse para avanzar en la generacion de capacidad de absorcion
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en cada momento, atendiendo alas relaciones existentes entre cada grupo
de antecedentes. Por ejemplo, las capacidades de socializacion generaran
menos beneficios para obtener capacidad de absorcion realizada en un
area en que no se tienen empleados con ciertas habilidades y un grado su-
ficiente de motivacion, porque la capacidad colectiva sera dificil de generar

si no existe la capacidad individual (precedencia en nivel organizacional).

De la misma forma para Espinoza et al (2007) tampoco se obtendran mu-
chos beneficios de estas redes si en el drea en cuestion no han existido
capacidades de coordinacion y estado de conexion. La razon es, posible-
mente, porque la capacidad de absorcion potencial es escasa en tal area
(precedencia en el tipo de capacidad de absorcion). Esta dependencia de la
existencia de unas medidas de fondo (manejo gerencial) y de otros antece-
dentes relacionados en sentido vertical y horizontal (seguin su ubicacion
en el modelo), entrega una guia para entender la importancia de los ante-

cedentes en cada momento.

Continuando con el proceso de revision, las dimensiones de la capacidad
de absorcion de Koguty Zander (1992), Grant (1996); Camison y Julian (2008)
son: capacidad de identificacion de la estructura de la red de relaciones
externas de las organizaciones; la capacidad de asimilacion, que depende-
ra del alcance de su base de conocimientos; la capacidad combinatoria o
de integracion, que dependerd de la actividad creativa; y la capacidad de
explotacion, que dependera de la capacidad de conseguir los recursos com-
plementarios necesarios.

Una organizacion con capacidad de absorcion sabe valorar qué informa-
cion puede ser util (know-what), como compartirla rapidamente por toda
la institucion (know-how) y como utilizarla con propdsitos comerciales
para mejorar las metas estratégicas de la empresa (know-why), en concor-
dancia con lo anterior, para que exista capacidad de absorcion debe existir

una mezcla entre fuentes externas de conocimientos; los antecedentes
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necesarios para la capacidad de absorcion: el conocimiento previo y la
experiencia; el autoaprendizaje, conocimiento interno y externo, para el
conocimiento interno, se debe especializar en determinada drea, lo cual
afecta al conocimiento externo, ademas de un conocimiento del entorno,
que implica proactividad y establecer unos mecanismos de activacion de
la capacidad de absorcion, dividida en dos grandes grupos de capacidades:
el primero, la capacidad de absorcion potencial con tres dimensiones: el
reconocimiento, la adquisicion y la asimilacion; el segundo gran grupo es
el de la capacidad de absorcion realizada que contiene las dimensiones de
transformacion y explotacion, esto afectado por las contingencias endo-
genas y exogenas, todo lo anterior para la creacion de valor con base en
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, que son siguiendo a Pete-
raf (1993), la heterogeneidad, los limites a la competencia ex post, la movi-
lidad imperfectay los limites a la competencia ex ante, convirtiéndose en
una variable estratégica de la organizacion, con una proposicion de valor,
soportado en flexibilidad estratégica y orientada a la innovacion.

A partir de lo expuesto, y teniendo en cuenta que la capacidad de absor-
cion se ha convertido en una ‘caja negra’ cuyo funcionamiento es dificil de
comprender y aplicar por parte de las empresas (Patterson, y Ambrosini,
2015), por tanto, se considera la conveniencia de desagregar el concepto de
capacidad de absorcion en dos grandes grupos: el primero es la capacidad
de absorcion potencial que contiene tres dimensiones: reconocimiento de
capacidad de absorcion, reconocimiento de capacidades de adquisicion, y
reconocimiento de capacidades de asimilacion; y la capacidad de absor-
cion realizada, que contempla dos dimensiones: la capacidad de transfor-
macion;y la capacidad de explotacion con base en Zahray George (2002).

Capacidad de absorcion potencial
Esta capacidad captura los esfuerzos realizados en el reconocimiento,
identificacion, adquisicion de nuevo conocimiento externo, y en asimilar

conocimiento obtenido de fuentes externas (Zahra & George, 2002), esta
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capacidad juega un papel importante en el proceso de renovar la base de
conocimientos de una organizaciony las habilidades necesarias para com-
petir en los mercados cambiantes, de esta manera proporciona flexibili-
dad estratégica para adaptarse y evolucionar en entornos de alto dinamis-
mo, por tanto si se posee capacidad de absorcion potencial y es flexible a
la hora de utilizar los recursos y capacidades puede reconfigurar sus bases

de recursos para aprovechar oportunidades estratégicas emergentes.

Reconocimiento de capacidades de absorcion
El reconocimiento de capacidades de absorcion externo hace referencia
a la capacidad de una organizacion para reconocer, localizar y adquirir
conocimiento critico para su actividad de fuentes externas. Para lo cual
la organizacion debe poseer cierto conocimiento previo basico comun al
conocimiento nuevo, es decir una comprension general de las tradiciones
técnicas en las que se basa la disciplina, y una parte de conocimiento de la
organizacion que ensena debe ser totalmente distinto para permitir una
efectiva y creativa utilizacion del nuevo conocimiento por parte de la que
lo recibe. Esta primera dimension de identificacion se corresponde con la
nocion de implicar un control y andlisis continuo del entorno para detec-

tar oportunidades y amenazas (Garzon, 2016).

El reconocimiento de conocimientos valiosos constituira el primer paso
del proceso de capacidad de absorcion, ya que conllevan la evaluacion de la
oportunidad que supondria adquirir un determinado conocimiento. Una
vez reconocido el valor del conocimiento, este debe ser asimilado, de ma-
nera que su valor potencial pueda ser validado. El siguiente paso seria la
adquisicion, definida como la accion literal de adquirir el conocimiento, la
cual estaria asociada a las actividades que permiten llevarla a cabo (Pat-

terson, & Ambrosini, 2015).
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Reconocimiento de capacidades de adquisicion
Representa la habilidad de la organizacion para identificar y adquirir co-
nocimiento generado externamente, que es critico para la operatividad
de la empresa (Alarcon et al, 2014), de esta manera con el conocimiento
que es adquirido o generado como recurso y que posteriormente habra
de convertirse en una herramienta de valor estratégico que proporcione
ventajas competitivas a una organizacion en particular, es probable que
durante el proceso de adquisicion se produzcan fugas de conocimiento
que la empresa podra aprovechar para crear nuevas capacidades que pue-
dan resultarvaliosas con lo que asimilacion y adquisicion de conocimiento

pueden darse de forma simultanea (Patterson & Ambrosini, 2015).

Esta dimension fue nombrada originalmente por Coheny Levinthal (1990)
como ‘el reconocimiento del valor’, si bien, el resto de investigadores han
utilizado con mas frecuencia el término ‘adquisicion’, Zahray George (2002)
lo redefinen poniendo el énfasis no solo en la evaluacion de la utilidad del
conocimiento sino también en su transferencia de una empresa a otra.
Los atributos que influyen en la capacidad de la organizacion para identi-
ficary adquirir el conocimiento generado en el exterior son:la intensidad,
la velocidad y la direccion de los esfuerzos de la empresa en la adquisicion

del conocimiento.

Reconocimiento de capacidades de asimilacion
La asimilacion implica adaptar el nuevo conocimiento con la base de co-
nocimiento existente en la empresa. El conocimiento externo se encuen-
tra en contextos especificos, lo que dificulta su comprension y su réplica
fuera del ambito en que este conocimiento ha sido generado. Por tanto,
es crucial para la empresa la dotacion de procesos internos que permitan
convertir todo este conocimiento en util y disponible para la organizacion

(Teece, 1981).
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Enrelacion con la asimilacion y transformacion, son procesos alternativos
y por tanto, no tienen por qué producirse de manera subsecuente. Depen-
diendo de la similitud entre la base de conocimiento de la empresa y el
nuevo conocimiento adquirido serd necesario transformarlo o no, pudien-
do ser este integrado directamente dentro de los esquemas cognitivos de

la empresa (Patterson & Ambrosini, 2015).

Se centra en las rutinas y procesos de la organizacion que le permiten
analizar, procesar, interpretar y comprender la informacion obtenida del
exterior (Alarcon et al, 2014). El objetivo de la fase de asimilacion es enten-
der el conocimiento que proviene de fuentes externas a través de rutinas
especificas de la empresa. Los miembros de la organizacion, para asimi-
lar el conocimiento y obtener las ventajas que de él se derivan, tendran
que interpretarlo y comprenderlo para poder finalmente aprenderlo. Las
organizaciones cuentan con algunos instrumentos para estos procesos
de asimilacion. Por ejemplo, las tecnologias de la informacion proveen de
procesos sistematicos de adquisicion, almacenamiento y diseminacion del

conocimiento organizativo (Garzon, 2016).

Sin embargo, para ganar el potencial valor agregado del conocimiento or-
ganizacional no es suficiente con adoptary explotar los procesos existen-
tes, la tarea de asimilacion de conocimiento deberia actualizar la base de
conocimiento de forma continua. Para Nelson y Winter (1982) este proceso
de asimilacion estd altamente influenciado por el conocimiento tacito de
la empresa, basado en la experiencia, el know-howy otros valores similares
que lo distinguen del conocimiento explicito o codificado.

Capacidad de absorcion realizada

Representa la habilidad de la organizacion para desarrollar productos y
servicios a partir de ese stock de conocimientos, esto implica el apalanca-
miento y recombinacion de conocimientos para ampliar la linea de pro-

ductos o el desarrollo de nuevos (Garzon, 2016). En consecuencia, y con el
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objetivo de desarrollar sus capacidad de absorcion, las empresas deben
implementar mecanismos organizacionales que permitan la transferen-
cia interna de los conocimientos adquiridos externamente, de modo que
estos puedan ser integrados y combinados con la base de conocimientos
que ya posean (Cruz, Lopez & Navas, 2015).

Reconocimiento de capacidades de transformacion

Transformacion de conocimiento. Se refiere a la habilidad de la empresa
para desarrollary depurar sus rutinas, que facilitan la combinacion del co-
nocimiento interno existente con el conocimiento novedoso adquirido y
asimilado del exterior (Alarcon et al, 2014). Esta fase no habia sido tenida
en cuenta hasta su introduccion por Zahray George (2002). Por tanto, esta
dimension es realmente importante, pues enlaza fuertemente las dimen-
siones de asimilacion y de explotacion. La capacidad de transformacion
implica la interiorizacion y conversion del nuevo conocimiento adquirido
y asimilado, combinando el conocimiento ya existente con el nuevamente
adquirido para lo cual es necesario ser capaz de reconocer dos conjuntos
aparentemente incongruentes de informacion y combinarlos logrando
nuevas estructuras cognitivas.

Reconocimiento de capacidades de explotacion
Basada en aquellas rutinas de la organizacion que permiten refinary am-
pliarlas habilidades existentes para crear otras nuevas a partir de la incor-
poracion del conocimiento adquirido y transformado (Alarcon et al, 2014).
Siguiendo a Cohen y Levinthal (1990), encontramos que enfatizan en sus
trabajos la importancia que tiene la aplicacion del conocimiento asimila-
do. La dimension explotacion hace referencia a las rutinas que permiten
a una empresa perfeccionar, ampliar y explotar competencias existentes,
o crear nuevas, mediante la incorporacion del conocimiento identificado
y analizado en su actividad (Tiemessen, Lane, Crossan & Inkpen, 1997). Esto
supone interiorizar el conocimiento creado previamente para obtener
como resultado el desarrollo de nuevos productos, procesos, conocimien-
tos o nuevas formas organizativas (Spender, 1996).
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En esta fase los intercambios y combinaciones de recursos de conocimien-
to requieren unas condiciones y capacidades especificas relacionadas con
el aprovechamiento del nuevo conocimiento obtenido. Por tanto, se re-
quiere una informacion de alta calidad, y adquiere un protagonismo des-
tacado la capacidad de las organizaciones y de las unidades internas para

compartiry cooperar con otras unidades y organizaciones.

Esta dimension es muy importante para una organizacion, pues es la
que provoca todos los resultados tras los esfuerzos de adquirir, asimilary
transformar el conocimiento, requiere la creacion de rutinas para la apli-
cacion del conocimiento, para su uso e implementacion lo que dara lugar
a nuevos bienes, sistemas, procesos, a nuevas formas organizacionales, 0 a
la mejora de las competencias existentes o incluso a la creacion de otras
nuevas (Garzon, 2016).

La explotacion tampoco ocurrird de manera secuencial tras la transfor-
macion, sino que se producira de manera iterativa en el proceso junto a la
asimilacion y la transformacion. En industrias intensivas en conocimien-
to, en muchos casos no se consigue una explotacion efectiva del mismo
en cuanto al desarrollo de productos exitosos. Sin embargo, durante el
proceso de transformacion se desarrollan capacidades valiosas que pos-
teriormente pueden ser usadas para crear valor agregado (Patterson &
Ambrosini, 2015).

Por tanto, en funcion del razonamiento seguido hasta el momento, se
plantea la primera de las hipdtesis:

- Hipdtesis 1. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-

pacidad de absorcion de la empresa, en mayor medida cumplira el
objetivo de creacion de valor.

Capacidad de innovacion

En relacion a esta capacidad encontramos trabajos de investigacion que
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la referencian como una capacidad dindmica, teniendo en cuenta la varie-
dad de propuestas de dimensiones. Con base en Wang y Ahmed (2007), la
definicion que orientara este trabajo de investigacion es: la habilidad de
la organizacion para el desarrollo de nuevos productosy servicios, el desa-
rrollo de nuevos métodos de produccion, la identificacion de nuevos mer-
cados, el descubrimiento de nuevas fuentes de suministro y el desarrollo
de nuevas formas organizativas, alineada a una orientacion estratégica
apropiada. Por tanto, la capacidad de innovacion explica los vinculos entre
los recursos y capacidades de la empresa con su cartera de productos y

mercados cuando la empresa opera en entornos de rapido cambio.

La capacidad de innovacion se convierte en un arma competitiva tan im-
portante que ha sido comparada por Nokaka yTakeuchi (1999) con la bus-
queday la explotacion activa del conocimiento nuevo y tnico, y viene de-
terminada por la creacion de conocimiento y su integracion. Desde este
punto de vista la capacidad de innovacion es un logro colectivo, pues las
organizaciones vuelven explicito el conocimiento individual, lo acumulan,
codifican y almacenan en memorias organizacionales y patentes para el
uso colectivo presente y para el futuro. Para ello se establecen estructuras
robustas y sistemas y procesos con el objetivo de racionalizar los aportes
individuales y de equipo en una corriente continua de resultados innova-
dores, gestionando el conocimiento y facilitando su comunicacion, difu-
siony transferencia entre las personas, alentandolos a realizar interaccio-
nes entre grupos y redes para lo cual las relaciones entre empresas pasan
a ser consideradas como un escenario interorganizacional para el inter-
cambio, la recopilacion, la integracion y el desarrollo de recursos y cono-
cimientos complementarios valiosos que originalmente son individuales
(Lyn & Chen, 20006).

De esta manera, los insumos, estrategia y procesos de transformacion

de las organizaciones deben estar orientados a la innovacion. Se ha com-

probado por Cruz, Navas, Lopez y Delgado (2009) que, cuando la organiza-
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cion desarrolla capacidad de innovacion, obtiene, efectivamente, mejores

resultados.

Resultado del proceso de revision, las dimensiones de la capacidad de inno-
vacion que utilizaremos en la investigacion con base en Kuatko y Hoegetts,
(1992); Scott, Jeffy Raymond (2011); Henderson y Clark (1990); Tushman y An-
derson (1986); Valdés (2004); Afuah (1999); Afuah (2003); Hamel y Getz (2007);
Molina y Munuera (2008); Hamel (2000); son: innovacion gradual, innova-

cion arquitectural, innovacion radical e innovacion conceptual.

Por lo tanto, seguin la argumentacion ofrecida en este ultimo apartado, se
enuncia la segunda hipotesis:
Hipotesis 2: En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-
pacidad de innovacion de la empresa, en mayor grado cumplira el

objetivo de creacion de valor.

Capacidad de adaptacion

La literatura que existe sobre este tema es importante y en general con-
sidera la capacidad de adaptacion como un requisito fundamental para
todas las organizaciones que compiten en mercados dinamicos y supone
elementos novedosos en la estrategia empresarial. Esto explica el crecien-
te interés prestado como aspecto clave para la supervivencia y la consecu-

cion de rentabilidad superior por parte de las empresas.

La capacidad de adaptacion es una de las caracteristicas mas relevantes
para una mayor competitividad en el mundo del trabajo hoy en dia —espe-
cialmente en situaciones de cambio- tanto para la persona como para la
organizacion. El dinamismo del entorno creciente y la capacidad de adap-
tacion de las organizaciones han recibido un nuevo interés académico so-
bre como estas organizaciones se adaptan a su medio ambiente y crean

un rendimiento empresarial superior (Tuominen, Rajala & Moller, 2004).
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Del mismo modo, es teoricamente factible para Fraga (2014) el supuesto de
que, como individuos pueden ser descritos en términos de adaptabilidad
y sus dimensiones (preocupacion, de control, de curiosidad y de confian-
za), tal como la construccion puede aplicarse también a la configuracion
organizativa. La adaptabilidad organizacional denotaria la disposicion y
los recursos de una organizacion para hacer frente a las tareas y deman-
das actuales o previstas de acuerdo con su funcionamiento, y para hacer
frente a las transiciones y eventos claves experimentados a lo largo de su

existencia.

Seguin McKee, Vasadajaran y Pride (1989), 1a capacidad de adaptacion ha de
desarrollarse de forma concreta en funcion de las caracteristicas de la or-
ganizacion de la siguiente manera:

- Estado inestable: cuando las organizaciones disminuyen sus reac-
ciones ante el entorno, acortando su orientacion hacia el mercado
y, por tanto, su capacidad adaptativa.

- Estado estable: cuando las empresas reaccionan al entorno me-
diante la observacion del mercado, desarrollando su capacidad de
adaptacion a través de la imitacion de las acciones desarrolladas
por otras organizaciones ante las oportunidades aparecidas en el
mismo.

- Estado neutral: cuando las organizaciones poseen una alta capaci-
dad de adaptaciony ellas son las primeras en buscar oportunidades
en el mercado, asi como en invertir recursos para adaptarse a las

oportunidades encontradas de la forma mas rdpida posible.

En términos generales, la mayor parte de las teorias que abordan el con-
cepto de adaptacion, a pesar de proponer procesos y mecanismos distin-
tos para obtenerla, la observan como el ajuste estratégico organizacional
y la estructura para adecuarse a las condiciones contextuales de la orga-
nizacion. Pero, también es necesario tener en cuenta que se debe diferen-

ciar, segun Pérez (2009), que la adaptacion representa un estado transi-
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torio de pervivencia para la organizacion, mientras que la capacidad de
adaptacion se analiza como un proceso azaroso de aprendizaje continuo
y de ajuste que permite gestionar la complejidad de los procesos, lo cual
se debe manifestar en flexibilidad estratégica entendida como la elastici-
dad de la organizacion para gestionar las disponibilidades de recursos, asi

como para aplicar dichos recursos.

La doble busqueda de estabilidad y cambio constituye una paradoja fun-
damental en todas las formas de organizacion y plantea un importante
reto a las firmas que operan en el entorno empresarial actual (Farjoun,
2010). En el pasado, muchos tedricos de la organizacion sostenian que las
estructuras, los procesos y las practicas que garantizan la estabilidad y la
fiabilidad eran en gran medida incompatibles con los necesarios para el

cambio y la flexibilidad.

Definicion de la capacidad de adaptacion
Sobre la base de las definiciones y la literatura existente, se define la capa-
cidad de adaptacion como las caracteristicas inherentes a las organizacio-
nes que le permiten responder a los impactos a corto y largo plazo, ya sea
pormedio de medidas previstas o a través de permitiry estimular respues-
tas creativas, tanto a priori como a posteriori, para lo cual desarrollan:1) Fle-
xibilidad estratégica, 2) Flexibilidad intelectual, 3) Resiliencia, 4) liderazgo,
5) Recursos, y 6) Gobernabilidad. Esto implica que las organizaciones deben
permitir aprender nuevos conocimientos y experiencias con el fin de ge-
nerar flexibilidad y creatividad para ‘manejar’lo esperado y lo inesperado,
manteniendo al mismo tiempo su identidad.

Hipotesis 3. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-

pacidad de adaptacion de la empresa, en mayor medida cumplira el

objetivo de creacion de valor.

La cuarta hipotesis que viene a completar el modelo tedrico propuesto es:
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Capacidad de aprendizaje

Ante esta capacidad, surge la pregunta ;Como definir conceptualmente
la capacidad dinamica de aprendizaje de la organizacion? Una respuesta
aproximada es la propuesta por Mertens y Palomares (2006): las capacida-
des de aprendizaje son la suma del aprendizaje individual y colectivo, que
a su vez son resultado de procesos sociales, de interaccion y reflexion, al
compartir y explorar, dentro y fuera de la organizacion. Esta postura se
complementa con la definicion que aporta Prieto (2003): El potencial dina-
mico de creacion, asimilacion, difusion y utilizacion del conocimiento por
medio de numerosos flujos de conocimiento que hacen posible la forma-
cion y evolucion de los stocks de conocimiento que capacitan a las organi-
zacionesy a sus agentes de conocimiento para actuar intencionadamente

en entornos cambiantes.

De esta manera, la capacidad de aprendizaje busca lograr que los esfuer-
z0s de aprendizaje se traduzcan en competitividad. Si la capacidad se de-
fine como cerrar la brecha entre la intencion y el resultado esperado, el
concepto encierra a la innovacion, aunque en una forma mucho mas ate-
rrizada, ya que no toda innovacion lleva a un resultado de competitividad
(Dosi, Nelson & Winter, 2000).

La definicion de capacidad de aprendizaje que orientara esta investigacion
es: Potencial de las organizaciones para crear, organizar y procesar infor-
macion desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual, de
equipo, organizacional e interorganizacional, sobre la base de una cultura
que lo facilite y permita las condiciones para desarrollar nuevas potencia-
lidades, disenar nuevos productos y servicios, incrementar la oferta exis-
tente y mejorar procesos, orientados a la sostenibilidad (Garzon & Ibarra,
2013) y dependera de la habilidad que la organizacion tenga para reconocer
y valorar el nuevo conocimiento externo e interno, asimilarlo y explotarlo

con fines comerciales.
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Es importante tener en cuenta que la capacidad de aprendizaje se vuelve
dinamica para Mertens y Palomares (2006), cuando las intenciones y los
resultados cambian. Es la habilidad de la organizacion para integrar, cons-
truir y reconfigurar capacidades de aprendizaje internas y externas para
responder a los cambios rapidos en el entorno. De esta manera, la capaci-
dad de aprendizaje de una organizacion estara determinada por el poten-
cial uso de su estructura de conocimiento, manteniéndola en un estado
de continua evolucion por medio de su renovacion, de tal manera que la
capacidad de aprendizaje dependa de la base de conocimientosy de la in-
tensidad del aprendizaje en la organizacion.

La vision dinamica propuesta por Mertens y Palomares (2006), no significa
que todas las capacidades de aprendizaje cambian constantemente. Es la
habilidad de encontrar el balance entre continuidad y cambio en las capa-
cidades de aprendizaje, en una manera que resulte efectiva en un ambien-
te competitivo (Teece et al. 1997). Ahi radica la base de la ventaja competiti-
va, que es aquella que surge de las capacidades genuinas de aprendizaje de

la organizacion y de su personal (internay externa).

En el contexto actual de las organizaciones, afirma Mertens y Palomares
(2006), el desafio no termina movilizando la reserva estatica de la produc-
tividad (que es aquella derivada de los estandares o rutinas de la operacion
con relacion a los recursos con que se cuenta: equipos, sistemas, personal,
entre otros), el desafio es movilizar la reserva dinamica (que es aquella que
se logra generando y aplicando nuevos conocimientos mas alla de los es-
tandares o rutinas establecidas).

Es importante considerar la propuesta de Zheng, Zhang y Du (2011), quienes
analizaron los mecanismos de capacidades dindmicas desde la perspecti-

1
va de KBT y su relacion con el rendimiento de la innovacion en entornos

1 Enesloveno KBT se refiere a la productividad prevista con base en horas hombre/CGT.
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de red en una base de 218 empresas manufactureras chinas. El trabajo es
importante en dos aspectos. El primero es la propuesta de la construccion
llamada capacidades dinamicas basadas en el conocimiento (CDBC). El
segundo es la validacion empirica de este constructo. Para los autores, el
CBDC consta de tres dimensiones:
KAC (Adquisicion de capacidades de conocimiento): Se imple-
menta con la habilidad de la organizacion para identificar y adqui-
rir o transferir el conocimiento tacito o explicito del ambiente ex-
terno dentro de los limites de la empresa (Zheng, Zhang & Du, 2011).
Pandza y Thorpe (2009) indican que esta dimension consiste en la
busqueda creativa y la construccion de sentido estratégico cuya in-
fluencia en los patrones de la alta direccion de la organizacion pue-
de ser significativa.
KGC (Capacidades de generacion de conocimiento): Son los po-
deres o habilidades de una organizacion para desarrollar o perfec-
cionar las actividades y procesos de creacion/generacion de nuevos
conocimientos, dado que cada organizacion es un repositorio de co-
nocimiento (Zheng, Zhang & Du, 2011). Para los autores, esto incluye
la I+D, los procesos de gestion del conocimiento, e incluso a causa
de aventurarse en escenarios externos nuevos (Wadhwa & Kotha,
2006) o de asociaciones y alianzas externas, estableciendo relacio-
nes en el marco de la internacionalizacion de la empresa. El proble-
ma en esta dimension es que las empresas con escasa capacidad
de KGC, tienen grandes posibilidades de quedarse en el campo de la
imitacion y solo adquirir conocimientos actuales quedando sujetas
ala produccion de nuevas gamas de conocimiento por otros (Rosen-
berg,1982), pero no desarrollan nada nuevo.
KCC (Capacidades de combinacion de conocimiento): Consis-
tira en la capacidad de la compania para integrar y combinar el
conocimiento interno y externo, ya que la combinacion también

genera nuevos conocimientos (Zheng, Zhang & Du, 2011). La combi-

—FEl desarrollo de capacidades dinamicas—

69



70

Las Capacidades Dinamicas: desarrollos teoricos y evidencias empiricas

nacion también esta influenciada por la capacidad de los sistemas,
la coordinaciony socializacion, Van de Bosch et al, 1999), factores que
pueden influir en la capacidad de la empresa para llevar a cabo esta

actividad dentroy fuera de sus limites.

De esta manera, el desarrollo de las capacidades de aprendizaje que apun-
ta a esta reserva dinamica de productividad, proponen Mertens y Paloma-
res (2006), permitira a las organizaciones diferenciarse en los mercados,
mejorando su ventaja competitiva y/o llegar a ofrecer servicios y bienes

publicos que rebasan las expectativas de los ciudadanos.

Por consiguiente, la vision dindmica va mas alla de la reconfiguracion de
las capacidades de aprendizaje desde una perspectiva estratégica de la or-
ganizacion. Es para Mertens y Palomares (2006), reconocer que las capaci-
dades son la suma del aprendizaje individual y colectivo, que a su vez son
resultado de procesos sociales, de interaccion y reflexion, al compartir y

explorar, dentro y fuera de la organizacion.

Por tanto, en funcion del andlisis seguido hasta el momento, se plantea la
cuarta hipotesis:

- Hipotesis 4. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-

pacidad de aprendizaje de la empresa, en mayor medida cumplird el

objetivo de creacion de valor.

Finalmente, se plantea la quinta hipotesis:

- Hipotesis 5. En entornos de rapido cambio, si la organizacion de-
sarrolla capacidades dinamicas, conseguira el objetivo de creacion
de valor en mayor medida que si unicamente desarrolla capacidad
de absorcion, capacidad de adaptacion, capacidad de aprendizaje o

capacidad de innovacion.
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CONCLUSIONES

Al ubicarse en el terreno del evolucionismo economico, la propuesta teori-
ca de las capacidades dinamicas presenta caracteristicas distintas seguin
sea el comportamiento de los entornos. Ante ambientes con un dinamis-
mo moderado, caracterizados por la existencia de estructuras industria-
les estables, modelos de negocio claros, agentes identificables, asi como
escasa o nula turbulencia procedente de los sistemas politicos y sociales,
entre otros, la creacion y el desarrollo de rutinas analiticas y detalladas,
requieren de capacidades dindmicas orientadas al mantenimiento de la
posicion competitiva y a la preparacion de estrategias e instrumentos
para afrontar posibles cambios a partir del conocimiento existente. En
cambio, en entornos muy dindmicos, donde los atributos que les caracte-
rizan son muy turbulentos, las rutinas de las que emergen las capacidades
dindmicas deben ser revisadas y orientadas a la creacion de nuevo cono-
cimiento especifico para responder competitivamente a una situacion
determinada.

Asi, el desarrollo de las capacidades dinamicas se hace a través de mecanis-
mos de aprendizaje, seleccion y mejoramiento de prdacticas y adaptacion
evolutiva a las condiciones de competitividad del entorno. Sus mecanis-
mos son: la repeticion de practicas, los errores cometidos, la experiencia,
entre otros. Ademas, las capacidades dinamicas se implementan a través
de una serie de etapas o pasos: son combinaciones de capacidades prece-
dentes, a las cuales se les asocia unas determinadas rutinas que deben ser
aprendidas en primer lugar, como lo enuncia Eisenhardt y Martin (2000).

Con la pretension de aclarar el significado del término capacidad de absor-
cion, se propone una nueva definicion que precisa el significado del cons-
tructo, con cinco dimensiones a través de las cuales pueda: 1. Reconocer;
2.Adquirir; 3. Asimilar; 4. Transformar; y 5. Explotar, el conocimiento adqui-
rido del exterior con el proposito de crear valor, recogiendo todas las defi-
niciones anteriormente acunadas e incide en el cardcter relativo de dicha

capacidad.
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Estudios experimentales realizados por Einsenhardt y Martin (2000), y
Teece et al. (1997) han mostrado que, asi como la organizacion puede te-
ner capacidades esenciales, también desarrolla rigideces esenciales. Para
superar las rigideces y propiciar la ‘destruccion creativa’ de capacidades,
se requiere un nuevo conjunto de rutinas organizacionales con las cuales
la organizacion pueda modificar sus recursos (adquiriendo, integrando
y recombinando) para generar nuevas estrategias de creacion de valor.
Esto significa que la empresa debe integrar capacidades que permitan la
creacion, evolucion y recombinacion de otros recursos en nueva fuente de
ventaja competitiva. De la propuesta de constructo se pueden identificar
como lo muestra la Tabla 1, cuatro capacidades: Capacidad de absorcion,
Capacidad de innovacion, Capacidad de adaptacion y Capacidad de apren-
dizaje, cada una de ellas con sus categorias y dimensiones.

La capacidad de absorcion tiene dos categorias: la primera se denomina
capacidad de absorcion potencial, la cual contiene tres dimensiones: re-
conocimiento, adquisicion y asimilacion; la segunda es la capacidad de ab-
sorcion realizada que contempla dos dimensiones: la capacidad de trans-
formacion y la capacidad de explotacion, que incluye a las categorias de
transformacion y de explotacion.

La capacidad de innovacion se divide en dos categorias:la primera es la in-
tencion de la innovacion y tiene seis dimensiones: inversion en formacion
y desarrollo de los empleados, inversion I+D y asuncion de riesgos, innova-
cion radical, innovacion gradual o incremental, innovacion conceptual, e
innovacion arquitectural. La segunda categoria es infraestructura parala
innovacion que se divide en cinco dimensiones: innovacion en direccion y
gestion, sistemas de recompensa, postura tecnologica, colaboracion con
universidadesy centros tecnologicos (como via para la innovacion) e Inver-
sion en formaciony desarrollo de los empleados.

La capacidad de adaptacion, con seis categorias: flexibilidad estratégica,

con cuatro dimensiones: variedad de marcos de problemas; multi-actor,
multi-nivel, multi-sector; diversidad de soluciones y redundancia (duplica-
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cion). La categoria de flexibilidad intelectual, con cuatro dimensiones: con-
fianza, aprendizaje simple, el aprendizaje de doble bucle y discusion de du-
das. La categoria de resiliencia, con tres dimensiones: continuo acceso a la
informacion, acta de acuerdo para planificaryla capacidad para improvisar.
La categoria de liderazgo, con tres dimensiones: visionario, emprendedor y
colaborador. La categoria de recursos, con tres dimensiones: autoridad, ca-
pital humano recursos financieros, y la gobernabilidad con cuatro dimen-
siones:legitimidad, equidad, capacidad de respuesta y Rendicion de cuentas.

Tabla 1
Capacidades, categoriasy dimensiones

Capacidades Categorias Dimensiones

Reconocimiento

Capacidad de absorcion potencial Adquisicion
Capacidad de S
p iy Asimilacion
absorcion
Transformacion

Capacidad de absorcion realizada
Explotacion

Inversion en formaciony desarrollo de los empleados.

Inversion I+D y asuncion de riesgos

Innovacion radical

Capacidad de

. - Intencion de la innovacion Innovacion gradual o incremental
nnovacion

Innovacion conceptual

Innovacion arquitectural

Innovacion en direccion y gestion

Los clientes

Unidades especializadas

Capacidad de adquisicion La competencia
de conocimiento (KAC)

La experienciay los practicantes

La tecnologia

La historia

Capacidad de apren- Competencias
dizaje

La estructura

Capacidad de generacion de Comunidades de practica
conocimiento (KGC)

Comunidades de aprendizaje

Comunidades de compromiso

Memoria organizacional

Capacidad de combinacion Cultura organizacional para el AO.
de conocimiento (KCC)

Clima organizacional para el AO.

Fuente: Elaboracion propia (2016) con base en el constructo de capacidades dinamicas
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La capacidad de aprendizaje, con tres categorias: la primera es la capaci-
dad de adquisicion de conocimiento (KAC), con siete dimensiones: crisis y
problemas, los clientes, unidades especializadas, la competencia, la expe-
rienciaylos practicantes, la tecnologia, la historia. La segunda categoria es
la capacidad de generacion de conocimiento (KGC), con seis dimensiones:
competencias, la estructura, comunidades de practica, comunidades de
aprendizaje, comunidades de compromiso y la memoria organizacional,y
la tercera categoria esla capacidad de combinacion de conocimiento (KCC)
con dos dimensiones: la cultura organizacional para el AOy el clima orga-

nizacional para el AO.

En funcion del razonamiento seguido en la revision de literatura, se for-
mularon cinco hipdtesis que orientaran el trabajo de investigacion a
desarrollar:

- Hipotesis 1. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-
pacidad de absorcion de la empresa, en mayor medida cumplira el
objetivo de creacion de valor.

- Hipotesis 2. En entornos de rdpido cambio, cuanto mayor sea la ca-
pacidad de innovacion de la empresa, en mayor grado cumplira el
objetivo de creacion de valor.

- Hipotesis 3. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-
pacidad de adaptacion de la empresa, en mayor medida cumplira el
objetivo de creacion de valor.

- Hipotesis 4. En entornos de rapido cambio, cuanto mayor sea la ca-
pacidad de aprendizaje de la empresa, en mayor medida cumplird el
objetivo de creacion de valor.

- Hipotesis 5. En entornos de rapido cambio, si la organizacion desa-
rrolla capacidades dinamicas, conseguira el objetivo de creacion de
valor en mayor medida que si tinicamente desarrolla capacidad de
absorcion, capacidad de adoptacion, capacidad de aprendizaje o ca-

pacidad de innovacion.
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Finalmente, es importante resaltar que para Pérez (2009) la supervivencia
de las organizaciones en el largo plazo va a depender de sus respectivos
éxitos para adecuarse a un entorno caracterizado por el continuo cam-
bio. En este sentido, las capacidades de absorcion, innovacion aprendizaje
y adaptacion han sido propuestas por la literatura como las habilidades
idoneas para alterar los recursos organizacionales en aras de desarrollar
estrategias que les generen valor y mejoren su posicion competitiva en di-

cho entorno.
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El gran reto al que se enfrentan las organizaciones hoy es como responder
0 adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno. Algunos autores
expresan que esto se logra a través del desarrollo de la capacidad de in-
novacion (Acosta-Prado & Ficher, 2013; Aguilar & Yepes, 2006; Haapaniemi,
2005; Barrios & Olivero, 2015). La capacidad de innovacion va antecedida
porlo que el economista Joseph Schumpeter (1934) denominé destruccion
creativa, pero también supone la sustitucion de lo viejo por lo nuevo, dan-
do lugar a la explotacion de la base de conocimiento acumulado, es por
tanto, una ruptura en algunas oportunidades radical con el pasado, que
posibilita la investigacion y el desarrollo de talentos de individuos tnicos
(Acemoglu & Robinson, 2012).

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) no han sido ajenas a esta
apreciacion, porque el rol que asumen como actor fundamental de la so-
ciedad, también ha cambiado en la ultima década, dando paso al desarro-
llo de nuevas actividades que han reconfigurado su razon de ser, contribu-
yendo a resolver la problematica local, regional y nacional.

La capacidad de innovacion en el contexto de la educacion superior repre-
senta cambios favorables en todo el proceso educativo, involucrando no
solo las practicas de transmision del saber, sino la transformacion en el
ejercicio docente, la investigacion y la relacion con el sector externo, con el
fin de atender a las necesidades y condiciones presentes y futuras del en-
torno. Es asi como, el papel tradicional de las IES como formadoras de pro-
fesionales universitarios se ve dinamizado al transferir el conocimiento
fuera de si mismas, mediante estrategias que les permiten la interaccion
entre sus actividades internas de docencia e investigacion, con institucio-

nes externas con las que podrian generar beneficios mutuos.
En este sentido, las IES podrian ser mas eficientes en la utilizacion y desa-

rrollo del conocimiento disponible y nuevo, en la medida que se logre confi-

gurary coordinar una serie de rutinas que propicien los procesos de trans-

—Universidad Simon Bolivar—



Karelis Barrios-Herndndez - Enohemit Olivero-Vega - Julio César Acosta-Prado

formacion organizacional que requieren capacidad para innovar (Aguilar
& Yepes,2006). Por esta via disponen de capacidades organizacionales para
convertirla informaciony el know-how en productosy servicios comercial-
mente viables (Ghafele,2012).

Este capitulo es parte de las reflexiones generadas en la investigacion ti-
tulada "La innovacion en Instituciones de Educacion Superior: Un modelo
basado en capacidades dinamicas’, centrado en la relacion entre las ca-
pacidades de las IES y los resultados en innovacion; por tanto, se propone
un modelo integrado por dos grupos de andlisis relacionados entre si. El
primer grupo contiene las capacidades que deberian desplegar la IES para
la adaptacion a las condiciones cambiantes del entorno, por medio del de-
sarrollo de las capacidades de monitoreo, relacionamiento, diseno e imple-
mentacion y, en el segundo grupo se muestran los resultados de la inte-
raccion de la capacidad de innovacion, basados en la mejora o generacion
de nuevos procesos, productos y servicios, cuyo efecto permite comprobar

como se desarrolla la capacidad de innovacion en las IES.

FUNDAMENTOS TEORICOS
Desde sus inicios, la innovacion ha generado procesos de transformacion
acelerados hasta lograr una velocidad vertiginosa en todos los contextos
en los que se puede aplicar: organizaciones, universidades, productos, ser-
vicios, etc. En el dmbito de las IES, en Colombia, estas han ido desarrollando
ajustes de cambio sin ser la innovacion el motor que impulsa el proceso
de renovacion, sino que actiian, mas bien, como ejecutoras de cambios im-
puestos a nivel politico, o bien por influencia de la competencia u otras
presiones externas (Dondi, 1999). Sin que esto signifique negar la existencia
de una habilidad interna de las IES para fomentar e implementar proce-
sos innovadores. El dilema que enfrentan hoy es encontrar una manera
de adaptarse con efectividad a la incertidumbre y condiciones de rapido

cambio del entorno.
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Es asi como el desafio de las IES es lograr la diferenciacion en docencia,
investigacion y desarrollo, y extension. Al respecto, se puede mencionar el
caso de la Universidad Oberta de Catalunya, que entiende la innovacion
como modelo abierto, cuyo objetivo principal es producir una apertura a

la colaboracion y el conocimiento (Gros & Pablo, 2009).

En este sentido, el estudio realizado por Gomez y Mitchell (2014) "Emprendi-
miento en Colombia: Balance, Perspectivas y Recomendaciones de Politica,
2014-2018" menciona que uno de los pilares de la estrategia: ciencia, tecno-
logia, innovacion y generacion de emprendimientos dinamicos (CT&IE) se
debe fundamentar en una institucionalidad coordinada y articulada en-
tre si,y con los demas actores del sistema, incluyendo particularmente las
empresas, universidades y centros de investigacion. Ademas argumentan
que para promover la innovacion, se tiene el reto de consolidar los Comité
Universidad-Empresa-Estado (CUEE).

Por tanto, las IES deberian ser organizaciones flexibles, que respondan de
manera coherente, estratégica y oportuna ante los cambios del entorno,
generando con sus acciones sostenibilidad en el mercado, sin que ello sig-
nifique una amenaza para su mision académica tradicional (Clark, 1998;
2004).

Sin embargo, para desarrollar la capacidad de innovacion se requiere que
el cambio de las IES se dé en las organizaciones, mediante una estructura
flexible enfocada hacia el mercado, es decir, que se necesita generar la ca-
pacidad de innovar desde la gestion, asi como también la contratacion de
docentes preparados académicamente y motivados para crear iniciativas
(Clark,2004), que den paso a procesos innovadores que respondan a las ne-
cesidades del entorno.

Es por eso que las IES han pasado de ser instituciones formadoras a mo-

nitorear permanentemente el medio, para establecer relaciones que le
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permitan desarrollar nuevas estrategias que se reflejen en innovaciones
de procesos o productos, que respondan rapidamente a los cambios y ga-

ranticen su permanencia en el mercado.

De esta manera, la capacidad de innovacion en las IES se puede constituir
en un tipo de capacidad dinamica que les permite responder o adaptarse
alos cambios permanentes del entorno. En consecuencia, se constituye en
una fuente de ventaja sostenible (Acemoglu & Robinson, 2012; Aguilar & Ye-
pes, 2006; Bravo, 2005; Teece, 2009; Consuegra & Ariza, 2016).

Siguiendo a Barriosy Olivero (2015), se entiende por capacidades dinamicas,
al despliegue de capacidades insustituibles, intransferibles y dificiles de
imitar como proceso estratégico de conformacion, reconformacion, con-
figuracion, reconfiguracion y proteccion de la base de recursos y capacida-
des esenciales de una organizacion, para la adaptacion a las condiciones

cambiantes del entornoy la generacion de ventaja competitiva sostenible.

Se evidencia entonces que para que la capacidad de innovacion se desa-
rrolle como capacidad dindmica, debe promover la asimilacion de los cam-
bios dados en el entorno. La capacidad de innovacion es definida por Wang
&Ahmed (2007) como la habilidad de la empresa para el desarrollo de nue-
vos productos y servicios, el desarrollo de nuevos métodos de produccion,
la identificacion de nuevos mercados, el descubrimiento de nuevas fuen-
tes de suministro y el desarrollo de nuevas formas organizativas. Esta de-
finicion guarda una estrecha relacion con la expuesta por Burns y Stalker
(1961), quienes la definen como la capacidad de adoptar o poner en practica
nuevas ideas, procesos o productos con éxito. Por su parte, Koguty Zander
(1992) argumentan que es la capacidad para movilizar los conocimientos
de sus empleados y combinarlos para crear nuevos conocimientos que de-

rivan en productos o procesos de innovacion.

En definitiva, la capacidad de innovacion es la capacidad dindmica de una
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empresa para cambiarse a si misma, repetida y rapidamente, con el fin
de responder o adaptarse a los cambios del entorno y seguir generando
valor, transformando los procesos empresariales, para dar lugar a organi-
zaciones mas competitivas, agiles y eficaces (Mathison, Gandara, Primera,
& Garcia, 2007), por tanto, es el resultado de un proceso de acumulacion
de conocimiento, que puede verse afectado por condiciones facilitadoras e
inhibidoras de dicha capacidad (Cohen & Levinthal, 1990).

La capacidad de innovacion se configura como un elemento clave para la

obtencion de resultados empresariales a través de los procesos de explota-
1

cion, exploracion y ambidestreza organizacional (Acosta-Prado & Ficher,

2013).

Asi la capacidad de innovacion como capacidad dinamica debe permitir
un equilibrio entre las actividades de exploracion y explotacion de recur-
sos y capacidades (Vivas, 2013), ya que una empresa puede generar muchas
innovaciones de una pequena cantidad de nuevos conocimientos o por el
contrario, puede carecer de la capacidad para explotar una gran base de
conocimientos que ha generado y mantenido (Lane, Koka, & Pathak, 2006).

Acorde a lo anterior, para la generacion de capacidad de innovacion en las
IES, es importante desarrollarla capacidad de monitoreoy relacionamien-
to con el sector externo y asi percibir cualquier oportunidad que surja en
el mercado, para explorar sobre las necesidades, los problemas y los reque-
rimientos existentes (Rodriguez, Ruiz & Martin, 2012). Se trata entonces de
obtener informacion en tiempo real (Mendoza, 2013a), que permita desple-
gar las capacidades de diseno e implementacion de procesos, productos y
servicios innovadores que respondan a las necesidades del entorno (Tara-
puez, Osorio, & Parra, 2012).

1 Laalineacion de los procesos de exploracion y explotacion dan lugar a la ambidestreza organizacional (Duncan,
1976); es decir la empresa es capaz de desarrollar procesos simultaneos para explorar y explotar y lograr rendi-
mientos superiores (Acosta-Prado & Ficher, 2013).
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En este orden de ideas, es conveniente precisar como las IES pueden desa-
rrollar la capacidad de innovacion y cudles son las condiciones facilitado-
ras para su desarrollo, sin olvidar que el campo de estudio de las capacida-
des dinamicas en general, y de la capacidad de innovacion en particular,
se encuentra en una continua evolucion. Por tanto, hay que ser prudente
al considerar que la capacidad de innovacion puede o no desarrollarse en
cada IES. No obstante, es inminente la necesidad de comprender como se
puede desarrollar, para responder al dilema de encontrar una manera en
que las IES puedan adaptarse a las condiciones de incertidumbre y rapido
cambio del entorno.

MODELO PROPUESTO

El modelo pretende demostrar que para desarrollar capacidad de innova-
cion en las IES, es necesario que existan unas condiciones facilitadoras y
que favorezcan el despliegue de capacidades, como: monitoreo constante
del medio, relacionamiento con el sector externo, diseno de estrategias e
implementacion de politicas que revelen congruencia entre los objetivos
organizacionales y las necesidades de un entorno altamente cambiante
(Grafico 1). Por tanto, se propone que la capacidad de innovacion se desa-
rrolla como capacidad dinamica en la medida que se fortalece la genera-
cion y despliegue de las capacidades senaladas, que propician la mejora y
desarrollo de procesos, productos y servicios.

Las relaciones de interaccion que componen el modelo se sintetizan en
dos grupos que se explican a continuacion:

a) El primer grupo, contiene las capacidades que debe desplegarla IES,
las cuales contribuyen a la adaptacion a las condiciones cambiantes
del entorno, por medio del desarrollo de las capacidades de monito-
reo, relacionamiento, disenio e implementacion.

b) En el segundo grupo se muestran los resultados de la interaccion
de las capacidades: mejora y desarrollo de procesos e innovacion de
productos y servicios, cuyo efecto permite comprobar los resulta-
dos de la capacidad deinnovacion.
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Para ello, se plantea el andlisis de la relacion causal que combina la capa-
cidad de monitoreo, relacionamiento, diseno e implementacion, y los re-
sultados en la mejora y desarrollo de procesos, productos y servicios. Por
tanto, se considera que el desarrollo de capacidades de innovacion favore-
ce la adaptacion al entorno yla obtencion de mejores resultados en las IES.

Monitoreo

CAPACIDAD DE INNOVACION

c
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£
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Disefio

LR

Mejora y Desarrollo de Procesos

LR}

Mejora y Desarrollo de Productos y Servicios

Grdficol
Modelo propuesto para el desarrollo de la capacidad de innovacion en las IES.
Fuente:Adaptado de Barrios & Olivero (2015)
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Desarrollo de la Capacidad de Innovacion

Capacidad de Monitoreo
Se define como la capacidad de mantener la percepcion organizacional
orientada hacia el medio (Mendoza, 2013b). Esta se forma, siempre y cuan-
do la IES tenga una posicion mental previa de estar alerta (Toffler, 1985).
Esta capacidad requiere de una actitud vigilante para el andlisis del entor-

no con vision periférica, analizando todas sus variables.

En el andlisis del entorno institucional, el ejercicio consiste, por un lado
en identificar aquellos factores o variables que constituyen oportunida-
des para la IES, con el proposito de tomar ventaja de ellas y aprovecharlas
para el desarrollo de la organizacion y, por otro lado, reconocer las posi-
bles amenazas que enfrenta o debera enfrentar la institucion, con el fin de
neutralizar y minimizar su impacto negativo. Estas oportunidades y ame-
nazas pueden presentarse en el contexto juridico o normativo, economico,

social, politico, ambiental y cultural (Banguero, 2008).

Por otra parte, es importante dentro del despliegue de esta capacidad rea-
lizar prospeccion (Mendoza, 2013a), para reconocer las tendencias, poten-
cialidades y rupturas que afectaran el desarrollo futuro de la institucion,
porlo que requiere de conocimientos y habilidades necesarias para captar

ideasy explorar el medio.

Segun Levinthal & March (1993) la exploracion supone la busqueda de co-
nocimientos que pueden llegar a ser conocidos, por tanto la exploracion
implica la innovacion, es decir, la busqueda de la novedad y la asuncion de
riesgos, asi como la realizacion de todas aquellas actividades orientadas
hacia el descubrimiento de nuevas oportunidades (Acosta-Prado, Lon-

go0-Somosa & Fischer, 2013).

Ademas, la capacidad de monitoreo se crea entre una doble logica, es decir,
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mientras que se van desarrollando las capacidades para innovar, al mismo
tiempo se reflexiona sobre su practica (Luhmann, 1995; March, 1991). Esta
capacidad permite monitorear el comportamiento de todas las capaci-
dades organizacionales, su evolucion, su uso, sus efectos hacia el interior
y exterior de la organizacion; estos resultados del monitoreo muestran
las alternativas de asignar nuevos recursos o por el contrario proveer la
oportunidad de detectar de forma prematura los riesgos y desajustes de

cualquier proyecto.

Es asi como las IES se conciben como sistema abierto que recibe influen-
cias de un entorno que es fuente de recursos para sobrevivir, asi como de
oportunidades de éxito y amenazas para su futuro. Lo anterior indica que
la capacidad de monitoreo, supone analizar y buscar senales sobre inno-
vaciones potenciales, amenazas y oportunidades de cambio (Fernandez &
Velasco,2008).Asimismo necesita dela capacidad de relacionamiento con el

sector externo para detectar oportunidades y amenazas (Teece,2009).

Capacidad de Relacionamiento
Se refiere a la capacidad de unaorganizacion de establecer contacto efec-
tivo con los actores del entorno (Mendoza, 2013). Para las IES es de vital
importancia las relaciones que pueda establecer con sus grupos de interés
(stakeholders).

No obstante, no se puede olvidar que uno de los ejes principales de cual-
quier IES, es fortalecer y consolidar los procesos de investigacion basica y
aplicada en las diferentes unidades académicas, asi como lograr la trans-
versalidad en el curriculo, por lo que se hace necesario establecer vinculos
con el sector productivo y el Estado, para la generacion de proyectos de
gran impacto en las regiones, los cuales alineados a la estrategiay politica
nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, generen e integren el conoci-

miento al desarrollo social, econdmico y cultural del pais.
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La relacion Universidad-Empresa-Estado es clave para mejorar las condi-
ciones de innovacion en una sociedad basada en el conocimiento, ademas
es un tema que ha cobrado importancia desde 1980, sobre todo por su pa-
pel en el proceso de innovacion. Numerosos estudios evidencian la rela-
cion entre la universidad, el entorno y las actividades de I+D1 (Castellanos,
Chavez & Jiménez, 2003; Etzkowitz & Leydesdorff. 2000, entre otros).

La evolucion de esta relacion inicia con la incorporacion de la investiga-
cion como segunda mision de la universidad después de la ensenanza.
Posteriormente, se incorporaron las actividades a través de las cuales la
universidad se relaciona con su entorno, es decir, con la sociedad, las em-
presasy el Estado, como funcion de extension de las IES, esta constituyo la
llamada tercera mision de las universidades (Bueno, 2007).

Esta capacidad de innovacion de relacionamiento tiene su correlacion con
la capacidad de diseno, porque no se trata solo de relacionarse con el en-
torno, sino de establecer entornos colaborativos para el diseno de nuevas
estrategias.

Capacidad de Diseno

Se refiere a preparar respuestas creativas frente a los cambios del medio,
esta respuesta se asocia también con la capacidad de innovacion, porque
se puede hablar de una respuesta incremental o radical (Mendoza,2013).

La innovacion es incremental cuando posee poco valor agregado de in-
novacion y es una respuesta a entornos de poca turbulencia o de cambio
gradual. Mientras la innovacion radical sirve para enfrentar entornos de
alta turbulencia. Por tanto, la capacidad de diseno se relaciona con la iden-
tificacion y formulacion de la estrategia que responda a la turbulencia del

entorno.

1 Investigaciony Desarrollo.
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En definitiva, la capacidad de diseno supone la reconfiguracion de recur-
sos (Teece, 2009). Debido que para disenar la estrategia adecuada se debe
partir de las fuerzas internas que trabajan en la configuracion y reconfi-
guracion de recursos y en especial, de la direccion de la compania con ca-
pacidad para coordinar e integrar activos complementarios o co-especia-
lizados (Teece, 2009).

La gestacion de un buen diseno va directamente relacionada con el engra-
naje de todas las areas de la empresa (Arbonies, 1993). Sin embargo, Walsh,
(1996) plantea que para la creacion de un diseno se deben integrar las fun-
ciones especializadas de la empresa y el conocimiento del exterior.

Es asi como, la capacidad de diseno debe estar centrada en la innovacion
y su caracteristica principal debe ser el conocimiento, la reconfiguracion
constante de sus recursosy capacidades, para generar cambios significati-
vos en el mercado o ajustes positivos en los procesos, productos y servicios
existentes (Chiva & Camison, 2002).

Capacidad de Implementacion
Consiste en responder apropiadamente a los cambios del entorno (Men-
doza, 2013). Esto implica decisiones de asignacion de activos y la orquesta-
cion de recursos complementarios o co-especializados (Teece, 2009).

La capacidad de implementacion necesita de la direccion, considerada por
Penrose (1959) como el recurso fundamental de una organizacion. No obs-
tante, se requiere de un estilo de direccion flexible, que fomente la aporta-
cion de nuevas ideas, que propicie la sinergia entre las dreas y sea la base

de una cultura innovadora.
Ademas, la direccion de las IES puede desarrollar la capacidad de imple-

mentacion en la medida que logra alinear los objetivos particulares con

los organizacionales. Dentro de esta capacidad juega un papel fundamen-
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tal incentivar al personal y es la direccion quien lidera este proceso, como
una forma de motivar al personal y promover el cambio interno, esto im-

1
plica enfrentarse a rigideces centrales (Leonard-Barton, 1992).

En general, es aqui donde la gestion constituye un soporte fundamental
en una organizacion educativa, debido a que las IES funcionan como sis-
temas complejos, lo que significa que solo rectores con una vision amplia
y estratégica podrian gestionar, de forma eficiente, una organizacion de
este tipo. Segun Hamel y Breen (2007), esta practica implica fijar y progra-
mar objetivos, motivar y alinear el esfuerzo, coordinar y controlar activi-
dades, desarrollary asignar el talento, acumulary aplicar el conocimiento,
amansar y asignar los recursos, construir y cultivar las relaciones, equili-

brary satisfacer las exigencias de los actores interesados.

Lo anterior guarda estrecha relacion con lo expuesto por Davila (2013),
quien menciona que la direccion debe establecer una estructura de go-
bierno y unas condiciones de gobernabilidad que le permitan orientar,
administrar e integrar las actividades de las unidades operativas, monito-
rear su desempeno y tomar las decisiones sobre la asignacion de recursos

que aseguren la supervivencia de la organizacion.

Sin embargo, para que esta capacidad contribuya a la generacion de venta-
jas competitivas sostenibles es necesario que la direccion tome conciencia
de su papel en el desarrollo de capacidades distintivas, la mayoria de ellas
asociadas con activos intangibles (Munoz & Calderon, 2008), en algunos ca-
sos modificando como los gerentes hacen lo que hacen para mejorar el
desempeno de la organizacion (Hamel & Breen, 2007).

1 Las rigideces centrales segtin Langlois & Robertson (2000), se presentan debido a situaciones que suceden al in-
terior de la organizacion, como pueden ser: la homogeneidad de los procesos de control que hace que las reglas
establecidas se conviertan en mecanismos de restriccion a la posibilidad de crear nuevas capacidades; los crite-
rios de control de la direccion orientados tradicionalmente al manejo de comportamientos homogéneos, que
pueden inhibir lo heterogéneo, por considerarlo anomalias que deben evitarse, y las dificultades de coordinacion
operativa para transformar recursos y procesos en nuevas formas organizacionales. Estas situaciones pueden
dificultarse mas si existen inercias que generen aversion al cambio por parte de los recursos de la organizacion.
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Es asi como la capacidad de implementacion analiza diversos aspectos del
conocimiento externo e interno, para determinar cuanto conocimiento
externo es capaz de asimilar la empresa en funcion de sus conocimientos
actuales, y qué conocimientos pueden llegar a ser utiles para poder adap-
tarse de la mejor manera posible, a los cambios que se produzcan en el

sector en donde esta ubicada la empresa (Cohen & Levinthal, 1990).

Estas exigencias requieren que las IES identifiquen y analicen el conoci-
miento disponible y requerido, ademas que planifiquen y controlen las
acciones para generar activos de conocimientos que permitan alcanzar

objetivos organizacionales (Flores, 2005).

Mejoray desarrollo de procesos, productos y servicios en IES

Como ya se ha mencionado, el desafio del sistema universitario es respon-
deralas necesidades del entorno.No obstante, la mayoria de las IES no se ha
planteado la innovacion como algo propio del sistema, pensando que esta
es una actividad exclusiva del sistema empresarial. La capacidad para ge-
nerar innovacion tiene mucho que ver con la posibilidad de trabajar inter-
disciplinarmente, que supone elementos de hibridacion; sin embargo, en
Colombia los entornos académicos son, en muchos casos, cerrados o poco

flexibles y no resulta facil desarrollar esta capacidad (Gros & Pablo, 2009).

La capacidad de innovacion en las IES incluye la relacion efectiva con el
sector externo, pero también se trata de plantearla desde los proce-
sos misionales (docencia, investigacion y extension) y desde la gestion

administrativa.

Sin embargo, la capacidad de innovacion en los procesos pedagogicos ha
sido poco valorada (Gros & Pablo, 2009), debido a que las IES han centrado
sus esfuerzos en los ultimos anos, en la obtencion de resultados en inves-

tigacion, tanto en la evaluacion del desempeno docente como en publi-
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caciones de impacto en revistas indexadas, internacionalmente. Razon
por la cual las IES intentan atraer docentes altamente cualificados para
fortalecer no solo sus procesos pedagogicos, sino también sus procesos de
investigacion, demostrando que existe una preocupacion por relacionarse

cada vez mas con el entorno.

Las IES desarrollan investigacion para la generacion, apropiacion y divul-
gacion del conocimiento en el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (SNCTI). Pero la baja inversion historica de Colombia en activi-
dades de ciencia, tecnologia e innovacion, y en particular de investigacion
y desarrollo, se ha traducido en una falta de cultura de innovacion y em-

prendimiento vinculada a las necesidades del medio.

La extension universitaria es la forma que existe para vincular las IES con
su entorno, es decir, se orienta a la necesidad de saber aplicar la ciencia
y transferir el conocimiento a la sociedad, para responder a la demanda
social y se viene concretando en el desarrollo de la funcion emprendedora
y de innovacion, como el gran compromiso de las IES como agente de crea-

ciony transferencia de conocimiento en la sociedad actual (Bueno, 2007).

En la Comision Europea en su comunicacion del 6 de abril de 2005 bajo el
lema de ‘Construir la Europa del Conocimiento para el Crecimiento’ se con-
creto en la metafora grafica del "‘triangulo de la sociedad del conocimien-
to en Europa’, el papel relevante del mayor esfuerzo en I+D, de una nueva
orientacion en la educacion, que lleve a una armonizada convergencia de
acciones orientadas a la generacion de innovacion (Bueno, 2007).

Otra forma de innovar en extension es a través de la internacionalizacion,
porque promueve la movilidad estudiantil como elemento constitutivo de
las nuevas dindmicas de aprendizaje en la sociedad del saber, la presion
hacia nuevas pertinencias globales, la flexibilizacion de las estructuras cu-

rricularesy, sobre todo, un nuevo rol del Estado, estableciendo procesos de
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fiscalizacion y control sobre la calidad y pertinencia de la educacion supe-
rior (Rama, 2006).

Sin embargo, alinear los procesos innovadores en las IES, desde la docencia,
los programas académicos, la investigacion y la extension, no seria sufi-
ciente si no se genera una innovacion administrativa. De acuerdo a Hamel
y Breen (2007) se debe modificar la manera como los gerentes hacen lo que

hacen para mejorar el desempeno de la organizacion.

Por tanto, la innovacion administrativa en las IES se refiere a la modifica-
cion sustancialmente de la forma como se administra para promover los
fines institucionales, es asi como, esta va dirigida a los procesos de gestion
de la organizacion (Hamel y Breen, 2007). Sin que esto signifique una ame-

naza para su mision académica tradicional (Clark, 1998; 2004).

En conclusion, la innovacion de procesos, productosy servicios en las IES se
formaliza a través de los cambios en sus procesos pedagogicos, programas
académicos, investigacion, extension y gestion administrativa, de tal ma-
nera, que se logre propiciary generar transferencia de conocimiento que

aporte al crecimiento y el desarrollo sostenible de la sociedad.

Aportaciones del modelo
El modelo propuesto pretende que las IES puedan desplegar sus capacida-
des y facilitar el proceso de desarrollo de la capacidad de innovacion, para
responder en la actual sociedad del conocimiento a los cambios perma-
nentes del entorno y seguir avanzando en el estudio de la capacidad de
innovacion en las IES, poco analizado tanto de forma académica como em-

pirica en Colombia.

En este sentido, los fundamentos tedricos del modelo pretenden agrupar

el desarrollo de las capacidades de monitoreo, relacionamiento, diseno e
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implementacion, asumiendo una coordinacion entre ellas, para explicar

como la innovacion se puede constituir en una capacidad en las IES.

Ademas, brindamos la apreciacion de como las IES desarrollan sus capa-
cidades, a través de la interaccion de los diferentes actores de la sociedad
en general y de la comunidad académica, asi como también, el modelo re-
presenta un esfuerzo por aumentar el numero de investigaciones sobre el
desarrollo de la capacidad de innovacion en las IES (Fuenmayor, 1995; Clark,
1998;2004; Tomas, Borrell, Castro, & Feixas, 2009; Cebrian, 2003; Benitez, Rea-
tegui, Varvaskis & Santos, 2011).

CONSIDERACIONES FINALES
A partir de la revision de la literatura, se plantea la relacion causal que
combina la capacidad de monitoreo, relacionamiento, diseno e implemen-
tacion, y los resultados en mejora y desarrollo de procesos, productos y

servicios.

La capacidad de monitoreo se aborda desde la perspectiva de la percep-
cion organizacional orientada hacia el medio, sin embargo para su pleno
desarrollo necesita de la capacidad de relacionamiento para detectar
oportunidades y amenazas (Teece, 2009). Dentro de esto, juegan un papel
fundamental las percepciones individuales y relaciones internas, especial-
mente la del cuerpo directivo, el sistema de informaciony el sistema de co-
nocimiento (Mendoza, 2013), pero también requiere de la construccion de

entornos colaborativos (Roncacio, 2011).

Lo anterior indica que el desarrollo de la capacidad de relacionamiento
enlas IES, depende de las alianzas y convenios con el sector productivo, que
unidas a las relaciones con el gobierno, a través de sus diferentes entes re-

guladores, contribuyan a la creacion de estos entornos.
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No obstante, la vigilancia del entorno y las relaciones que se consoliden
con el sector externo no son suficientes, debido a que se requiere del des-
pliegue de la capacidad de diseno e implementacion de nuevas estrategias
centradas en la innovacion. Al hablar de estas capacidades implicitamen-
te se parte del conocimiento de la organizacion, asi como también de la
reconfiguracion constante de los recursos y capacidades de las IES, para
generar cambios significativos en el mercado o ajustes positivos en los
procesos, productos y servicios existentes (Chiva & Camison, 2002). Por tan-
to, el despliegue de ellas, supone el desarrollo de la ambidestreza organi-
zacional, es decir la IES es capaz de desarrollar procesos de exploracion y

explotacion simultaneamente.

Este andlisis sobre las capacidades de innovacion que desarrollan las IES
para propiciar procesos, productos y servicios innovadores, permitio la
construccion del modelo propuesto, a través de la relacion causal entre las

capacidades y los resultados en innovacion.

En este sentido, se plantea que la innovacion se desarrolla como capacidad
dinamica en la medida que se fortalece el desarrollo de las capacidades
de monitoreo, relacionamiento, disenno e implementacion, las cuales con-
tribuyen a la adaptacion de la IES a las condiciones cambiantes del entor-
no. De tal manera que de la interaccion de estas capacidades se propicien
la innovacion de los procesos y la innovacion de los productos y servicios,
cuyo efecto permite comprobar como se desarrolla la innovacion como

capacidad dinamica.

Sin embargo muy a pesar que las IES estan desarrollando este tipo de capa-
cidades, los resultados en innovacion son pocos, teniendo en cuenta que
los cambios desde las IES, se estan realizando a un ritmo menor que la di-

namica delentorno.
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Este capitulo busca examinar el impacto de la capacidad dinamica de
ripostar sobre el desempeno empresarial expresado por la tasa de creci-
miento de las ventas de empresas pymes de Barranquilla, Colombia, por
lo que pretende aclarar el constructo capacidad de ripostar, establecer las
subcapacidades que lo integran y luego evaluar su impacto sobre los resul-

tados (crecimiento de las ventas).

Las capacidades dinamicas son las habilidades que desarrolla una empresa
para enfrentar un entorno cambiante y por definicion son muy importan-
tes en un mundo de negocios dominado por la turbulencia y la volatilidad
y por supuesto, en entornos de este tipo se requieren competencias esen-
ciales centradas en la forma de responder a los cambios, de lo cual se ocu-
pala capacidad dinamica de ripostar. Alo largo de este trabajo se entiende
por ripostar la capacidad dinamica que busca que la empresa responda de
manera pertinente, oportuna y efectiva a las condiciones cambiantes del

medio, en especial a las oportunidades y amenazas que él brinda.

En linea con ello, en esta investigacion realmente se trata de responder
la pregunta central: ¢Como la capacidad dinamica de ripostar incide en el
rendimiento de las empresas? Se ha planteado como objetivo central de la
investigacion: Estudiar la relacion de la capacidad dinamica de ripostivi-
dad ylos resultados (expresados en términos de crecimiento de ventas) en

el caso de empresas pymes de la ciudad de Barranquilla.

El tema es importante en la medida en que en el campo de las capacidades
dindmicas se han trabajado capacidades como el aprendizaje organizacio-
nal, la innovacion, las alianzas y la coordinacion, pero no se ha abordado
en forma explicita el tema de responder al medio, a pesar de que por de-
finicion las capacidades dinamicas son formas de integrar, desarrollar y
reconfigurar capacidades para responder al entorno dinamico. En conse-

cuencia, el objeto de investigacion es la capacidad dinamica de ripostar de
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las empresas pymes de Barranquilla y su impacto en el crecimiento de las
ventas.

El paradigma de investigacion empleado es positivista, de caracter cuan-
titativo y se aplica una metodologia hipotético-deductiva. La medicion se
obtiene mediante la elaboracion de una encuesta instrumentada por un
cuestionario estructurado que emplea una escala de Likert. De la misma
manera, se trata de una investigacion explicativa, donde se aclara el im-
pacto de la capacidad de ripostar sobre los resultados, o sea que se busca
entender las consecuencias del riposte, especialmente por las subcapaci-
dades que lo integran.

La principal conclusion que se extrae de los hallazgos del trabajo es que
en general las empresas pymes de Barranquilla usan la capacidad de ri-
postarla, pero su incidencia en el rendimiento es mas bien baja. Solo unas
pocas variables de las subcapacidades que componen la capacidad de ri-
postar tienen un impacto positivo sobre la tasa de crecimiento de las ven-
tas. Especificamente solo las siguientes variables son efectivas: el contacto
directo con actores del entorno, la percepcion acerca de su cambio, el desa-
rrollo de ideas creativas, el pensamiento flexible y el aprovechamiento de
las oportunidades.

El desarrollo de este capitulo incluye los siguientes temas: revision de la
literatura relacionada, de manera tangencial o fundamental, con la capa-
cidad de ripostar y a partir de un analisis critico se estructura una pro-
puesta teodrica que incorpora una conceptualizacion de esta capacidad y
sus componentes y su relacion con el rendimiento. Esta propuesta integra
de manera dindmica las subcapacidades de monitorear, disenar y ejecu-
tar que son los elementos de la capacidad de ripostar. El segundo aparte
presenta los aspectos metodologicos de la investigacion y finalmente en el
acapite tres se ofrecen los hallazgos logrados y se realiza una discusion de
los resultados alcanzados a la luz de los planteamientos teoricos incluidos
en el marco referencial.
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DESARROLLO TEORICO
Para el abordaje teorico se establecen dos bloques de trabajo:las capacida-
des dinamicas en general y la capacidad dindamica de ripostar.

Capacidades dindmicas

Como producto de su trayectoria estratégica, una empresa desarrolla
capacidades a partir de sus recursos e incluso comprandolos. Estas ca-
pacidades se concretan en rutinas y procesos que se aplican de manera
reiterativa. Pero, ;qué sucede si el entorno de la empresa cambia? En este
caso se pueden dar dos situaciones: Una, que el cambio en el medio externo
sea evolutivo, asi que las capacidades solo requieren ajustes pequenos, por
ejemplo, en el marco de una estrategia de diferenciacion por calidad, se
puede llevar a cabo un mejoramiento de la capacidad; y dos, que el entor-
no cambie de manera discontinua de tal forma que se necesiten desarro-
llos radicales. En este ultimo caso lo mas probable es que las capacidades
adquiridas no sirvan para apoyar la estrategia, por tanto se requiere un
cambio en ellas, lo cual implica un ajuste significativo. Este necesita una
definicion clara de la gerencia en tal sentido, porque si se espera que las
capacidades evolucionen de manera espontanea, se pueden perder las
oportunidades planteadas por el medio o sufrir las consecuencias nega-
tivas de un embate de las amenazas emergentes del entorno. Asi que las
capacidades dinamicas se refieren a la renovacion estratégica frente a las
exigencias de un medio altamente cambiante (Teece, Pisano & Shuen,1997).

En estas situaciones complejas, Eisenhardt y Martin (2000) proponen una
manera simple de definir capacidades dinamicas, con pocas reglas, donde
se enfrentan restriccionesy se establecen prioridades en un ambiente ex-
periencial mas que el estructurado que se emplea en situaciones de entor-
no estable o evolutivo. Se pueden distinguir dos formas de actuar en una
empresa (Edmondson, 2008): ejecucion eficiente y ejecucion de aprendiza-
je;enlaprimera se limita a los trabajadores a realizar rutinas previamente
definidas o mejorar las existentes, y en la segunda, se busca que la gente
tenga la oportunidad de experimentar, aprender e innovar. De esto ultimo
es de lo que se trata cuando se trabaja en entornos turbulentos y con ca-
pacidades dindmicas.
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En este mismo sentido, Tofler (1985) considera que el entorno altamente
turbulento de las empresas requiere una forma de pensamiento radical e
innovador. Christensen (1997) propone dos maneras de abordar un entor-
no turbulento: primero, la innovacion de mantenimiento o sostenibilidad
que desarrolla innovaciones incrementales o radicales con mejoramiento
del rendimiento para los clientes actuales, y las disruptivas que se aplican
a cambiar significativamente el nivel de rendimiento atendiendo merca-
dos emergentes.

Pero si bien se ha abordado el caso de los entornos turbulentos, asi mis-
mo se ha planteado el tema del gradualismo, que se asocia con ambientes
poco dinamicos. La teoria del incrementalismo 16gico (Brian Quinn, 1995)
plantea que la respuesta que se da por parte de los gerentes a lo incierto,
consiste en que:

Constantemente revaluan el futuro, encuentran nuevas congruencias

a medida que los hechos se desarrollan, y combinan las habilidades y

los recursos de las organizaciones en nuevos equilibrios de dominacion

y prevencion de riesgos cuando se cruzan diversas fuerzas que sugie-

ren mejores, pero nunca perfectas alineaciones(p. 22)

Agrega: ‘la logica pide que se proceda con flexibilidad y experimental-
mente partiendo de los conceptos amplios hacia compromisos especifi-
cos..."(p.22).

Pero no se debe desconocer que las capacidades dependen de la vida pasa-
dadelaempresa,lo que se ha denominado dependencia del camino, asi que
la formacion de capacidades dindmicas puede ser frenada por la cultura,
la estructuray la estrategia desarrolladas en el pasado, lo que crea rigide-
ces centrales (Leonard-Barton, 1992; Tripsas & Gavetti, 2000). A proposito de
esto, Gavetty (2011) y Julian, Ofori-Dankwa y Justis (2008) sostienen que la
participacion de ciertos grupos de interés externos a la empresa pueden
generar rigideces debido a que castigan las propuestas estratégicas que se
alejen de la manera normal o tradicional de comportarse la compania, es
el caso de los accionistas o entidades financieras que descuentan las nue-
vas posiciones de manera negativa.
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Asi mismo en términos competitivos es menester comparar las capacida-
des de la compania con las del competidor (Lavie, 2006) e incluso evaluar
la capacidad de los rivales para reconfigurar las propias capacidades que
es, a su vez, una capacidad de tercer orden. En todo caso es importante
ver como el cambio de capacidades afecta la ventaja competitiva de la
compania.

Para fundamentar mejor la naturaleza de las capacidades dindmicas a
continuacion se presenta una sintesis de las principales definiciones al

respecto (Tabla 1).
Tabla 1
Definiciones de capacidades dinamicas
Autor (es) Definicion de Capacidad dinamica

La habilidad de la firma para integrar, construiry reconfigurar com-
petencias internas y externas para afrontar entornos rapidamente
cambiantes (p.516).

Teece, Pisano &
Shuen (1997)

Son las rutinas estratégicas y organizacionales por medio de las cuales
la firma realiza nuevas configuraciones cuando los mercados emergen,
evolucionan y mueren (p.1107).

Fisenhardt & Martin
(2000)

Un patron estable y aprendido de actividades colectivas a traveés de las
Zollo & Winter (2002) cuales la organizacion sistematicamente generay modifica sus rutinas
operativas en pos de una efectividad mejorada (p.340).

Zahra, Zapienza & Habilidades para reconfigurar recursos y rutinas de la manera visiona-
Davidsson (2006) day apreciada por el principal tomador de decisiones (p.924).

Helfat, C, Finkelstein,
S, Mitchell, W, Peter-

af, M, Singh, H,, Teece,
D. & Winter, S.(2007)

Es la capacidad de modificar la base de recursos de una organizacion
e incluye la capacidad de identificar la necesidad u oportunidad de
cambio, formulacion de respuesta e implementacion. (p.30).

La particular (inimitable) capacidad que poseen las empresas de nego-
cio para conformar, reconformar, configurary reconfigurar los activos,
de tal manera que puedan responder a los mercados y tecnologias
cambiantes y escapar del beneficio cero (p.87). La habilidad para perc-
ibiry luego dimensionar las nuevas oportunidades y reconfigurary
protegerlos activos de conocimiento, las competencias y los activos
complementarios asi como lograr una ventaja competitiva sostenida
(p.206).

Teece (2009)

Es el potencial de la firma para resolver problemas sistematicamente,
formada por su propension a captar oportunidades y amenazas,
tomar decisiones oportunasy orientadas a mercado y cambiar la base
de recursos (p.271).

Fuente: Elaboracion propia

Barreto (2010)

Este ramillete de definiciones permite evaluar las diferencias de concep-
ciones y los aspectos comunes. En lo integral se notan aspectos como la

consideracion del entorno cambiante donde algunos destacan las opor-
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tunidades y situaciones amenazantes (Helfat et al, 2007 y Barreto, 2010),
un elemento de creatividad para reorganizar los recursos de la empresa
por todos y la afectacion de resultados sea la efectividad, el beneficio o la
ventaja competitiva (Zollo & Winter, 2002; y Teece, 2009). Pero también se
aprecia la diferencia entre los que identifican capacidades dinamicas con
rutinas (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002) y los que la ven
como potencialidades (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Helfat et al,, Teece, 2009;
Barreto, 2010); se puede observar que hay unos que combinan los dos con-
ceptos (Zahra, Zapienza & Davidsson, 2006). En fin, se debe ver como Helfat
et al, 2007 asocian las capacidades dinamicas con las respuestas al medio,
esto es, como ripostividad.

Por otra parte, otro tema clave en las capacidades dinamicas es su clasifi-
cacion. Por este lado, Eisenhardt y Martin (2000) identifican las siguientes
capacidades dinamicas en la empresa: equipos de I&D transfuncionales,
rutinas de desarrollo de nuevos productos, rutinas de transferencia de
conocimientos y tecnologia y rutinas de control de calidad. Sin embar-
20, la calidad basada en mejoramiento no es una capacidad que permita
afrontar un medio externo fuertemente cambiante. En este caso el des-
pliegue de las capacidades en actividades rutinarias se convierte en una
barrera para enfrentar los cambios externos radicales que se presentan,
este punto ha sido demostrado especificamente en la gestion de procesos
en el marco de certificaciones I1SO (Benner, 2009). El trabajo basado en las
rutinas de los procesos o incluso su mejoramiento no alcanza a absorber

el fuerte movimiento procedente de afuera.

También se ha reconocido que las capacidades son de diferentes ordenes,
a la manera como son las derivadas en el calculo diferencial. Existen ca-
pacidades de orden 0,1y asi sucesivamente (Winter, 2003). En una situa-
cion estacionaria donde una empresa trabaja con los mismos productos,
iguales procesos en idénticos mercados, tenemos el nivel cero, nuevos pro-

ductosynuevos mercados originan un nivel uno, mientras que el proceso de
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investigacion y desarrollo es de segundo orden; en el campo de la calidad,
la gestion de procesos es una capacidad de orden 0, en el sentido en que
se limita a racionalizar lo actual, pero el mejoramiento continuo es de or-
den 1; mientras que en materia de innovacion el proceso de desarrollo de
productos es de orden 2 porque genera bienes nuevos, el estudio de dicho
proceso es de orden 3, el cambio del proceso de innovacion es de orden 4y
la teoria de la innovacion de producto en el marco de estudios doctorales

o0 investigacion, es de orden 5.

Por supuesto que las capacidades dindmicas pertenecen a ordenes supe-
riores. También es cierto que en la medida en que el orden de la capaci-
dad aumenta, el costo de desarrollarla se eleva (Winter, 2003). El orden de
una capacidad es importante desde el punto de vista competitivo porque
cuando es superior, ella es menos imitable y puede asegurar un valor alto
debido a que tiene un impacto mayor. Asi, si una empresa tiene un sistema
de innovacion bien estructurado (orden 2), 0 posee una competencia cen-
tral en innovacion (ordeno un alto conocimiento del cambio organizacio-

nal (orden 3), tiene una mayor ventaja competitiva.

Por lo demas, en la Grafico 1 se representan las capacidades dindmicas en

R™ v

su movimiento.

Cﬁ_D

Capacidades dinamicas
Fuente: Elaboracion propia

—Universidad Simon Bolivar—



José Maria Mendoza Guerra

Convencion:
R: Relacionamiento
V:Vigilancia
D: Diseno
C: Coordinacion

El relacionamiento (R) es la capacidad de establecer contacto efectivo
con los actores del entorno, incluye a las relaciones con clientes (Kaplan
& Norton, 2000), cabildeo en entidades publicas y alianzas e integracion a
clusteres (Porter, 1998). Una capacidad de relacionamiento se desarrolla
siguiendo un camino como este: identificacion de actores claves, estudio
prospectivo de su comportamiento, andlisis de la contribucion potencial
de cada actor, determinacion de la capacidad de enlace necesaria, defini-
cion de la estrategia de enlace y el seguimiento respectivo. Las relaciones
mas destacadas son las de los clientes, competidores y proveedores (Brio-
nes & Cegarra, 2007).

La capacidad de vigilancia (V) consiste en la habilidad para monitorear
los desarrollos del entorno. La de disenar (D) es la que permite preparar
una respuesta creativa frente a los cambios del medio, y la coordinacion
(C) integra la accion, alineando los objetivos particulares a los objetivos
generales.

Una capacidad dindmica que se ha reconocido mucho es la de aprendizaje
(Eisenhard & Martin, 2000), sin embargo ella parece ser poco usada en Co-
lombia. Precisamente Calderon, Alvarez, y Naranjo (2014) encuentra que en
empresas manufactureras del eje cafetero el desarrollo de una cultura de
aprendizaje solo alcanza una calificacion de 35 sobre 5.

Indudablemente que las capacidades tienen que ver mucho con el talento
humano, aunque ellas son de estirpe organizacional, por ello se requiere la
intervencion del drea de talento humano, en especial en lo que tiene que
ver con la practica de formacion y desarrollo (Calderon et al,, 2014).
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Capacidad de ripostar

Aunque la capacidad de ripostar no ha sido explicitamente trabajada por

los teoricos de las capacidades dinamicas, si ha estado de manera tacita

en los analisis del area, por ejemplo, Teece, Pisano y Shuen (1997) dicen que:
Los ganadores en el mercado global han sido firmas que han podi-
do demostrar respuesta oportuna e innovacion rapida y flexible de
productos acoplada con la capacidad de gestion para coordinar de
manera efectiva y re-emplear competencias externas e internas.
(p518).

Indudablemente estos autores destacan la respuesta al medio.

La capacidad de ripostar de una empresa es la que permite dar respuestas
contundentes a situaciones nuevas del entorno, especialmente cuando se
trata de amenazas, oportunidades o crisis, e implica diferentes dimensio-
nes como las actitudes, por ejemplo, estar alerta a paradigmas que impiden
analizar objetivamente los hechos; el sistema de informacion empresarial
que facilita el estudio del medio, las relaciones que permiten la percepcion
organizacional y la dependencia del camino o componente inercial, que
condiciona la percepcion y la actuacion. Ripostar realmente deriva de la
capacidad humana de enfrentar las amenazas u oportunidades del entor-
no, lo que llevo a los cerebros a buscar indicios para predecir y responder
(Damasio, 2010). Este autor mira la capacidad de reaccionar como un meca-
nismo homeostatico mediante el cual el organismo busca metas, guiado
por la gratificacion y el castigo donde puede responder de manera rapida
en situaciones que asi lo requieran. Ha senalado también que el ser huma-
no, en su interactuar con el medio ha desarrollado cerebros complejos que
tienen anticipacion y prediccion, sistemas motivacionales avanzados, cu-

riosidad y sistemas sofisticados de alarma para mantenerse con vida.
Realmente ripostar implica tres puntos claves:

- Certeridad. Es el grado de precision de la respuestaofrecida.
- Oportunidad. Consiste en responder en el intervalo de tiempo
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apropiado para enfrentar con éxito una amenaza o crisis o aprove-
char una oportunidad. La respuesta a tiempo es derivada de la capa-
cidad de anticipacion que es importante en el monitoreo.

- Focalizacion. Es el nivel de concentracion de la accion en un punto,
lo contrario es la disipacion o extension del alcance.

De la misma manera, la ripostividad tiene diferentes dimensiones, prime-
ro esta la dimension fuente que es la que estimula la respuesta y puede
ser de oportunidad o de crisis. Después, la dimension tiempo que permite
hablar de riposte anticipado, instantaneo o demorado. Finalmente, la de
valor agregado de innovacion, la cual se relaciona con la respuesta incre-
mental o radical.

Por otro lado, la capacidad de ripostar presenta diversos ingredientes que
se pueden agrupar en los siguientes tipos: Cognitivos, relacionados con la
comprension de los factores estimulantes (oportunidades o amenazas);
emocionales, referentes al impacto de los factores externos sobre la afec-
tividad de la gente como la confusion, la negacion y la proyeccion hacia
otros; el volitivo, que se relaciona con la decision y asignacion de recursos;
la creatividad, que tiene que ver con la estructuracion de una respuesta
nueva; y los politicos o de poder, pues se sabe que en la ripostividad inter-
vienen los interes personales y grupales. Estos ingredientes se relacionan
entre si, siendo el mas decisivo el volitivo, pues se relaciona directamen-
te con el comportamiento, pero es afectado por los otros, por ejemplo, los
emocionales que retrasan la accion e impiden conocer, y bloguean la crea-
tividad, mientras que la comprension permite estructurar una respuesta
efectivay ejecutarla, y los intereses impiden actuar a la voluntad.

Pero en cuanto se refiere a la composicion, esta capacidad se integra por
las subcapacidades de vigilar (V), disenar (D) y ejecutar (E), las cuales se
muestran en el Grafico 2, donde se puede ver que ademas de la secuencia
logica V-D-1, existe una secuencia que a partir de la ejecucion conduce a
revisar el diseno y aun la vigilancia en un proceso de aprendizaje.
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Vigilancia

Disefio

Ejecucion

Grdfico2
Capacidad de ripostar
Fuente: Elaboracion propia

Subcapacidad de vigilancia

La vigilancia consiste en mantener la percepcion organizacional orienta-
da hacia el medio y esta constituida por una serie de acciones que se inte-
gran en el Grafico 3.

La capacidad de buscary decidir se consideran criticas en las capacidades
dinamicas (Helfat et al, 2007). La subcapacidad dinamica de vigilar o buscar
se inicia con una posicion mental previa (actitud), estar alerta (Toffler, 1985),
que trabaja con un criterio de desaprendizaje, deteccion tempranay vision
periférica (Day & Schoemaker, 2006; Kotler & Caslione, 2009), la deteccion
precoz requiere un sistema de informacion en tiempo real, con procesado-
res robustos. La posicion mental adoptada también es fundamental en el
monitoreo: Extroversion, apertura mental a informacion externa (Carson,
2012) y objetividad son centrales, pero igualmente es clave el enfoque de un
analisis dindamico para poder entender los movimientos del entorno, un
pensamiento dialéctico (Heraclito, 1984; Hegel, 1985; Adorno, 1984) es basico
para apreciar los cambios externos. La capacidad de relacionamiento sir-
ve a la de monitoreo, especialmente por las posibilidades de percepcion e
informacion que brinda, lo que facilita la prospeccion y en esta ultima, es
indispensable la capacidad imaginativa (Mendoza, 2006, 2011a).
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Estar alerta

Grdfico 3
Dinamica de la subcapacidad de vigilancia

Luego de la actitud de alerta, se debe monitorear el entorno, lo cual in-
cluye la identificacion de las variables, actores, estructura y dindmica del
ambiente, que implica considerar bloques del mismo como el economi-
co, tecnoldgico, sociocultural, gobierno y ambiental, examinando actores
como clientes, competidores, proveedores, entidades publicas y aliados. Se
trata de descubrirlas necesidades manifiestas y latentes de los clientes, las
estrategias de los competidores, puntos de colaboracion de los proveedo-
res, politicas publicas, actuacion de los aliados y tendencias tecnologicas;
monitorear también implica procesar la informacion para darle sentido
(Narayanan, Zane & Kemmerer, 2011). El producto del esfuerzo de monito-
reo del entorno debe ser en ultima instancia, el aprovechamiento de las
oportunidades de mercado y la captacion de ideas, pero también enfren-
tar situaciones amenazantesy de crisis. Los dos ultimos aspectos generan
problemas de caracter emocional como confusion, negacion (Grove, 1997),
desplazamiento de la culpa (Senge, 1992) y crisis de identidad. Pero tam-
bién se dan problemas de cognicion como la disonanciaylos paradigmas.
Aqui desempena un papel crucial la percepcion organizacional, entendida
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como el conjunto de apreciaciones basadas en las relaciones con el con-
texto, percepciones individuales, relaciones internas, especialmente la del
cuerpo directivo y el sistema de informacion. Es necesario destacar que
para efectos de riposte, es ideal que la informacion se reciba en tiempo real
(Klingebiel & Lange, 2010). Asi mismo, el trabajo de monitoreo del entorno
esta condicionado por la experiencia pasada de la empresa (Patel y Pavitt,
2000), esto es, la dependencia del camino, de tal forma que la cultura, la
estructuray las formas de gestion que ha empleado la empresa, asi como
sus capacidades actuales, que vienen por via institucional, prefijan la per-
cepcion organizacional. Para tener una ilustracion acerca de como es ne-
cesario estar atento al medio basta con examinar el comportamiento de
la empresa Zara, la cual estudia en forma minuciosa los comportamientos

de los clientes, los pasos de la competencia y las pasarelas (Martinez, 2015).

La informacion alcanzada en la fase de monitorear debe someterse a la
actividad de analizar, lo cual implica interpretar la informacion obtenida,
establecer patrones de comportamiento, estructuras subyacentes, la di-
namica externa y determinar el nivel de favorabilidad o turbulencia del
entorno,implica detectar cambios y requiere andlisis critico. Una forma de
ver el comportamiento es aplicar el andlisis de los graficos que se aprecia
en cdlculo y geometria analitica porque en andlisis dinamico se necesita
comprender el comportamiento de las curvas de las variables de desem-
peno para saber cuando se presenta un punto de inflexion o cudndo una
variable se desacelera o si sigue un comportamiento uniforme, exponen-

cial, asintotico o hiperbdlico.

La vigilancia necesita capacidad investigativa y manejo del método cienti-
fico para el estudio critico de la realidad. En este trabajo son de gran ayuda
las personas externas, esencialmente los recién llegados, quienes tienen
poco anclaje con la historia de la organizacion; por esta via, también son de

alto valor los investigadores externos, los consultores y la gente que esta
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fuera del estado mayor (Grove, 1997), la cual tiene mayor conexion con el
medio especifico de su area y ha estado menos comprometida con el statu
quo.En la actualidad, las redes facilitan la vigilancia, la cual también impli-

cala deteccion temprana.

Después se aplica la prospeccion que se basa en la proactividad (anticipa-
cion) yla previsiony consiste en enfrentar la tarea de conocer el futuro, sin
lo cual es imposible fijar objetivos y explicitar oportunidades y amenazas;
precisamente el conocimiento del futuro requiere un alto nivel de cogni-
cion que involucra la percepcion de lo actual o lo pasado como referencia,
la explicacion o comprension, que es el andlisis de factores incidentes, y
el imaginar, especialmente el uso de la prospeccion (Mendoza, 2006, 2011a),
que es una operacion de la imaginacion que nos permite colocarnos en
el futuro. Hay empresarios que son grandes prospectivistas como Jobs,
lo cual ilustra su negociacion con Disney (Catmull, 2015). Para enfrentar la
dindmica, elementos cognoscitivos importantes son:la intuicion, la imagi-
naciony el pensamiento dialéctico, todo lo cual lleva a la flexibilidad men-
tal. Este pensamiento flexible implica: abandonar paradigmas mediante el
cuestionamiento y la suspension de supuesto, la asimilacion de la critica
por parte de los demas, modificar el pensamiento (aceptar el cambio, la
contradiccion y lo ambivalente) e ir del andlisis a la sintesis y viceversa. La
proactividad implica también el analisis de escenario (Koltler & Caslione,
2009) con la ¢pregunta, qué pasaria si?... Por tltimo, el analisis de impacto
se refiere a la tarea de examinar como las acciones del exterior afectan los

resultados de la compania.

Se debe anotar que la subcapacidad de vigilancia no esta aislada del con-
junto de la capacidad de ripostar sino que se inserta de manera sistéemi-
ca en ella. En este sentido, la vigilancia se desarrolla para fundamentar
la toma de decisiones como respuesta al medio (Pisano, 2000; Levinthal,
2000).
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Subcapacidad de diseno

Disenar es la subcapacidad que se ocupa de la estructuracion de una res-
puesta al medio, la cual puede ser de dos formas: De rutina o creativa. Esta
ultima se basa en la aplicacion de la imaginacion organizacional (Mendo-
za, 2011a) como fundamento para generar estrategias, politicas, proyectos
ynuevas rutinas (Nelson & Winter, 1982). En realidad el diseno implica el me-
joramiento en general, el desarrollo de productos y servicios disruptivos
e incluso el replanteamiento del modelo de negocio de la empresa (Ches-
brough, 2009; Teece, 2009), también tiene que ver con la formulacion de la

estrategiay el ajuste de la estructura en un espacio de flexibilidad.

La formulacion de la estrategia es central en la tarea gerencial y cru-
cial para el desarrollo futuro de la compania (Ansoff, 1976; Andrews, 1985;
Chandler, 1962; Porter, 1980; Hamel & Prahalad, 1994, Drucker, 1972) y ha sido
considerada como una capacidad dinamica (Eisenhardt & Martin, 2000;
Salvato & Rerup, 2011). Ademas de la estrategia de crecimiento, se estiman
importantes para afrontar el entorno competitivo la de valor (diferencia-
cion), la de respuesta competitiva (ofensiva y defensiva) y la de enlace, o
sea, traer competitividad de fuera (Mendoza, 2011b), por tanto ellas estan
relacionadas conlas capacidades dinamicas. En lo que se refiere a la formu-
lacion de la estrategia se pueden identificar dos importantes formas de
abordaje cognitivo:la que se recomienda por parte de los teoricos claves, la
formal o deliberada (Porter,1980) que analiza el entorno, la realidad interna
(ventaja competitiva) y luego plantea la estrategia y la heuristica o emer-

gente (Mintzberg, 1991) que emplea el método de pruebay error.

Otro elemento de ajuste al entorno de cardcter importante es la estruc-
tura organizacional, la cual se desarrolla de manera contingente (Burns &
Stalker, 1961; Lawrence &Lorsch, 1973) con base en la flexibilidad, de tal for-
ma que para entornos estables tiende a la mecanizacion y en ambientes

volatiles esadaptable.
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La respuesta también puede ser incremental o radical. Es incremental
cuando posee poco valor agregado de innovacion y es una respuesta a
entornos de poca turbulencia o de cambio gradual. En cambio, la radical
posee un alto valor agregado de innovacion y sirve para enfrentarse a en-
tornos de alta turbulencia; para todo esto se necesita adaptabilidad (Ha-
mel, 2012) que a su vez esta basada en la flexibilidad (Kianto & Ritala, 2010;

Klingebiel, 2010): mental, organizacional y operativa.

Por lo demas, hay dos formas de abordar el diseno: primero, investigar
el entorno y luego disenar (estrategia de halar); la primera fase es de alto
aprendizaje, alli se concentra el trabajo de ripostar, de tal forma que se ela-
boran productos que se adaptan a las necesidades de los clientes con un
esquema modular (Haeckel, 2000), en el segundo caso primero se disena y
luego se aprende de la adopcion por parte del mercado, aqui el aprendizaje
se concentra en la segunda fase.

En el caso de entornos volatiles como los actuales, en el diseno juega un
papel importante la capacidad creativa de la empresa, la cual se basa en
la imaginacion organizacional (Mendoza, 2011a). Esta posee unos meca-
nismos de operacion que se sintetizan en cuatro formas: simbolizacion o
construccion de simbolos, que se expresa en la conformacion de la cultura
organizacional y la elaboracion de mapas, organigramas y flujogramas; la
prospeccion, que tiene que ver con construccion del futuroy la proyeccion
hacia los actores del entorno, que se concreta en actividades de planea-
cion, en especial el establecimiento de la vision y los objetivos; el despla-
zamiento, que permite desviarse de lo corriente para plantear opciones
distintasy que se expresa en la generacion de alternativas en los procesos
de decision, y finalmente, la combinacion, mediante la cual se reconfigura
larealidad a partir de pedazosya existentes como en el caso de lasfusiones.
La imaginacion organizacional se puede desarrollar mediante el uso de
las técnicas de creatividad que se dividen en dos grupos (Mendoza, 2006):

espontaneos, como la pausa creativa (De Bono, 1992), la lluvia de ideas y la
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relajacion; y de provocacion, que incorpora a la analogia, el punto fijo (De
Bono, 1992), la inversion (De Bono, 1992), el desplazamiento inverso (Mendo-
za, 2006) y el pensamiento integrador (Martin, 2002). En general, el diseno
se supone en el término reconfiguracion de recursos, utilizado en el len-

guaje de la teoria de recursos y capacidades (Teece,2009).

Subcapacidad de ejecucion

Esta subcapacidad consiste en senalar el camino, alinear los objetivos de
la gente y las dreas hacia el direccionamiento estratégico de la empresa,
de tal forma que la respuesta al entorno sea apropiada e integral. Implica
decisiones de asignacion de activos y requiere sobre todo la orquestacion
de recursos complementarios o co-especializados (Teece, 2009); se entien-
de por recursos complementarios aquellos que necesariamente deben
confluir, de manera conjunta, a la realizacion de una capacidad, la cual no
se puede realizar sin esto, mientras que los activos co-especializados son
aquellos que desempenan un rol particular pero deben integrarse con

otros.

Asi mismo, la ejecucion implica energizar al personal que trabaja (dar
sentido y vender), (Narayanan, Zane & Kemmerer, 2011), para realizar la res-
puesta, lo cual se hace a través de lamotivacion e implica el manejo de una
canasta de incentivos. También involucra el aspecto de la determinacion,
que es la toma de partido en la decision y esta sustentada en la voluntad,
que es, a su vez, una funcion mental que se relaciona con la accion. Igual-
menten se incluyen los valores e intereses del tomador de decisiones (An-
drews, 1985) que se tienen en cuentan al momento de decidir, e incluso se
deben tener en consideracion los valores de los otros ejecutivos acompa-
nantes. De la misma manera aqui se incorporan los criterios de decision

(Optimizar, satisfacer).

Elliderazgo es importante en la implementacion por su valor energizante

e implica el establecimiento de la vision, el control, la motivacion, la comu-
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nicacion y la promocion del cambio interno, que a su vez se reflejan en la
dindmica interior, un aspecto mas dificil debido a que hay que vérselas con

elementos inerciales.

En un ambiente altamente competitivo,la capacidad de ripostar estratégi-
camente implica actuar con sorpresay astucia para enganar la competen-
cia enviando senales equivocas, asi mismo suele ser importante esconder
(Day & Schoemaker, 2006) y también poseer bisilencia que es un término
que se introduce en este trabajo para hacer referencia al hecho de que la
empresa responde de manera adecuada a las situaciones dificiles (resilien-
cia), pero ademas aprovecha bien las oportunidades, es decir, la compania

afronta bien las situaciones de crisisy de bonanzas.

Laripostividad también exige rapidez, que se basa en el manejo del tiempo,
la descentralizacion, el empoderamiento y la simplificacion de los proce-
sos. Disenar una respuesta al entorno implica manejar el tiempo y tomar
decisiones,y tiene un ingrediente psicologico. La implementacion también
requiere la asignacion de recursos, pues para enfrentar al entorno, toman-
do una determinacion, es menester definir los niveles de inversion impli-
cados. Se trata de realizar las inversiones que se necesitan en capital fisico
y humano (Sirmon & Hitt, 2009).

Existe una psicologia en la actuacion frente al entorno. Ademas de la ne-
gacion, que ha sido senalada por varios autores (Grove, 1997 Day & Schoe-
maker, 2006; Kanter, 2006, Hamel, 2012 y Collins, 2010), se da la desesperacion
(Collins, 2010), producto de la falta de ripostividad y en consecuencia de ac-
cion oportuna, que lleva a las empresas y a su alta direccion a procesos de

reestructuraciones sin evaluar lo que estd pasando realmente.
Asi mismo para un buen riposte se debe realizar una coordinacion efecti-

va (Barnard, 1938; Teece, 2009; Gandlgruber, 2010) que unifique la respuesta
al medio, lo cual es mandatorio debido a la necesidad de utilizar recursos
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complementarios y co-especializados y esto incluye la integracion con los

actores externos para lo cual a su vez se necesita capacidad relacional.

Finalmente la ejecucion debe incluir el tema del cambio, asi que la empresa
requiere que se impulse la transformacion necesaria para armonizar el
cambio externo con la conducta apropiada de la compania frente a lo de
fuera. A este respecto, Beckhard y Harris (1980) han propuesto un mode-
lo de cambio que implica tres fases: estudiar la situacion actual, realizar
una transicion e incorporar la situacion nueva. De esta manera se plantea
una subcapacidad dinamica que se puede denominar propension al cam-
bio que tendria como ingredientes: el pensamiento dinamico, que implica
concebir las cosas en movimiento; la extroversion como apertura mental
frente al entorno,y la independencia del camino, que es la habilidad de no

dejarse dominar por la cultura, valores y esquemas de rutina.

Una empresa que ha mostrado sdlida capacidad de ripostar es Zara, firma
de confeccion de moda de Espana. Esta compania aplica la vigilancia desde
los clientes para conocer sus preferencias mediante contacto en las tien-
das, asiste a ferias y eventos donde se discuten las tendencias de la moda
y monitorea practicas de gestion. A partir de esto, desarrolla nuevos pro-
ductos (diseno de moda), y todo 1o hace con una aplicacion rapida con el
criterio de pronto-moda. No se puede uno extranar de la respuesta rapida
de la compania, la cual habla de su ripostividad (Martinez, 2015). También
esilustrativo el caso de Café Martinez de Argentina, empresa que enfrento
de manera acertada la saturacion de mercado sin negacion ni desplaza-
miento de la culpa (Ordonez, 2013).

Entorno, capacidad dinamicay efectividad

Como consecuencia del trabajo de ripostividad de la empresa frente al
entorno, que permite una adaptacion proactiva, se obtendran resultados
efectivos que se expresan en una rentabilidad mas alta o una tasa de creci-

miento de las ventas mayor.
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En linea con esto, se debe enfrentar el tema de la eficacia de la capacidad
deripostar.En general, la efectividad de las capacidades dinamicas se mide
por su ajuste con el entorno, si este ajuste es alto, ello impacta sobre los
resultados elevandolos; asi, las capacidades dindmicas impactan a la ven-
taja competitiva y, como consecuencia, al rendimiento (Teece, 2009; Zollo
& Winter, 2002; Makadok, 2001), esta relacion puede ser indirecta, a través
del ajuste de los recursos al aplicar capacidades y rutinas (Eisenhardt &
Martin, 2000; Zott, 2003); pero de todas maneras, un buen ajuste permite
aumentar el valor y reducir los costos por lo que se fortalece la capaci-
dad competitiva y ello impacta sobre la rentabilidad y el crecimiento. De
esta forma se puede entonces estudiar la manera como la capacidad de
ripostar al entorno se relaciona con la rentabilidad y el crecimiento de la
compania.

Diseno metodologico

La investigacion que se propone es de caracter cuantitativo y la informa-
cion fue obtenida mediante la técnica de encuesta; se utilizo un cuestio-
nario estructurado como instrumento, el cual, a su vez, empleo una escala
de Likert. Para garantizar la confiabilidad del instrumento de encuesta se
realizo una prueba en cabeza de cuatro expertos. Asi mismo se aprovecho
la ocasion para calcular el coeficiente Alfa de Cronbach, que se ubico en
0,795 que es significativo (Tabla2)

Tabla 2
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de N de
Cronbach elementos
795 32

Para efectos de la aplicacion se tomoé una muestra de 55 empresas en un
taller realizado por el investigador en ACOPI, la asamblea regional anual de
este gremio y empresarios del cluster de confeccion de Juan de Acosta, de
las cuales se alcanzaron 32 empresas que habian diligenciado el cuestiona-
rio de manera adecuada.

Como método estadistico se aplico la regresion lineal multiple.
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Con el fin de guiar el trabajo, se establecieron tres hipdtesis a partir de las
subcapacidades integrantes de la capacidad de ripostar, las cuales se regis-
tran a continuacion:

Hipotesis 1

Cuanto mas vigilante se mantiene la empresa respecto a las condiciones

del entorno, mayor es su nivel de crecimiento de ventas.

Hipotesis 2
Cuanto mayor es la capacidad de diseno aplicada en la respuesta a las con-

diciones del medio, mayor es el nivel de crecimiento de ventas.

Hipotesis 3
El esfuerzo de ejecucion de ripostividad impacta de manera positiva el cre-

cimiento de ventas.

Variables
El conjunto de variables e indicadores puede apreciarse en la Tabla 3 donde

ademas se presenta la operacionalizacion de las primeras.

Presentacion de resultados

Como un producto del trabajo de desarrollo teoricoy la aproximacion me-
todologica, que finalizo en la construccion del instrumento de investiga-
cion, se paso a la realizacion concreta del trabajo de campo y ello permitio
la obtencion de los resultados especificos, con la medicion, lo cual habilita

contrastar las hipodtesis.

Para la obtencion de la informacion necesaria en la contrastacion se apli-
caron las encuestas, las cuales luego fueron sometidas a procesamiento
con SPSS obteniendo los estadisticos descriptivos que se muestran en la
Tabla 4.
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Tabla 3
Operacionalizacion de variables
Variable Expresion Realidad observable Medida
Frecuencia, sentido y compatibilidad
de conexion segtin escala de Likert
Vigilancia Relacionamiento Conexiones con actores | por actores como clientes, competi-
dores, aliados, proveedoresy enti-
dades publicas
Oportunidad (temprano) de la
Andlisis dindamico Captacion del cambio percepcion del cambio de ol‘oorf
del entorno tunidades y amenazas en escala de
Likert
. X Aplicacion de técnicas | Opciones multiples de métodos
Métodos de dei L 1| ordenad nnivel d I
investigacion e investigacion para el | ordenados segun nivel de explica-
i estudio del entorno bilidad
- Técnicas de Uso d.e Ceécnicas de Opciones de técnicas de creatividad
Diseno - creatividad para . -
creatividad . segtin grado de provocacion
ripostar
18D Proceso de I&D Escala de procesos desde no existen-
empleado cia hasta de conocimiento
Formas de Flexibilidad de la Nivel de flexibilidad mental u organi-
flexibilizacion empresa zacional segtin escala de Likert
Esfuerzo por alinear
. L Métodos de los objetivos de la Opciones con formas de coordi-
Ejecucion A ) .
coordinacion gente conrelacionala | nacion
empresa
Frecuencia de empleo
.. | delanegacion frente Escala de Likert de formas de
Formas de negacion . !
amenazas de impacto | negacion
del competidor
Tiempo entre el mo-
mento en que se pre-
Rapidez de senta una amenaza u . .
N h Escala de tiempo trimestral
respuesta oportunidady la apli-
cacion de una respues-
ta efectiva
Elnivel de indeter-
Confusion por un minacion en la toma Escala de Likert de confusion al
cambio drastico en | de decisiones que un momento de conocer la noticia del
el medio cambio produce enla | cambio
empresa
Grado en que las creen-
Consistencia organi- | ciasy valores pasados | Grado de consistencia con valoresy
zacional condicionan la respues- | creencias en respuesta al cambio
ta al cambio del medio
Resultados | Rendimiento Resultado clave parala | Crecimiento de las ventas segtin

empresa

rangos
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Tabla 4
Estadisticos descriptivos
N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Crecimiento 32 100 900 48125 257077

ventas

Contac EY) 2,00 500 36875 102980

competidores ' ' ' '

Contac

32 1,00 500 40313 114960

proveedores

Contact aliados 32 100 500 34375 134254

Contac sector EY) 1,00 500 33125 120315

publico

Contact directo 32 1,00 500 37813 106965

Contact doble EY) 1,00 500 35313 119094

sentido

Cordialidad 32 300 500 41250 70711

Percep entorno 32 100 500 43438 93703

Detece EY) 100 500 40313 112119

oportunidad

Detecc amenaza 32 100 500 35938 141100
1 3 4 Técnicas analisis 32 100 500 35313 121773

Ideas novedosas 32 1,00 500 4,0625 110534

Técnicas

creatividad 32 1,00 500 37813 112836

1&D 32 100 500 38438 119432

Flexibilidad 3 100 500 36875 93109

mental

Flexibilidad 32 100 500 39375 91361

estructural

Lentitud respuesta 32 1,00 500 37813 1,09939

Aprove 32 100 500 41250 90696

oportunidad

Negacion 32 1,00 500 2,2813 137335

Confusion 32 1,00 500 26563 159858

Coordinacion 32 100 500 4,0313 99950

Cultura 32 1,00 500 37500 134404

N valido (segun

) 32

lista)
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Se inicia el estudio con la subcapacidad de monitoreo del entorno. Puede
apreciarse que el crecimiento medio de las ventas se ubica en 4,8 que equi-
vale al intervalo de 81% a 10 %, el cual si se toma en cuenta la inflacion, se
puede considerar bajo. Asi que practicamente estas pymes trabajan por la
subsistencia con bajas posibilidades de crecimiento.

Analizando la subcapacidad de monitoreo, el mayor nivel de contacto con
actores del entorno se realiza con los proveedores, 4,03, que son los socios
mas importantes,y el mas bajo es con el sector publico, 3,31. En esta misma
linea de accion, en cuanto se relaciona con la forma como se dan las cone-
xiones con el medio, se destaca la cordialidad con 4,13, un nivel alto. La per-
cepcion del entorno es muy alta también, 4,34, la calificacion mayor, que
muestra la importancia que los empresarios le dan al estudio del medio,
especialmente a la deteccion de oportunidades (4,03), la cual recibe mas
atencion que el estudio de las amenazas, 3,6; esto ultimo denota un bajo
nivel de alerta. Hay una regular consideracion dada a las técnicas de anali-
sis, 3,53, que nos indica que todavia juega la intuicion en la apreciacion del
entorno.

En lo que se refiere a la subcapacidad de diseno, se le da énfasis a la gene-
racion de ideas nuevas, 4,06, y con algo menos de atencion al empleo de
técnicas de creatividad, 378, que muestra que todavia estas companias no
son manejadas con rigor en esta materia, asi que la creatividad aplicada
es mas bien espontanea, igualmente no sobresale el desempeno en las ac-
tividades de 1&D, 3,84; con menor calificacion aparece flexibilidad mental,
3,67 1o cual confirma el nivel regular de uso de la imaginacion y la presen-
cia de modelos mentales o paradigmas; pero se ha avanzado en flexibili-
dad organizacional, 394, pues se trata de empresas pymes, con esquemas
adaptables.

En la subcapacidad de ejecucion se destaca el aprovechamiento de las

oportunidades con 4,13 que es el mayor valor logrado en el total, junto a
cordialidad, lo cual se corresponde con la deteccion de oportunidades que
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se habia senalado como alta; todo indica que los empresarios le ponen
atencion a las oportunidades; un poco menor es la lentitud de respuesta
al entorno, que se situa en 378, lo cual registra algo de falta de celeridad
y por tanto, un manejo no centrado en el tiempo como variable clave de
gerencia. La negacion y la confusion, como factores de psicologia organi-
zacional, inducidas por el entorno son bajas, 2,28 y 2,66 respectivamente,
que senala que no son fendmenos caracteristicos, por tanto no afectan la
capacidad de ripostar. Se emplea la coordinacion como herramienta de
ejecucion para alinear el trabajo, 4,03 y un menor peso se le da a la cultura
como dependencia del camino 375, 1o cual es signo de inercia o consisten-
cia organizacional.

Enla tabla 5 se puede ver una sintesis del comportamiento general en tres
tipos: capacidades destacadas, regulares y buenas.

Tabla 5
Sintesis descriptiva

Capacidades regulares

Capacidades buenas

Capacidades destacadas

Contacto con aliados

Contacto con competidores

Contacto con proveedores

Contacto con sector publico

Contacto directo

Cordialidad

Deteccion de amenaza

Contacto en doble sentido

Percepcion de entorno

Técnicas de analisis

1&D

Deteccion de oportunidades

Flexibilidad mental

Aprovechamiento de opor-
tunidades

Flexibilidad estructural

Lentitud de respuesta

Negacion

Cultura

Confusion

Coordinacion

Se procede ahora a examinar los resultados de la regresion de las diferen-
tes subcapacidades contra la tasa de crecimiento de las ventas. En la Tabla
6 se puede ver el coeficiente F con un valor de 2916 y una significacion de
0,05, el cual se debe comparar con un f en la tabla para un grado de libertad
de ky n-k-1respectivamente (22y9), que corresponde a 2915. Por lo tanto, se

puede decir que el modelo se ajusta a los datos.
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Tabla 6
Resumen del modelo y ANOVA ANOVA(b)
Suma de Media .
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 179671 22 8167 2916 ,050(a)
Residual 25204 9 2,800
Total 204,875 31

a Variables predictoras: (Constante), VAR00023, VAR00006, VAR00012,
VAR00020, VAR00019, VAR0O0005, VAR00O015, VAR00016, VAR00009, VARO0008,
VAR00003, VAR00014, VAR00017, VAR00002, VAR00018, VAR00022, VAR0O0004,
VAR00007,

VAR00021, VAR00010, VAR00013, VAR0OOO11

b Variable dependiente: VAROOOO.

A partir de la columna de coeficientes de las variables (Tabla 7), se puede
estudiar la manera como las subcapacidades se reflejan en el crecimien-
to de las ventas. El andlisis se inicia con la subcapacidad de monitoreo del

entorno.

Se observa que las variables de contacto con el entorno (proveedores, alia-
dos y entidades publicas) tienen un impacto escaso sobre el crecimiento
de las ventas, a excepcion de los competidores que es fuertemente nega-
tivo (-1,15).
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Tabla7
Coeficientes(a)
Coutitentosne | standorion
Modelo 08 t Sig.

B Error tip. E;FaBError
(Constante) 1777 3,553 -500 1629
Contacompetidor -1153 908 -462 -1,270 236
Contaproveedor -087 527 -039 -164 873
Contaaliados 250 587 130 425 081
Contapublico 202 518 094 389 706
Contadirecto 1172 731 487 1603 143
Contadoblesentido -447 687 -207 -651 531
Cordialidad =227 776 -063 -293 776
Percepcentorno 1224 601 446 2,038 072
Detecctoportunidad 1984 799 -865 2,485 035
Deteccamenaza 1138 739 -624 1540 158
Tecniandlisis 383 859 181 446 666
Ideasnovedosas 3,280 901 1410 3639 005
Ténicascreatividad -1856 ,598 -815 3103 013
1&D 592 512 275 1156 277
Flexibilidadmental 904 ,865 327 1,046 323
Flexestructura -855 923 -304 -926 379
Lentitudrespuesta 1,647 ,555 705 2968 ,016
Aprovechoportunidad | 1860 982 656 1,893 091
Negacion 178 ,556 ,095 321 756
Confusion -287 564 -178 -509 623
Coordinacion 2,181 1,043 -848 2,091 066

Cultura -036 433 -019 -082 936

Esto ultimo se explica porque la relacion con los rivales es de oposicion,
asi que para las empresas es preferible mantenerse cerrados a ellos, cuan-
to menos contacto con los rivales tenga la empresa, mds crecen sus ven-
tas. En cuanto se refiere a las variables que establecen el tipo de relacion

guardada con el medio externo, el contacto directo tiene una consecuencia
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altamente positiva, 117 mientras que la relacion en doble sentido y la cor-
dialidad impactan poco (y de manera negativa), todo indica que la estre-
cha interrelacion con los actores no es positiva, aunque si vale la conexion

directa.

Por otro lado, la percepcion que los ejecutivos tienen acerca del cambio del
entorno impacta de manera positiva (1,22), asi que ello tiene un valor cog-
noscitivoimportante;porel contrario la deteccion temprana de oportuni-
dades presenta un impacto altamente negativo (-198) sugiriendo que no
es conveniente su deteccion precoz, es mejor para las empresas esperar a
que la oportunidad ya tenga un nivel de desarrollo o maduracion, a pesar
de que las empresas aplican la deteccion de oportunidades con un valor
medio de 4,03 sobre 5 como se vio en el estudio descriptivo, ello es negati-
vo para el crecimiento, asi que a las empresas les conviene mas trabajar
sin atender rapidamente las oportunidades, a pesar de identificarlas. Asi
mismo pasa con la deteccion temprana de las amenazas que presenta una
incidencia negativa (-1,14), asi que para las empresas resulta mejor detectar
amenazas cuando ellas han madurado; si se toma en consideracion este
puntoyla deteccion no temprana de las oportunidades, se puede decir que
a las firmas no les conviene madrugar. Por otra parte, el uso de técnicas
de analisis es un poco positivo (0,38) para las ventas, asi que puede ser mas
util para los empresarios emplear la intuicion o la imaginacion que aplicar

métodos racionales.

En lo que se relaciona con la subcapacidad de diseno, el desarrollo de ideas
creativas (3228) es elevado (de hecho es la variable de mayor peso) como
impacto en las ventas, lo que pondera el uso de la imaginacion organiza-
cional, cosa que no sucede con el empleo de las técnicas de creatividad, que
inciden de manera negativa (-1.86), es decir, es preferible acudir de forma
divecta al uso de la creatividad humana, de forma espontanea, que apli-
car las técnicas de creatividad; y las labores de investigacion y desarrollo

impactan medianamente, 0,59. Asi mismo juega el pensamiento flexible
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(09) pero no la flexibilidad organizacional (-086), o sea que la adaptabili-
dad efectiva tiene mas que ver con lo mental que con lo organizacional;
aqui se reafirma que a las empresas les va mejor con los modelos clasicos.
Utilizando los resultados de la subcapacidad de monitoreo, se puede decir
que percibir el entorno como variable clave debe ser seguido por una fle-
xibilidad basada en la creatividad espontaneay el pensamiento flexible, lo

cual eslogico.

Finalmente se examina la subcapacidad de ejecucion. En este sentido, la
lentitud de respuesta al entorno tiene bastante peso (1,647),1o cual equivale
a decir que para el riposte las empresas deben tomarse su tiempo, aspecto
que esta encadenado con la preferencia por esperar en vez de madrugar
que se habia planteado, vale decir que es necesario pensar antes de actuar.
El aprovechamiento de las oportunidades por parte de las empresas inci-
de con fuerza en el crecimiento de las ventas (1,860), asi que aunque su de-
teccion tiene impacto negativo como se vio antes, su utilizacion practica si
juega; esto se relaciona con la positividad de la percepcion de los cambios
del entorno pues el aprovechamiento de las oportunidades depende de la
percepcion de los cambios en las variables y actores del entorno; la nega-
ciony la confusion afectan un poco los ingresos, la negacion, positivamen-
te yla confusion de forma negativa, esto se explica por el efecto nocivo de
la carga emotiva de este fenomeno. Por ultimo, la coordinacion afecta de
manera negativa y fuerte, (-2,181), sugiriendo que el alineamiento es mas
bien contraproducente por lo que se justifica cierto caos organizacional,
coherente con entornos turbulentos como los actuales, este punto tam-
bién se relaciona conla posibilidad de que los modelos gerenciales de corte
autoritario de las pymes tengan un impacto negativo sobre el desempeno
por la via de coordinacion, aspecto que implica utilizar la via jerarquica
como mecanismo alineador:; y la cultura practicamente no incide, dando
a entender que en entornos dindmicos, como los de hoy, no vale la pena

gastar tiempo en la dependencia del camino.
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CONCLUSION
El desempeno en términos de crecimiento de las ventas de este grupo de
empresas es realmente bajo cuando se le descuenta la inflacion y ademas,
tomando en cuenta que en la economia colombiana se pasa por un mo-
mento de desarrollo apreciable; pero hay que tomar en consideracion que
en este sentido el grupo de companias es heterogéneo en relacion con este

indicador (desviacion de 2,57 el mas alto).

Se desprende del estudio descriptivo que la capacidad de ripostar es real-
mente empleada por las empresas pymes del Atlantico, pues su califica-
cion se situa de regular para arribay se destacan habilidades como contac-
to con los proveedores, cordialidad, percepcion del entorno, deteccion de
oportunidades, flexibilidad en la estructura y coordinacion y pesan poco

aspectos negativos como la negacion y laconfusion.

Desde el punto de vista del desempeno en términos de crecimiento de ven-
tas, se puede decir que la subcapacidad de monitoreo es poco significativa
y que para las empresas es mejor mantenerse en estado de clausura. Per-
cibir los cambios del entorno es un elemento central, asi como lo comple-
mentario, que es el aprovechamiento de las oportunidades, todo lo cual
se debe afrontar con creatividad espontdanea y pensamiento flexible. La
anticipacion no pesa, asi que no vale mucho la deteccion temprana ni de
oportunidades ni de amenazas. Uniendo estas dos variables se puede decir
que percibir los cambios del entorno mediante el contacto directo con los

actores del medio es la tarea de la subcapacidad de monitoreo.

También es preferible utilizar la intuicion y la imaginacion que la raciona-
lidad cuando se trata de enfrentar el entorno, lo cual impacta asi mismo a
la subcapacidad de diseno, asi que esta se puede decir que es clave para las
empresas.Igualmente se debe resaltarla gran importancia de las ideas no-

vedosas para la salud de la firma, que es la variable que mas ha puntuado.
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En cuanto se relaciona con la subcapacidad de ejecucion, la lentitud de
respuesta al entorno es positiva, asi que esperar es una accion efectiva y
el aprovechamiento de las oportunidades es importante. La coordinacion
es una funcion negativa, lo mismo que la cultura. Esta subcapacidad por
tanto, se limita a las acciones de aprovechamiento de las oportunidades

de manera pensada ylenta.

DISCUSION
Alaluz de los hallazgos logrados se puede pasar a contrastar las hipotesis
planteadas en este trabajo. Se inicia por la primera que se refiere al im-
pacto de la subcapacidad de monitoreo sobre el crecimiento de las ventas.
Se puede decir que esta hipotesis no es confirmada porque las tinicas dos
variables que inciden con fuerza son: el contacto directo con actores del

entornoy la percepcion acerca del cambio del entorno.

La segunda hipotesis relaciona de manera positiva la subcapacidad de
diseno con el crecimiento de las ventas. Se puede decir que se confirma
parcialmente, porque solo dos variables impactan significa y positivamen-
te como son el desarrollo de ideas creativas y el pensamiento flexible, dos
aportantes altos de la subcapacidad de diseno, pero otras como la investi-

gaciony desarrollo aportan poco.

En fin, la hipotesis tres tampoco se confirma, debido a que la tinica variable
que incide de manera positivay alta es el aprovechamiento de las oportu-

nidades, la cual es muy importante pero insuficiente.

Los resultados alcanzados permiten también analizar algunas propues-
tas teoricas planteadas alrededor de cierto tema de esta investigacion. Se
ha encontrado que el tinico contacto con actores externos que afecta con
fuerza a las ventas es el de los competidores pero su incidencia es negativa
y el contacto debe ser directo para que sea efectivo. Precisamente Ohmae
(1995) plantea que en vez de preocuparse por los competidores las empre-
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sas berian interesarse por los clientes. Asi que este punto es apoyado por

el presente trabajo.

La percepcion de entorno cambiante para un mundo de cambios como el
de hoy es positivo paralas empresas,como haquedado claro,porello se pue-
de dar porvalorada esta afirmacion. Y el impacto negativo de la deteccion
de oportunidades y amenazas deja mal parada a la famosa DOFA en lo que
se refiere al estudio de oportunidades y amenazas. Se puede decir que solo
el contacto directo y la percepcion de cambio de entorno juegan un gran

papel enlo que se refiere a la subcapacidad de monitoreo.

Lainvestigaciony desarrollo ha sido catalogada como una capacidad dina-
mica clave, pero en las pymes de Barranquilla no juega un papel relevante;
sin embargo; si lo juega la innovacion en general, es mds importante apro-
vecharlas oportunidades mediante el uso de la creatividad y la flexibilidad

mental.

Mucho se ha insistido en el tema de la coordinacion como capacidad di-
namica (Teece, 2009) pero para las pymes es un aspecto negativo, vale mas
dejar actuar al personal y a las diversas dreas. Solo el aprovechamiento de
las oportunidades es un componente importante de la subcapacidad de
ejecucion; en contraste, los mecanismos de alineacion son contraprodu-
centes. Realmente, el tamano de la pymes hace que la coordinacion sea in-
conveniente, el tiempo que se dedique a ella puede rendir mads aplicandose
a otras funciones. Barnard (1938), Penrose (1959), Norton y Kaplan (2008) y
Teece (2009) han insistido mucho en la coordinacion, la cual no sale bien
librada en este trabajo, es mas efectiva cierta dispersion que se alinea con

la teoria de la anarquia organizacional.
El pensamiento flexible y la imaginacion son dos herramientas importan-

tes para la subcapacidad de diseno, esto es asi por el nivel de turbulencia

del entorno.En este sentido, la investigacion valida pensamientos mas sua-
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ves en gestion del tipo de Mintzberg (1991), Drucker (1972), Peters (2006), y
Hamel (2008, 2012) quienes enfatizan la intuicion y la imaginacion y no la
racionalidad.

Por el contrario, la teoria de la contingencia sale mal librada, pues la orga-
nicidad de la estructura no cuenta como silo hace la flexibilidad mental.
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En los ultimos anos, las organizaciones a nivel mundial, se han venido en-
frentando a situaciones inesperadas que han amenazado su perdurabili-
dad (redes sociales, Internet, alternativas de comunicacion como Skype,
camaras digitales, entre otras), lo que las ha llevado a moverse en un mun-
do turbulento. Lo anterior, ha traido como consecuencia, un sinnimero de
cambios que han vuelto al entorno inestable (dinamico), la capacidad de
prevision en las empresas cada vez es menor (incertidumbre) y compren-
der el entorno es mas dificultoso por la diversidad de actividades que se
realizan (complejidad); sin lugar a dudas, esta situacion afecta el desem-
peno del sector (distribuidores, clientes, competidores y proveedores). Los
clientes cambian sus preferencias, entre los competidores se presenta ri-
validad por las promociones y bajos precios, fortalecimiento de sustitutos
y la saturacion del mercado.

Parala alta direccion la turbulencia implica la realizacion de ajustes y toma
de decisiones que les permitan no disminuir sus ingresos. Si las empresas
toman esta situacion como una oportunidad, podran hacer frente a estas
amenazas (neutralizandolas) y explotar nuevas oportunidades. Muchos
empresarios permanecen al margen de los procesos de competitividad,
debido a que no se logra canalizar la cooperacion institucional y publica
para desarrollar proyectos productivos, por otra parte, los diferentes cen-
tros de investigacion de las universidades no se ajustan a los requerimien-
tos actuales, ya que carecen de referencias en torno alas apuestas produc-
tivasyala demanda tecnoldgica que les permitan alcanzar niveles optimos
de productividad (Comité Universidad-Empresa-Estado del Meta,2008).

Este trabajo de investigacion apunta a la solucion de estos nuevos retos
a los que se ven enfrentadas las universidades, estas a su vez se han con-
vertido en el eje para que futuras generaciones, participen y apoyen los
procesos de cambio propuestos por un entorno globalizado y competi-
tivo, y para esto deben estar apercibidas y preparadas. Por esta razon, ‘Es

necesario ir mas alla de la transmision del saber, orientandolo a su papel
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definitivo en la configuracion de un orden global mas justo basado en el
paradigma de la sociedad del conocimiento’ (Salinas, 2004, p.4). En esta nue-
va sociedad del conocimiento las universidades tienen el reto de formar
un profesional mas competitivo, investigador, innovador, creativo y con
capacidad de generar nuevos conocimientos para transformar el entorno
en el que interactua acorde a los requerimientos de un contexto, el cual se
caracteriza por ser dindmico, globalizado y contingente.

En vista de lo anterior, la presente investigacion persigue cinco objetivos
basicos: en primer lugar, identificar las capacidades dinamicas aplicables
a las universidades; en segundo lugar, identificar las capacidades dinami-
cas presentes en universidades en Barranquilla; en tercer lugar, describir
la forma como se han desarrollado las capacidades dindmicas actuales; en
cuarto lugar, comparar las capacidades dindamicas aplicables y las presen-
tes que tienen las universidades en Barranquilla y por ultimo, establecer la
via para reducir la desviacion entre las capacidades dindamicas aplicables
y las presentes en las universidades en Barranquilla. Estas capacidades de-
beran ser adaptadas por las universidades para enfrentar los cambios de
su entorno.

JUSTIFICACION

Esta investigacion permitira formular una estrategia para desarrollar las
capacidades dindmicas en las universidades de la Costa y Simon Bolivar
ubicadas en la ciudad de Barranquilla; teniendo en consideracion el entor-
no cambiante y competitivo, las organizaciones han optado por aplicar
estrategias para obtener ventajas competitivas para ser mas eficaces y
eficientes en sus procesos, permitiéndoles competir en el mercado, es por
esto que se ha acrecentado laimportancia de que las universidades identi-
fiquen las capacidades con las que cuentan y las integren con los recursos
ya que solo asi podran satisfacer sus necesidades y las de sus clientes, de
igual manera, es decisivo que las instituciones determinen las fortalezas y
debilidades internas que se presentan a fin de tomar las medidas adecua-
das que las lleven a obtener ventajas competitivas sostenibles.
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La investigacion en mencion es trascendental para las universidades por-
que les permitird identificar las habilidades y conocimientos que poseen
en su interiory asi podran reconfigurar, transformar e integrar sus recur-
sos, procesos, procedimientos, estructuras organizativas y rutinas facili-
tandoles la adaptacion a los cambios del entorno competitivo y dinamico
en el que se encuentran inmersas. De igual forma, el reconocimiento y la
utilizacion adecuada de las capacidades dinamicas llevara a que las univer-
sidades disenen nuevas estrategias creadoras de valor, que se cinan porlos
lineamientos nacionales e internacionales propuestos por los diferentes
entes reguladores de la educacion (CNA, Ministerio de Educacion), ya que
estos les exigen la inclusion y utilizacion de nuevas capacidades y recursos
con el objeto de que sean reconocidas en un entorno globalizado y puedan

permanecer competitivas en el mercado.

Sin lugar a dudas, las capacidades dinamicas son herramientas que apun-
tan a que las universidades puedan identificar y evaluar esas habilidades
organizativas, logrando nuevas e innovadoras formas de ventaja compe-
titiva, teniendo en cuenta sus recursos y capacidades para enfrentar las
situaciones del entorno. El reconocimiento de estas caracteristicas dife-
renciadoras sobre la competencia les permitira posesionarse en el mer-
cado globalizado en el cual se encuentran inmersas cumpliendo con los

requerimientos que el sistema les exige.

El desarrollo de estas nuevas estrategias por parte de las universidades
también les ayudara a dar respuesta al problema planteado a través del
fortalecimiento de ‘las habilidades, conocimiento y destrezas de la gente
(generando capacidades dinamicas), lo cual, a su vez, permitira apuntalar
el capital humano y con ello reforzar la capacidad competitiva’ (Mendoza,

2011, p.260), de la institucion.
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ANTECEDENTES
En referencia al tema de investigacion existen diferentes teorias que sus-
tentan o se relacionan con la variable de estudio; temas sobre los recursos,
capacidadesy capacidades dinamicas en lo educativo son importantes te-
nerlos en cuenta en el presente proyecto de investigacion:

Casablancay Lloch (2011) en su proyecto de investigacion titulado: Recursos
y capacidades,factoresinstitucionalesyresultados delas universidades pu-
blicas catalanas: una propuesta de marco conceptual y exploracion de sus
constructos, que operan en un contexto competitivo, global y dinamico, tu-
vieron como objetivo ‘Identificar los principales problemas en la gestion
estratégica de las universidades publicas catalanas’y ‘contrastarlos con
dos de las teorias actuales mas utilizadas (teoria de los Recursos y Capa-
cidades y teoria Institucional)’ para justificar la idoneidad de la aplicacion
de la teoria de Recursos y Capacidades en el contexto de las instituciones
universitarias y realizar un anadlisis de la problematica actual de la ges-
tion universitaria en Cataluna, la justificacion del uso de las teorias de los
Recursos y Capacidades como generador de fuentes de ventajas compe-
titivas sostenibles en las instituciones universitarias y la propuesta de un
modelo teorico alternativo que dé soporte a futuras reestructuraciones
estratégicas que permitan a estas instituciones, adaptarse a cambios en el
entorno. Esta investigacion demostro que los estudios realizados por Ca-
sablanca & Lloch (2011), ‘utilizando teorias de direccion estratégicas, tanto
desde un enfoque interno como externo, evidencia el interés por el analisis
de las teorias en el contexto de las universidades’ (p.11). ‘Sin embargo, no se
puede afirmar, cudl es el enfoque mas utilizado en este contexto, es decir,
si prevalece el enfoque externo basado en las fuerzas competitivas de (Por-
ter,1980) o el enfoque interno de los recursos y capacidades y/o su variante
mas actualizada, capacidades dinamicas’ (Casablanca & Lloch, 2011, p.47).
Asi mismo, ‘destaca la existencia de un debate entre aquellos académicos
que consideran que dichos enfoques deben ser tratados por separado, y
aquellos que proponen que deben integrarse en un mismo marco teorico,
debido a sus similitudes en cuanto a objetivos estratégicos’ (Casablanca &
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Lloch, 2011, p48)."La investigacion permitio identificar seis problemas con-
cretos:la relacion de la universidad con el Estado, la relacion de la universi-
dad conla sociedad, el modelo de gobierno, la competitividad y las fuentes
de ventaja competitivas, la cultura organizativa y el crecimiento sosteni-
ble, de igual forma, la eficiencia vinculados a una estabilidad estratégica a
largo plazo’ (Casablanca & Lloch, 2011, p48)."En consecuencia, es dificil llevar
a cabo cambios estratégicos en el seno de sus instituciones si no se alinean
los objetivos de los gobiernos y la sociedad con los objetivos de las univer-
sidades’ (Casablanca & Lloch, 2011,p.49).

Por otro lado, Roncancio (2011) en su proyecto de investigacion titulado: Las
capacidades dinamicas como enfoque de la estrategia a la integracion de
competencias para la construccion de un entorno colaborativo universi-
dad-empresa, destaco ‘la importancia de avanzar en un enfoque de capa-
cidades dinamicas a uno de competencias, el cual muestra que se puede
construir una estrategia de entornos colaborativos que permita aprove-
char los esfuerzos y oportunidades de la relacion Universidad-Empresa’
(Roncancio, 2011, p.296). Este estudio demostro 'la importancia del apren-
dizaje para construir conocimientos, practicas y rutinas traducidas en re-
cursos y ventajas competitivas para las companias’ (Roncancio, 2011, p.303).
Esta autora demostro que la estrategia para construir entornos colabo-
rativos universidad-empresa requieren de elementos que determinen las
caracteristicas, formas y tipos de aprendizaje en cada entorno y sus ni-
veles de coherencia internay externa. De igual forma, se demostro que la
identificacion de los recursos humanos, tecnologicos, fisicos y financieros
ayudan a lograr con eficiencia los fines de la organizacion. Concluye que
para consolidar y evolucionar las capacidades y competencias en la uni-
versidad y la empresa, hay que identificar los alcances y las limitaciones de
los aportes, que constituyen elementos fundamentales en el diseno de las
estrategias de colaboracion,lo que supondria el desarrollo de capacidades
organizacionales a partir del cual se pudieran generar desarrollo interno
y competencias para la interaccion con otras y diversas organizaciones’
(Roncancio, 2011, p.303).
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Araya y Chaparro (2005) en su proyecto de investigacion titulado: Una apli-

cacion del Andlisis de Recursos y Capacidades en el ambito de Institucio-

nes de Educacion Superior Universitaria afirman:
Se han visto enfrentadas a un entorno educacional cada vez mas ri-
guroso, donde el interés y preocupacion se ha centrado en alcanzar
cadavez un mejor desarrollo. Bajo este contexto, se hallevado a cabo
un estudio de estas Instituciones, bajo el enfoque de la teoria de Re-
cursos y Capacidades (teoria que constituye uno de los enfoques de
principal utilizacion en el desarrollo estratégico de las organizacio-
nes en los ultimos anos) de manera que se formule un modelo que
establezca recursos y capacidades de este tipo de organizaciones
que les permitan enfrentar un entorno educacional cada vez mas

exigente. (seccion de Resumen, parr.1)

Este trabajo en particular, presenta algunos resultados del estudio efec-
tuado, indicandose, muy brevemente, antecedentes del marco teorico que
lo ha sustentado (Araya & Chaparro,2005). El objetivo general definido en el
estudio consiste en ‘estudiar las Instituciones de Educacion Superior Uni-
versitaria, bajo el enfoque de la teoria de Recursos y Capacidades’ (seccion

Objetivo General, parr.1).

La metodologia de trabajo fue:
Que a partir de los antecedentes establecidos en el marco tedrico,y
siguiendo un procedimiento que se definid para tal efecto, se iden-
tificaron (en forma conceptual) recursos y capacidades de los ambi-
tos universitarios definidos en el estudio, obteniéndose una lista de
éstos, segun los autores y/o instituciones estudiados. Sin embargo,
se considero que los recursos de la universidad se pueden relacio-
nar con cualquiera de las diferentes actividades que se llevan a cabo,

siendo posible entonces, que su utilizacion se efectue por cualquiera
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de ellas. Por tal razon solo se han definido los recursos asociados a
la universidad (como organizacion). Con la informacion obtenida en
este analisis se diseno un modelo que se puede tratar en dos niveles:
un primer nivel, general, donde se simbolizan los recursos y capaci-
dades asociados a la universidad; y un segundo nivel, mas especifico,
donde la atencion se centra en cada uno de los ambitos de interés
particulares que han sido definidos en este estudio. (seccion Meto-

dologia de Trabajo, parr.1y 2)

Como resultado obtenido se relaciona con el modelo final propues-
to, que considera dos niveles: (1) Un primer nivel, general, donde se
simbolizan los recursos y capacidades asociados a la universidad
(incorporando la representacion de sus procesos, productos y clien-
tes); () Un segundo nivel, mas especifico, donde la atencion se centra
en cada uno de los ambitos de interés que han sido definidos en el
estudio, obteniéndose un modelo particular para: Recursos y Capa-
cidades de la universidad, Capacidades de Docencia, Capacidades de
Investigacion, Capacidades de Asistencia Técnica, Capacidades de
Extension Universitaria, Capacidades de Gobierno Universitario, Ca-
pacidades de Mejoramiento y Calidad, y Capacidades de Gestion de

Servicios de Apoyo. (seccion Resultados, parr. 2)

TEORIAS
En el presente aparte se sistematizan los aportes teoricos que fundamen-
taran la formulacion de una estrategia para el desarrollo de capacidades
dindmicas en las universidades de la Costa y Simoén Bolivar en la ciudad
de Barranquilla, pero antes de entrar en este tema se debera en primera
parte estudiar algunos aspectos relacionados con el direccionamiento es-
tratégico que es el pilar fundamental de toda organizacion para cumplir
su mision, vision y sus objetivos propuestos, teniendo en cuenta el andlisis

del entorno. En la segunda parte se abordara el concepto de competitivi-
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dad y en tercer lugar se abordaran las teorias de Recursos y Capacidades
haciéndose mayor énfasis en la Teoria de Capacidades, la cual aportara al
proceso de capacidades dindmicas tema principal de esta investigacion;
de igual forma, se abordara la Teoria de Capacidades Dinamicas. Como se

encuentra en la Figura 1.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

T COMPETITIVIDAD

RECURSOS Y CAPACIDADES

CAPACIDADES DINAMICAS

Alianzas 1. Entorno (CNA,
Relacién con los Colciencias, MEN)
Reguladores educativos 2. Formulacién
(CNA, Colciencias, MEN) 3. implementacién

Incentivo

Creacién de
conocimiento
Conocimiento
pedagdgicos
Métodos y técnicas
pedagdgicas

1.integrala

accior‘, a!ineando 1. Entrenamiento 157
los objetivos 2. Capacitacion

PafthU|?r‘f5 3. Experiencias
a los objetivos

organizacionales.

Figura1
Modelo Teorico
Fuente: Elaborado por los Autores 2012, con base en Hilly Jones, 2009:p.3; Thompson y Strickland, 2004: p.3;
Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 1998: p.386; Garzon, 2012: p.20;

Johnsony Scholes, 1997: p.14: Mendoza, 2011: p. 93 Hill yJones, 1996: p.8; Serna, 2003: 32; Navas y Guerras, 2008; Fuente
yLlanos, 2014; Lopez y Sabater, 2010: parr.1: Carriony Ortiz, 2000: p.2: Wernerfelt, 1984: p.172; Barney, 1991: p.101; Teece,
Pisanoy Shuen, 1997: Eisenhardt y Martin, 2000; Dierickxy Cool, 1989; Amity Schoemaker, 1993; Olivery Holzinger,
2008; Priem y Butler, 2001; Aragon-Correay Sharma, 2003; Teece, 2007:1319; Por ter, 1987 2002: Zollo y Winter, 2002

Direccionamiento Estratégico

Antes de iniciar sobre el concepto de direccionamiento estratégico debe-
mos definir qué es una estrategia, para irnos adentrando en las capa-
cidades dinamicas. Segun Hill y Jones (2009), ‘una estrategia es un con-

junto de acciones estructurales que los administradores adoptan para
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mejorar el desempeno de su compania. Si las estrategias de una compania
dan como resultado un desempeno superior, se dice que tiene una venta-
ja competitiva’ (p.3). Tomando como referencia a Thompson y Strickland
(2004), 1a estrategia ‘es el plan de accion que tiene la administracion para
posicionar a la empresa en la arena de su mercado, conducir sus operacio-
nes, competir con éxito, atraer y satisfacer a los clientes y lograr los obje-
tivos de la organizacion’ (p.3). Mendoza (2011) define la estrategia como un
conjunto de acciones que tiene toda organizacion para hacer frente a los

cambios del entorno.

Teniendo en cuenta los diferentes conceptos, la estrategia son acciones
organizadas, que la empresa debe seguir para alcanzar los objetivos de la
organizacion, entonces con base a lo anteriormente expresado la direc-
cion estratégica senala el horizonte para donde va la organizacion. Segun
Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998), 1a direccion estratégica se define:
Como el manejo de una organizacion con base en un plan estratégi-
co explicito. Todas las organizaciones tienen una estrategia, pero a
menudo se encuentra implicitay no se ha examinado con atencion.
La direccion estratégica involucra la ejecucion de un plan estratégi-
co explicito que haya captado el compromiso del personal encarga-

do de ejecutarlo. (p386)

Para estos autores, el plan estratégico es el eje principal de la direccion es-
tratégica que les permite cumplir los objetivos establecidos. Los autores
Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) complementariamente senalan que:

El modelo de planeacion estratégica aplicada incluye las siguientes fases:
planeacion para planear, busqueda de valores, formulacion de mision, di-
seno de la estrategia del negocio, auditoria del desempeno, andlisis de bre-
chas, integracion vertical y horizontal de los planes, planeacion de contin-

gencias e implementacion (p.43).
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Los mismos autores definen el direccionamiento estratégico ‘como el pro-
ceso mediante el cual los miembros guia de una organizacion prevén su
futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para lo-
grarlo’ (p45). Esto implica que el direccionamiento estratégico es el guia
de la organizacion para enfrentar los desafios del entorno y realizar los

ajustes necesarios a través de las estrategias que se pondran en practica.

Por otro lado, Johnson y Scholes (1997)
Senalan que no solo se refiere a la toma de decisiones en las cuestio-
nes mas importantes con que se enfrenta la organizacion, sino que
también debe asegurarse de que la estrategia se pone en practica.
Se puede considerar constituida por tres elementos principales que
son: el andlisis estratégico, en el cual el estratega trata de compren-
derla posicion estratégica de la empresa, la eleccion estratégica que
tiene que ver con la formulacion de cursos de accion posibles, su
evaluacion y la eleccion entre ellos y, por ultimo, la implantacion es-
tratégica que comprende la planificacion de aquellas tareas relacio-
nadas con la forma de efectuar la eleccion estratégica y la direccion
de los cambios requeridos. (p.14)

Tomando como referencia los autores anteriormente citados, la direccion
estratégica se encarga de la complejidad y ambigtiedad de ciertas situacio-
nes no rutinarias, pero que afectan el funcionamiento de la organizacion,
propiciandose situaciones que se convierten en rutinas particulares que

pueden desviar el objetivo final de la direccion estratégica.

Segun Thompson y Strickland (2004), el direccionamiento estratégico:
Se refiere al proceso administrativo de crear una vision estratégica,
establecerlos objetivos y formular una estrategia, asi como implan-
tary ejecutar dicha estrategia, y después, con el transcurso del tiem-
po, iniciar cualesquier ajustes correctivo en la vision, los objetivos, la

estrategia, o su ejecucion que parezcan adecuados. (p.6)
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Para reforzar este criterio Garzon (2012) afirma:

El proceso de direccionamiento estratégico requiere de planeacion,
ya que se necesita una inversion considerable de tiempo por parte
de toda la organizacion. Toda la organizacion debe estar preparada
para realizar este proceso, aplicarlo y al mismo tiempo continuar

con su trabajo como lo venia realizando. (p.14)

El concepto anteriormente mencionado por Garzon (2012) lo lleva a enun-

ciar las diferentes condiciones que requiere el proceso de planeacion para

ser altamente efectivo:

El compromiso de la alta direccion.

La responsabilidad de la alta direccion.

Conformacion del equipo que llevara a cabo el proceso de direccio-
namiento estratégico.

Seria muy importante llevar una matriz de ocupacion del proceso
de direccionamiento estratégico que relacione las horas dedicadas
al mismo, y las ocupadas en otras actividades, los objetivos a cum-
plir y los medios para lograrlo. Lo anterior permitira detectar entre
otras, actividades que son utiles y cudles no, duplicidad de estas y
responsabilidades, manejo eficiente del tiempo disponible y com-
partir tareas entre los diferentes participantes del proceso. (p.14)

Mendoza (2011) senala que ‘el direccionamiento estratégico de la empresa,

contiene la mision, la vision, el concepto del negocio, los objetivos estraté-

gicos y las estrategias. A su vez, el direccionamiento estratégico, el andlisis

del entornoyla evaluacion del potencial es lo que se denomina planeacion

estratégica’ (p93). Segun este autor estos elementos constituyen puntos

clave para la direccion estratégica.

Hill y Jones (1996) dicen que el direccionamiento estratégico se divide en

cinco componentes que son:

La seleccion de la mision y las principales metas corporativas.
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- Elandlisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para
identificar las oportunidades y amenazas.

- El andlisis del ambiente operativo interno de la organizacion para
identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

- Laseleccion de estrategias fundamentales en las fortalezas de la or-
ganizaciony que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja
de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas.

- Laimplementacion de la estrategia (p.8).

Para este autor, el direccionamiento estratégico conlleva a que se analice
el ambiente interno y externo, a través de este diagnostico se podra selec-
cionar o formular la mejor estrategia y posteriormente ponerla en practi-

ca en la organizacion.

Seguin Serna (2003), el direccionamiento estratégico:
Es un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de
largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el andlisis
de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Partiendo
de la "participacion activa de los actores organizacionales, la obten-
cion permanente de informacion sobre sus factores clave de éxito,
su revision, monitoria y ajustes periodicos para que se convierta en
un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivoy

anticipatorio (p.32).

Navas y Guerras (2008) senalan:
La Direccion Estratégica de la Empresa se ha convertido desde hace
tiempo en el paradigma dominante respecto a como entender el de-
sarrollo de la actividad empresarial, en un entorno tan dificil como
el actual. En efecto, el modelo de Direccion Estratégica pretende in-
sertar la vida de la empresa en su medio externo, de tal forma que

sea capaz de responder con eficacia tanto a las oportunidades y si-
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tuaciones favorables que el mismo plantea como a aquellos otros
retosy amenazas que también pudieran aparecer.Todo ello, sin per-
derlavision de los recursos, las capacidades ylas fortalezas internas
con las que la propia empresa cuenta, asi como las debilidades que
todavia mantenga. Como resultado de la conjuncion de estos facto-
res surge la situacion de partida, con base en la cual pueden ser esta-
blecidas las distintas alternativas o cursos de accion que posibiliten
a la empresa alcanzar los objetivos propuestos. El proceso culmina
con la puesta en prdctica de tales alternativas. Esto es, en esencia, la
Direccion Estratégica. (seccion La Direccion Estratégica de la Empre-

sa, parr.12)

Como resultado del analisis de los diferentes autores destacados en cuan-
to a los distintos conceptos sobre el direccionamiento estratégico, tales
como: Garzon, Mendoza, Johnson y Scholes; Goodstein, Nolan y Pfeiffer,
Thompson y Strickland; Hill, Jones y Serna, se pudo observar que estos
autores centran su interés en tres fases importantes de la direccion es-
tratégica, tales como: formulacion de la estrategia y en el analisis e imple-
mentacion estratégicas, estas son claves para el manejo de capacidades

dindmicas, con base en los recursos y capacidades de la organizacion.

A continuacion se presentara una descripcion detallada de las fases
del direccionamiento estratégico propuestas por los autores antes
mencionados.

a) Elanalisis estratégico

Johnsony Scholes (1997) senalan que el objetivo del analisis estratégico
es‘configurar una idea de las influencias claves sobre el bienestar presente
y futuro de la organizacion. Estas influencias son una parte importante de

aspectos mas amplios de la direccion estrateégica’ (p.15).

—Universidad Simon Bolivar—



Roberto Carlos Diaz Alonso - Luz Elena Chivetta Dova

Entre los aspectos mencionados por Johnson y Scholes (1997) estan:
El entorno. La organizacion existe en el contexto de un complejo
mundo comercial, econdémico, politico, tecnoldgico, cultural y social.
Este entorno cambia y es mas complejo para unas organizaciones
que para otras.
Los recursos y capacidad estratégica de la organizacion. Asi como
existen influencias externas sobre la empresa y sobre su eleccion
estratégica, también existen influencias internas. Una de las formas
de estudiar la capacidad estratégica de una organizacion es consi-
derar sus puntos fuertes y sus puntos débiles (qué es lo que la orga-
nizacion hace bien y en qué falla, o donde se encuentra en ventaja o
desventaja competitiva).
Y por ultimo, Cultura y expectativas de los stakeholders. Que son im-
portantesya que influiran en lo que se considera aceptable en térmi-
nos de las estrategias anticipadas por la direccion. No obstante, las
creencias y supuestos que constituyen la cultura de la organizacion,
el entorno, los recursos, las expectativas y los objetivos, dentro del 163
marco cultural y politico de la organizacion, proporcionan conjun-
tamente las bases del andlisis estratégico de una organizacion, es
necesario considerar también en qué medida la orientacion e impli-
caciones de la estrategia actual y los objetivos que sigue la organiza-
cion estan en linea con las implicaciones y pueden afrontarla. (p.15)

En esta etapa es importante identificar las oportunidades y amenazas de
la organizacion en cuanto a su entorno que esta en constante cambio, sin
olvidar sus fortalezasy debilidades teniendo en cuenta los recursosy capa-
cidades estratégicas de la organizacion que le permitan tener una ventaja

competitiva.
Continuando con el andlisis del entorno podemos destacar a Hitt, Ireland y

Hoskisson (2003), quienes definen el analisis del entorno como:

El estudio general de identificar las amenazas y las oportunidades.
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Una oportunidad es una circunstancia del marco general que, si la
compania la sabe explotar, le servira para lograr la competitividad
estratégica. Una amenaza es una circunstancia del marco general
que puede entorpecer los esfuerzos de la compania para lograr su

competitividad estratégica. (pp43,46,55)

Por otro lado, David (2003) considera que el analisis interno se realiza a tra-
vés de la detencion de las fortalezas y debilidades internas producidas por
las actividades de la organizacion, las cuales se pueden controlar. Estas for-
talezasy debilidades hacen referencia a los recursos y capacidades de una

empresa, lo que nos da pie a la teoria de recursos y capacidades.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto por los autores, para tener una
competitividad en el mercado debemos realizar un andlisis interno y ex-
terno que nos permita identificar las amenazas y las oportunidades del
entorno pero al mismo tiempo analizar a través de fortalezasy debilida-

desinternasdelaorganizacion con qué recursosy capacidades contamos.

b) Formulacion estratégica

Al terminar la etapa anterior, la siguiente etapa es la formulacion de
estrategias que segun Serna (2003), ‘consiste en seleccionar los proyectos
estratégicos o dreas estratégicas que han de integrar el plan estratégico
corporativo. Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las op-
ciones estratégicas y de dar prioridad a cada una de estas, seleccionando
aquellas en las cuales debe tener un desempeno excepcional como condi-

cion para lograr sus objetivos y por ende su mision y vision’ (p.229).

Segun lo expresado por Hilly Jones (2009),'la formulacion de estrategias es
la accion de seleccionar estrategias’. Esto implica el diseno o la identifica-
cion de opciones estratégicas con base en su mision y vision para detectar

oportunidades y amenazas que se encuentran en la organizaciony definir
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las fortalezas y debilidades, para compararlas (Matriz DOFA) con el fin de

seleccionar la estrategia mas adecuada para la organizacion’ (p.3).

Implantacion estratégica

Johnsony Scholes (1997) senalan que la implantacion estratégica ‘requiere
la direccion del cambio estratégico y esta, a su vez, demanda acciones de
los directivos en el proceso de cambio y los mecanismos que utilizan para
ello. A estos mecanismos es posible que les conciernan no solo el rediseno
de la organizacion sino las rutinas cambiantes del dia a dia y los aspectos
culturales de la organizacion asi como la supervision de los bloqueos poli-

ticos al cambio’ (p.19).

Segun Hill y Jones (1996), la implementacion estratégica implica el ‘diseno
de estructuras organizacionales apropiadas y disenos de sistemas de con-
trol, asi como la adecuacion de la estrategia, la estructura, los controles, el
manejo del conflicto, la politicay el cambio’(p.13).

De igual forma, Hill y Jones (2009) retoman el concepto sustentando que
‘La implementacion de estrategias implica poner en practica las estrate-
gias seleccionadas, proceso que incluye el diseno, entrega y respaldo de los
productos; mejorar la eficiencia y eficacia de las operaciones y disenar la
estructura organizacional, sistemas de control y cultura de una compania’
(p3).

La implementacion de la estrategia busca la puesta en practica, la evalua-
ciony el control de la estrategia seleccionada para determinar el éxito o el
fracaso de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Competitividad
Este concepto es un término con muchas connotaciones y su utilidad es
multifacética, puede ser utilizado para referirse a contextos especificos

como la organizacion o a contextos macros como lo son paises y naciones.
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Esto se debe a que el concepto hace referencia a la capacidad que tienen
las organizaciones u paises para competir y sostenerse en un entorno

cambiante.

De ahi que existan diferentes definiciones de competitividad como la de
Lerma (2000), que la define como "la capacidad de una organizacion pu-
blica o privada, lucrativa o no de mantener sistematicamente ventajas
comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determi-
nada posicion en el entorno socioeconomico’ (p.25). Otro autor como Bue-
no (1993) (citado por Fuentes & Llanos, 2014) afirma que la competitividad
es 'la posicion relativa frente a sus competidores y la aptitud o capacidad

para sostenerla de forma duraderay de mejorarla, si ello le es posible’ (p.39).

Segun Sallenave (1995) (citado por Morales & Pech, 2000) ‘la competitividad
es lo que hace que el consumidor prefiera los productos de una empresay

los compre. La esencia de la competitividad es la creacion de valor’ (p.56).

Pérez (1996) (citado por Morales & Pech, 2000) también senala que es la ‘ca-
pacidad para ingresar con éxito al mercado, para obtener una participa-

ciony sostenerla o incrementarla con el tiempo’ (p.56).

Por su parte, Porter (1991) (citado por Morales & Pech, 2000) afirma que la
competitividad es ‘la capacidad de desempenarse con ventaja en los mer-

cados mundiales, con una estrategia mundial’ (p.56).

Seguin estos autores, la competitividad es la habilidad de una organiza-
cion, sector y nacion en mantener continuamente la ventaja comparativa
que le permita lograr, sus objetivos, metas y posesionarse en un entorno
cambiante para aumentar su productividad, eficiencia y sostenerla en el
tiempo generando o creando valor para la organizacion y obtener asi una

ventaja competitiva ante sus competidores.

—Universidad Simon Bolivar—



Roberto Carlos Diaz Alonso - Luz Elena Chivetta Dova

Por otro lado, Porter (1979) (citado por Hill & Jones, 2004):

Afirma que el modelo de competitividad tiene como objetivo reali-
zar un andlisis del entorno empresarial utilizando las 5 fuerzas de
Porter, estas son: 1. Amenaza de entrada de nuevos competidores,
son empresas que ho estan compitiendo actualmente en una in-
dustria, pero que tienen la capacidad de hacerlo si asi lo escogen.
2. Rivalidad entre competidores existentes dentro de una industria,
esta rivalidad se refiere a la lucha competitiva entre empresas de
una industria para arrebatarse particion de mercado unas a otras.
3. Poder de negociacion de los clientes, se refiere a la capacidad que
tienen estos para negociar a la baja de los precios que les cargan
las companias en la industria. 4. El poder de negociacion de los pro-
veedores, se refiere a la capacidad de los proveedores para elevar los
precios de los materiales para la produccion. 5. Amenaza de posibles
productos sustitutos, se refieren a los productos de diferentes nego-
cios o industrias que pueden satisfacer necesidades similares de los
clientes. (pp43-52)

Las 5 fuerzas de Porter de la competitividad dan forma a la estrategia que
la organizacion quiere implementar. Seguin esta herramienta, el atractivo
de un sector industrial no solo depende de los competidores directos de
la organizacion, sino también, de los competidores potenciales, del poder
de clientes y proveedores, de los productos o servicios sustitutos, y de las
barreras de entraday de salida. Sirve para analizar en qué posicion actual
se encuentra una organizacion, sectorynaciony de esta forma seleccionar
las estrategias con las cuales va a enfrentar el entorno.

Ademas, no se debe olvidar que la cadena de valor es un proceso que ayuda
a la competitividad. Por otro lado, la competitividad y su relacion con las
capacidades dinamicas es que ambas buscan aquellas caracteristicas dife-
renciadoras o distintas que las hacen diferentes frente a sus competido-
resy que le permitan generar valor, integrando sus recursos y capacidades
para obtener una ventaja competitiva sostenible.
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Cadena de Valor

Este otro concepto relacionado con la competitividad. Segun Hitt, Ireland
y Hoskisson (1999) la cadena de valor ‘es una plantilla que las empresas uti-
lizan para determinar su posicion de costos e identificar los diversos me-
dios que puede emplear para facilitar la puesta en practica de la estrategia
a nivel de negocios’ (p.104).

Porter (1987, 2002) senala que la cadena de valor ‘es un conjunto de activi-
dades cuyo fin es disenar, fabricar, comercializar, entregary apoyar su pro-
ducto’ (p.64).

De acuerdo a lo expuesto por este autor podemos decir que la organiza-
cion debe realizar un inventario de todas las actividades que intervienen
en la elaboracion de un producto o servicio para producir lo que el cliente
quiere comprar, el analisis detallado de estas actividades les permite iden-
tificar cudles son las actividades principales o claves de la organizacion
para asi tener una idea clara de las acciones a tomar y como se comple-
mentan entre si, de igual forma se hace pertinente que se identifiquen las
habilidades o capacidades que la organizacion tiene para utilizarlas en
otras actividades mas complejas.

Teoria Recursosy Capacidades

Seguin Lopez y Sabater (2010, p.27), la teoria de los recursos y capacidades
de la empresa surge en el seno de la direccion estratégica bajo la premisa
fundamental de la existencia de heterogeneidad entre las empresas en lo
que a dotacion de recursos y capacidades se refiere; heterogeneidad que
explica las diferencias de resultados entre ellas.

Para Carrion y Ortiz (2000) ‘la teoria de recursos y capacidades, es una he-
rramienta que permite determinar las fortalezas y debilidades internas
de la organizacion. Seguin esta teoria, el desarrollo de capacidades distin-
tivas es la unica forma de conseguir ventaja competitiva sostenible’ (p.2).
De acuerdo a lo anteriormente expresado, los recursos y capacidades son
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diferentes para cada empresa y no importa que sean del mismo sector,
siempre se obtendran resultados diferentes, esto conlleva a realizar un
analisis interno de la organizacion para saber cudles son los recursosy ca-
pacidades que posee y asi determinar los factores claves que le permitan

obtener esa ventaja competitiva.

A continuacion se realizara un andlisis teorico por separado de los concep-
tos de recursos y capacidades, los cuales permitiran visualizar la dindamica

que se presenta entre ellos.

Recursos
Son los activos que estan bajo el control de la organizacion para enfrentar

los cambios del entorno y pueden contribuir al logro de sus objetivos.

Mendoza (2011) afirma que:
Los recursos son los insumos y activos con los cuales cuenta la com-
pania para enfrentar la situacion del entorno y generalmente se di-
viden en dos grandes grupos: tangibles e intangibles; los primeros
son de caracter fisico e incluyen las instalaciones, la maquinaria y
equipos, la dotacion, los materiales y las herramientas de operacion;
mientras los recursos intangibles son los conocimientos, la energia
humana potencial, el clima organizacional, patentes y marcas, la re-

putaciony, en general, el capital intelectual. (p.81)

De igual manera Hill y Jones (1996) senalan:
Los recursos se refieren a los medios financieros, fisicos, humanos,
tecnologicos y organizacionales de la compania. Estos se pueden
dividir en recursos tangibles (terrenos, edificaciones, planta y ma-
quinaria) y recursos intangibles (marcas, reputacion, patentes y
Know-how de marketing o tecnologico). Para crear una habilidad dis-
tintiva, los recursos de una empresa deben ser unicos y valiosos. Un

recurso unico es el que ninguna otra compania posee. (p.114)
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Para Wernerfelt (1984),
Los recursos se entienden como todo aquello que pueda ser consi-
derado como una fortaleza o debilidad de una determinada empre-
sa. Mas formalmente, los recursos de una empresa en un momento
dado se podrian definir como aquellos activos (tangibles e intangi-
bles) que se vinculan a la empresa en forma semipermanente. Al-
gunos ejemplos de recursos: las marcas, conocimiento tecnologico,
personal calificado, contactos comerciales, maquinaria, procedi-

mientos eficientesy de capital. (p.172)

Para reforzar este criterio, Barney (1991) expresa que los recursos de la or-
ganizacion son “todos los activos, capacidades, procesos organizacionales,
atributos de la firma, informacion, conocimientos y otros controlados por
una empresa que permitan a la misma concebiry aplicar estrategias que

mejoren su eficienciay eficacia’ (p.101).

Es asi como la competitividad de una organizacion se mide por medio de
sus recursosy capacidades, debido a que los dos conceptos pueden ser con-

siderados generadores de valor.

Capacidades

Se refieren a las habilidades que tiene una organizacion para coordinar
sus recursos y destinarlos al uso productivo. Estas habilidades residen en
las rutinas de una organizacion, es decir, en la forma como una empresa
toma decisiones y maneja sus procesos internos con el fin de lograr objeti-
vos organizacionales (Hill & Jones, 1996, p115). De igual forma, Teece, Pisano
y Shuen (1997) consideran las capacidades como las habilidades y conoci-
mientos organizacionales que determinan el potencial de una organiza-
cion, ellas se logran mediante la combinacion e integracion de recursos y

se reflejan en las acciones que se concretan en rutinas y procesos.
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Seguin Romme (1997); Cohen y Levinthal (1990) (citados por Aguilar, 2005),
las capacidades ‘se definen como el conjunto de modelos de accion y de
activos productivos (individuales o colectivos o tangibles e intangibles)
que posee una empresay que estan orientados a transformar activos y re-
cursos.Asi, las capacidades son actividades de la empresa para desarrollar
tareas independientemente de que estas actividades tengan o no inten-

cionalidad en términos estratégicos’ (Seccion 1. Modelos de accion, parr. 2).

Seguin los autores Hill y Jones, Wernerfelt y Mendoza coinciden que los re-
cursos y capacidades (tangibles e intangibles) son los medios (activos) con
que cuenta la organizacion para concebir e implementar las estrategias

que mejoren su eficiencia y eficacia.

Ademas, otros autores como Carrion y Ortiz (2000, p.2) afirman que estos
recursos y capacidades son una herramienta que determina las fortale-
zasy debilidades internas de la empresa para asi desarrollar o aprovechar
esas capacidades distintivas que son dificiles de imitar, pero les permite

conseguir una ventaja competitiva sostenible frente a sus competidores.

De igual manera, Lopez y Sabater (2010) afirman que los recursos y capa-
cidades son heterogéneos quiere decir que no todas las empresas tiene
los mismos recursos y capacidades dando lugar a distintos resultados, tal
COMo se expuso en anteriores parrafos.

Seguin Mendoza (2011),
Las capacidades poseen un cardcter potencial con una disposicion
clara para pasar a la actualidad. Una capacidad no es la accion mis-
ma de la gente de la empresa sino una actitud para el comporta-
miento; cuando llega el momento de actuar, la capacidad entra en
juego. En este sentido, existen dos tipos de capacidades: Disponibles,
que resultan de la combinacion de recursos que se pueda realizar
y su nivel es potencial, y en Uso, es decir, cuando verdaderamente
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se les utiliza; la diferencia de las dos nos da la capacidad ociosa. Las
capacidades poseen un cardcter organizacional, a diferencia de los
recursos que tienen un alcance individual, de alli su importancia
desde el punto de vista competitivo. (p.82)

De igual manera, Mendoza (2011) considera que existe una estrella de ca-

pacidades en una organizacion, las cuales clasifica de la siguiente manera:

Las operativas, que tienen que ver con el proceso productivo y la
logistica.

Comunicacion con el cliente, que incluye el mercado.

Las tecnologicas, centradas en la aplicacion del conocimiento.

Las administrativas, referentes a la forma como se conduce la gen-
te.(p.83)

Para ilustrar el tema de capacidades de la empresa Mendoza (2011) presen-

taun ejemplo con dos empresas, entre estas se encuentran:

Fedco cuya capacidad alta de servicios, entendida como una fuerte
disposicion para atender a los clientes, basandose en una estrategia
de diferenciacion por atencion al cliente, la formacion del recurso
humano en servicios, su evaluacion, el mejoramiento del apoyo a
la linea de contacto y el establecimiento de un sistema de gestion
cercano a la gente y centrado en lo humano; por otro lado, vemos
que Servientrega ha logrado ser una empresa con alto potencial de
rapidez utilizando la tecnologia, la logistica mediante un sistema de
gestion liviano. (p.83)

Seguin estos autores las capacidades son las habilidades, conocimiento que

tiene una organizacion para coordinar sus recursos de acuerdo a las capa-

cidades disponibles y de esta manera destinarlos al uso productivo.

Estas habilidades y conocimientos son elementos necesarios para deter-

minar el nivel potencial de la organizaciony solo se logra mediante la com-

binacion e integracion de recursos, rutinas y procesos con las que cuenta
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la organizacion, es asi como de acuerdo a las decisiones que tomen las or-
ganizaciones en el manejo de estos recursos podran cumplir los objetivos
propuestos. De ahi la importancia desde el punto de vista competitivo.

Las capacidades pueden ser endogenas cuando son desarrolladas
por la misma firma o se pueden adquirir afuera (exdgenas), como
las incorporadas por las alianzas, las adquisiciones de empresas o la
compra de conocimiento; las de procedencia externa estan jugando
un papel muy importante en la medida en que los desafios compe-
titivos del mundo actual exigen traer competitividad desde fuera.
(Mendoza, 2011, p. 83)

Las capacidades se definen ‘como la facultad que tienen las organizacio-
nes de determinar como se usany con qué habilidad se gestionan los re-
cursos de la empresa. Quiere decir que las capacidades hacen referencia a
la habilidad de combinar los recursos tangibles e intangibles’ (Amit, R. &
Shoemaker, P.J.1992, p.35).

La capacidad es otro elemento de la competitividad y consiste en la facul-
tad y habilidad que tienen las personas de manejar, gestionar y de com-
binar efectivamente los recursos tangibles e intangibles de una organi-
zacion. Las capacidades pueden clasificarse de dos tipos: Capacidades
estaticas, basadas en las rutinas y procedimientos de caracter operativo,
no son generadoras de alto valor agregado, facil de imitar por la compe-
tencia y capacidades dindmicas, las cuales permiten enfrentar el entorno
(Mendoza, 2013).

Los autores anteriores coinciden en que las capacidades son habilidades
y conocimientos de la organizacion, elementos claves para identificar el
potencial de la compania pero con la combinacion e integracion de esos
recursos identificados en el andlisis interno. Ademas los recursos y capa-
cidades son los que determinan la competitividad de la empresa en cola-
boracion, coordinacion e integracion de los recursos (tangibles e intangi-
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bles) y capacidades (habilidad para el manejo y gestion de recursos) que
poseen. Con la identificacion de los factores claves, la organizacion puede
disenar una estrategia que le permita enfrentar los cambios del entorno;
es posible senalar entonces que las capacidades ‘corresponden a la base de
conocimiento de una empresa, porque reflejan qué sabe hacery, adicional-
mente, identifican qué puede hacer una empresa y como puede hacerlo’
(Metcalfe, 1996) (citado por Aguilar, 2005), (seccion Capacidades, estrategias

y modelos de accion, parr.2).

Entonces, los recursos son activos que la organizacion controla y utiliza
para implementar estrategias generadoras de valor para una determi-
nada labor y las capacidades son dindmicas porque son aquellas que la
empresa emplea de acuerdo a los recursos que posee. Por otra parte, los
recursosy capacidades de la organizacion pueden tener unas caracteristi-
cas generadoras de valor como son: ser valioso (Barney, 1991; Eisenhardt &
Martin, 2000; Dierickx & Cool, 1989), raros (Barney, 1991; Eisenhardt & Martin,
2000; Amit & Schoemaker, 1993), imperfectamente imitables (Barney, 1991;
Eisenhardt & Martin, 2000; Amit & Schoemaker, 1993), insustituibles (Bar-
ney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Amit & Schoemaker, 1993; Dierickx &
Co0l,1989) imperfectamente transmisibles (Barney, 1991; Eisenhardt & Mar-
tin, 2000 ).

Con base en lo anterior, los recursos y capacidades que son valiosos, raros,
inimitables, insustituibles e intransferibles son estratégicos y constituyen
un factor clave de éxito para la organizacion y una ventaja competitiva
sostenible frente a los competidores.

Con la definicion de estas caracteristicas mencionadas anteriormente, la
organizacion puede disenar una estrategia para generar valory tener una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo, para lograr este acometido
la organizacion debera realizar un andlisis de los recursos y capacidades

que posee.
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Rutinas

La palabra rutina, por su importancia en esta investigacion, merece ser
tratada con el aporte de diversos autores que proponen diferentes con-
ceptos sobre ella:

Burkhart (1995) y Cohen (2004) (citados por Lopez, 2006) definen rutina
‘como una capacidad ejecutable para el desempeno repetido en algun con-
texto que ha sido aprendida por una organizacion en respuesta a presio-
nes selectivas’ (p. 221) (seccion Innovacion, cambio de rutinas parr. 2). ‘Las
rutinas son modelos recurrentes de accion que poseen autonomia por su
repetida aplicacion’ (Reynaud, 1995-1997: Coriat & Dosi, 1998) (citados por
Aguilar, 2005); “pero aungue en su naturaleza lleven implicito un caracter
de repeticion, este no implica una secuencia idéntica en su aplicacion, aun
cuando siempre su tendencia es ala homogeneizacion’ (Aguilar, 2005) (sec-
cion Rutinas y reglas, parr. 2). En los términos de Saviotti (1991) (citado por
Aguilar, 2005), “‘una rutina es la union de un juego de estimulos externos
con un juego de respuestas dentro de la organizacion’ (seccion Rutinas y
reglas, parr.2).

Las rutinas ‘generan acciones de coordinacion eficaces; sin ellas las organi-
zaciones no tendrian estructuras eficaces de accion colectiva como meca-
nismo para la creacion de capacidades dinamicas’ (Teece, 1997) (citado por
Aguilar, 2005) (seccion Rutinas y reglas, part. 2).

Finalmente, Reynaud (1995-1997) (citado por Aguilar, 2005) ‘argumenta que
una rutina es el medio pragmatico para la resolucion de un problema,
para la cual la regla da una respuesta abstractay general’ (seccion Rutinas
yreglas, parr.3).

De acuerdo con los conceptos de los anteriores autores se puede expresar
que las rutinas y procesos son costumbres o habitos que una organizacion
adquiere de manera reiterativa, cuando repite una tarea o actividad varias
veces generando acciones de integracion y coordinacion que le ayudan a
tener estructuras eficaces que generen mecanismos para la creacion de
capacidades dinamicas que le permitan disenar unas rutinas para darle
estabilidad en su desarrollo.
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Funciones
Para lograr el diseno de esas rutinas debemos tener en cuentas las siguien-
tes funciones seguin Aguilar (2005):

Estabilidady adaptacion

Las rutinas proveen ritmo y estabilidad en las actividades del dia
a dia en una organizacion. Gersick y Hackman (1990) en Aguilar, Z. J.
(2005), argumentan que existe un social entrainment que contribuye
a la estabilidad de rutinas habituales en el tiempo en ambientes di-
namicos. Social entrainment es un concepto prestado de la biologia,
y se refiere a aquellos ritmos y periodicidades que se obtienen de
un proceso determinado cuando son capturados por otro proceso,
pero los ritmos y periodicidades que se obtienen al final se definen
sobre la base de quien captura (Gersick & Hackman, 1990) (seccion
Funciones de las rutinas, parr. 2).

- Evitarincertidumbre

Por sus caracteristicas, las rutinas poseen comportamientos in-
ciertos, dados por sus elementos tacitos. Asi, la funcion de las reglas
es reducir tanto la complejidad como el nimero de criterios en la
toma de decisiones que estan cercanamente relacionadas con el
comportamiento de las rutinas (Cyert & March, 1963) en Aguilar, Z.
J. (2005). Los mecanismos basicos por los cuales se evita caer en las
incertidumbres son la departamentalizacion, la estandarizacion de
lo procesos operativos, la jerarquizacion y la creacion de los que hoy
denominamos cultura organizacional (Kieser et al, 1998) en Aguilar,
Z.J.(2005) (seccion Funciones de las rutinas, parr.3).

Flexibilidad

Puede definirse respecto al comportamiento, es decir, las rutinas
no tienen control externo por parte del individuo con autoridad.
El manejo que estos individuos pueden hacer solamente es posible
abordarlo desde la definicion de las reglas; esto es, en cuanto a la
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representacion del modelo de accion que finalmente afectaria el
comportamiento.

Egidi (1994) considera que en muchos casos modelos de accion que
no estan regidos por limites, en términos de reglas, dan flexibilidad
a la ejecucion de la rutina, ya que los individuos pueden completar
procedimientos por medio de su habilidad de aprender y resolver
problemas (seccion Funciones de las rutinas, parr.4).

- Generacion
En general, si se requieren rutinas nuevas, diversos estudios (Ru-
melt, 1995; Dosi et al, 1992) en Aguilar, Z. J. (2005), argumentan que
son requeridas meta rutinas o rutinas de aprendizaje, que son im-
portantes para crear novedad, asi como para determinar practicas
nuevas, sistemas formales y procedimientos que puedan a llegar a
ser incluidos dentro de los repertorios de la organizacion.

Es importante recalcar que no todos los procesos en una organizacion son
reducibles a rutinas. Explicitamente, los procesos de aprendizaje corres-
ponden a modelos no asimilables a rutinas; no obstante, estos generan
como ultimo objetivo modelos de accion, recurrentes y comportamenta-
les, como las rutinas; o con intencion de recurrencia como son las reglas.
La imitacion, la reproduccion, la difusion, la manipulacion y la generacion
de expresiones nuevas o modelos de accion son inherentes al aprendizaje
del proceso organizacional. Esto no significa que siempre sean procesos
explicitos de aprendizaje. Al contrario, es importante recalcar que el co-
nocimiento tacito y las formas implicitas de aprendizaje dificultan su ma-
nipulacion. Zollo y Winter (2002) abordan la generacion de rutinas dentro
de las habilidades de aprendizaje de la organizacion a través de la confi-
guracion y despliegue de lo que ellos denominan capacidades dinamicas,
que para algunos autores han sido denominadas también rutinas para la
construccion de rutinas (Einsenhardt & Martin, 2000) (seccion Funciones
de las rutinas, parr.5).
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Reproduccion e imitacion

En la reproduccion de una rutina, una empresa busca imponer el
orden de una ya determinada en un proceso completamente nuevo
junto con otros recursos productivos especificos (Nelson y Winter,
1982); sin embargo, tal conjunto de acciones no puede ser solo rela-
cionado con recursos productivos, sino también con las jerarquias y
con las estructuras que lo conforman, las cuales estan inscritas en
el mismo cardcter tacito de la rutina. Asi, de cara a la copia o imita-
cion, la estructura, la jerarquia y el caracter inercial de los procesos
inhiben su facil reproduccion (seccion Funciones de las rutinas, parr.
6).

Teoria de las Capacidades Dindmicas

‘La perspectiva de las capacidades dindamicas es un enfoque teorico que,
tras su aparicion en la primera década del siglo XX, ha tenido una rapi-
da expansion en el ambito académico de la direccion de empresas’ (Oliver
& Holzinger, 2008) (citados por Cruz, Navas, Lopez & Delgado, sf, p3). ‘Esta
perspectiva ofrece argumentos que justifican la importancia de la influen-
cia de las condiciones del mercado sobre el valor de los recursos y capaci-
dades de la empresa, asi como sobre el de los outputs generados a partir de
los mismos' (Priem & Butler, 2001) (citados por Cruz et al, s.f., p.3).

De igual manera, Eisenhardty Martin (2000) manifiestan que:
Cuando los mercados son dinamicos o de alta velocidad, caracteriza-
dos pormodelos de negocio exitosos inciertos y cuyos participantes
(compradores, proveedores, competidores y complementarios) son
ambiguos y cambiantes, la estructura general delaindustriano esta
clara,porlo quelaincertidumbre no puede modelarse mediante pro-
babilidades, debido a que no es posible especificar a priori los posi-

bles estados futuros. (p.1111)

‘Este aspecto plantea importantes problemas, tanto para la deteccion de
las amenazas y oportunidades externas por parte de la Economia Indus-
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trial, como para la identificacion de las fortalezas y debilidades internas
desde la teoria de recursosy capacidades’ (Cruz, Lopez & Martin, 2009, p.112).

Seguin estos autores, las organizaciones deben tener en cuenta la direccion
estratégica de las empresas, el valor de los recursos y capacidades para de-
sarrollar capacidades dinamicas y asi enfrentar la incertidumbre de una
situacion cambiante del entorno, la deteccion de las amenazas y oportuni-

dades externas, fortalezas y debilidades internas.

Teece, Pisano y Shuen (1997) definen las capacidades dinamicas como:
La habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas para hacer frente a los cambios
del entorno. Por lo tanto, las capacidades dinamicas reflejan la habi-
lidad de una organizacion para lograr nuevas e innovadoras formas
de ventaja competitiva dado dependencias, trayectoria y posicion
en el mercado. (p.516)

De esta manera, las organizaciones podran crear nuevos productos, proce-

sos y responder a las circunstancias cambiantes del mercado.

Teece (2007 citado por Carattoli, 2013) senala que las capacidades dinami-
cas permiten a las empresas crear, implementary proteger los activos in-
tangibles que apoyan a largo plazo el rendimiento del negocio. Sugiere que
hay tres tipos fundamentales de capacidades dinamicas: la capacidad de
percibir oportunidades y amenazas, la capacidad de aprovechar las opor-
tunidades y la capacidad para mantener la competitividad a partir de me-
jorar, combinar, protegery, cuando sea necesario, reconfigurar los activos
tangibles e intangibles con los que cuenta la organizacion’ (p.175).

Otros autores como Leonard & Barton (1992) define las capacidades di-

namicas como las habilidades de la organizacion para conseguir formas
innovadoras de ventaja competitiva, dada la posicion de la empresa en el
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mercado. Posteriormente, autores como Teece y Pisano (1994) definieron
las capacidades dinamicas como el ‘subconjunto de competencias o capa-
cidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos res-
pondiendo asi a circunstancias cambiantes del mercado’ (p.541).

De igual forma, Eisenhardt y Martin (2000) (citado por Fuente & Llanos,
2014) consideraron que ‘Las capacidades dinamicas son un conjunto de
procesos identificables y especificos, tales como el desarrollo de productos,
la toma de decisiones estratégicas y las alianzas. Ellas tienen concordan-
cias significativas a través de las firmas, lo que popularmente se conoce
como la mejor practica’ (p.39).

Seguin Zollo y Winter (2002), “‘una capacidad dinamica es un patron apren-
didoy estable de la actividad colectiva a través del cual la organizacion sis-
tematica generay modifica sus rutinas de funcionamiento en la busqueda
de una mayor eficacia’ (p.340).

Actualmente, Fuentes y Llanos (2014) consideran que las capacidades di-
namicas, ‘contrario a las estaticas, estan basadas en el conocimiento, son
propiasy exclusivas de la empresa, hacen la diferencia con la competencia
y son dificiles de imitar” (p.39).

También es importante analizar otros enfoques presentados por Eisen-
hardt y Martin (2000), los cuales contrastan con el esquema tradicional de
las capacidades dindmicas.

De acuerdo a Garzon (2015), 1as capacidades dinamicas son la potencialidad
(inimitable) de la empresa para generar nuevos saberes organizacionales
a partir de una continua creacion, ampliacion, mejoramiento, protec-
cion, integracion, reconfiguracion, renovacion, recreacion, incremento y
reconstruccion de sus core competences, para poder responder a los cam-

bios en mercados y tecnologias, que incluyen la habilidad de la empresa
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de configurar el entorno en el que opera, desarrollando nuevos productos
y/o procesos y disenando e implementando nuevos o redefinidos modelos
de negocio plausibles para conseguir mantener y/o ampliar las ventajas

competitivas.

En este sentido, las capacidades dinamicas son las habilidades y conoci-
mientos que posee toda organizacion para reconfigurar, transformar e
integrarlos recursos, procesos, procedimientos, estructuras organizativas
yrutinasy asi conseguir adaptarse a los cambios del entorno, competitivo
y dindmico; disenando nuevas estrategias creadoras de valor que les per-
mitan tener una ventaja competitiva sostenible en el mercado, con el fin

de lograr objetivos organizacionales.

Esto da a entender que la organizacion debe modificary tener nuevas ruti-
nas de funcionamiento en la busqueda de una mayor eficaciay efectividad
que le permita cambiar sus recursos tangibles e intangibles para disenar
nuevas estrategias de creacion de valor, facilitando asila integracion y evo-
lucion de nuevos recursos para enfrentar y adaptarse a los desafios del
entorno y tener una ventaja competitiva sostenible.

Grant (1996) dice que una ventaja competitiva esta dada por la integracion
de recursos y capacidades y cuando se definen esos recursos y capacida-
des deben disenarse unas rutinas que le van a dar la estabilidad para desa-
rrollarse. Eisenhardt y Martin (2000) consideran que ‘las empresas tienen
recursos que son valiosos, raros, inimitables e insustituibles (es decir, los
llamados atributos VRIN), que las llevan a lograr una ventaja competitiva
sostenible mediante la aplicacion de la creacion de valor estratégica, la
cual no puede ser facilmente duplicada por las empresas competidoras’
(p1105).

De acuerdo con Cruz et al. (sf) las capacidades dinamicas se abordan en
tres enfoques bajo los cuales se pueden analizar a saber:
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Enfoque de innovacion: ‘Concibe las capacidades dinamicas en
funcion de la capacidad que tiene la empresa para innovar, en sen-
tido amplio, esto es, mediante el lanzamiento de nuevos productos/
servicios, innovaciones de proceso o descubrimiento de nuevos
mercados y modelos de negocio. Asi, bajo esta corriente, las capaci-
dades dinamicas parecen quedar definidas en funcion de su output
(innovacion)’ (p7).

Enfoque de construccion de capacidades: ‘Entiende las capaci-
dades dindmicas como capacidades que, a partir de la alteracion y
recombinacion de los recursos con los que cuenta la empresay la
adquisicion de nuevos recursos, tienen como resultado la genera-
cion de nuevas capacidades organizativas. Dada la creciente impor-
tancia de esta corriente, sobre todo recientemente, en proximos
apartados se analizard la capacidad de adaptacion de la empresa
como capacidad de orden superior (o como capacidad dinamica de
generar nuevas capacidades) (p7).

Enfoque contingente: 'Las capacidades dindmicas se definen en
términos de ajuste con las caracteristicas del entorno. Segun este
enfoque, el ajuste de la empresa con las caracteristicas de un entor-
no cambiante dependera de la respuesta estratégica de la empresa
alas mismas. Por lo tanto, los trabajos clasificados en esta corriente
consideran que las capacidades dindmicas de la empresa respon-
den a un esquema del tipo senales externas-interpretacion-res-
puesta-evaluacion’ (p7).

De acuerdo a los tres enfoques de capacidades dinamicas, Cruz et
al. (s.f) afirma que el enfoque mas enfocado es el denominado ‘cons-
truccion de capacidades’ ‘que, ademas, podria considerarse el mas
integrador de los tres. En este sentido, puede considerarse que la
continua generacion de nuevas capacidades organizativas (enfoque
de construccion de capacidades) permite a la empresa mantenerse
adaptada a un entorno de caracter dinamico (enfoque contingente)

a partir del planteamiento de soluciones y del descubrimiento de
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oportunidades de caracter novedoso (enfoque de innovacion)’ (p7).

Tipo de Capacidades Dinamicas
En las organizaciones existen capacidades que hay que desarrollar en to-
das las areas funcionales y de gestion de la organizacion. Es asi como el es-
tudio realizado por Robledo, Lopez, Zapata y Pérez (2010) sobre Desarrollo
de una Metodologia de Evaluacion de Capacidades de Innovacion, muestra
varios tipos de capacidades dindmicas:
‘Capacidad de Direccion Estratégica: Capacidad para formular e
implementar de manera adecuada las estrategias que requiere la
organizacion, incluyendo aquellas estrategias o componentes de
las mismas que sean necesarias para construir una organizacion
innovadora.
Capacidad de I+D: Capacidad para generar ideas; gestionar el porta-
folio de proyectos de I+D+i; y proteger, valorar, negociar y contratar
tecnologia.

- Capacidad de Produccion: Capacidad para implementar las innova-
ciones en los procesos productivos que satisfacen las necesidades
del mercado.

Capacidad de Mercadeo: Capacidad para publicitary realizar el valor
de las innovaciones con base en el entendimiento de las necesida-
des de los grupos de interés y las exigencias de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE).

Capacidad de Aprendizaje Organizacional: Capacidad para gestio-
nar el conocimiento que proviene del ambiente circundante y cons-
truir una organizacion que aprende.

+  Capacidad de Gestion de Recursos: Capacidad para identificar, ad-
quiriry asignar apropiadamente los recursos (capital, experiencia y
tecnologia a los procesos) necesarios para innovar.

Capacidad de Relacionamiento: Habilidad para insertarse en los sis-
temas de innovacion de diferente orden (internacional, nacional, re-

gional y sectorial), bajo los criterios definidos por la estrategia em-

—Estrategia para el desarrollo de capacidades dinamicas en las universidades —

183



184

Las Capacidades Dinamicas: desarrollos teoricos y evidencias empiricas

presarial y la RSE. Propiciando ambientes colaborativos con clientes
y proveedores, asi como el trabajo en red con posibles competidores
y sustitutos’ (seccion Capacidades Organizacionales, Dinamicasy de

Innovacion, parr.6).

Otro autor, Mendoza (2011), opina que la ‘Capacidad de Aprendizaje Orga-
nizacional se refiere a la adquisicion de nuevas habilidades (cambio) para
enfrentar mejor el contexto, en nuestro caso se trata de promover nuevas
capacidades que permitan una mejor implementacion de la estrategia y

una mayor efectividad para enfrentar el medio externo’ (p.253).

Existen otras capacidades dinamicas como:

Capacidad de Relacionamiento

En un mundo tan competitivo las organizaciones necesitan de la ayuda de
los demas para sustituir y aumentar su competitividad, ya que de esta for-
ma podran aumentar sus conocimientos. Esto se logra utilizando la capa-
cidad de relacionamiento que sirve para concernir con autores externos

tales como:

La regulacion estatal

“Ya que muchas universidades en Colombia han introducido ajustes en su
dindmica estratégica debido al cambio regulatorio del Ministerio de Edu-
cacion, por lo cual han pasado de estrategias de liderazgo de costos a es-
trategias de diferenciacion por obtener altos niveles de calidad, sobre todo
mediante el fortalecimiento de las actividades investigativas' (Mendoza,
2011, p.200).

Con base en lo anteriormente expuesto, esta capacidad permite que las
universidades tengan en cuenta los cambios que existen en su entorno en
cuanto a las exigencias que deben enfrentar con los organismos regula-

dores del Estado que puedan afectar al interior de la institucion y estar
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vigilantes a cualquier cambio, entre estos estamentos se encuentran:
el Ministerio de Educacion Superior, Colciencias y el Consejo Nacional de
Acreditacion (CNA).

Alianzas

Vanegas (2003) afirma que ‘esta puede definirse como la union de personas,
empresas o paises, mediante la cual se da un compromiso de ayuda o apoyo
mutuo para lograr un fin determinado, con beneficios similares para las
partes que la conforman’ (p.31). Para reforzar este concepto Mendoza (2011)
expresa que ‘este tipo de estrategia consiste en seleccionar actores como
competidores, universidades o centros de desarrollo tecnologico para lle-
var a cabo actividades focalizadas conjuntas. Las alianzas se utilizan gene-
ralmente en desarrollo de productos, tecnologia, produccion, mercadeo y
promocion de estandares’ (p.157). Las alianzas también permiten compar-
tir los riesgos de una novedad, asi como los gastos, inversion, costos y los
ingresos por venta de una determinada actividad en comun (Mendoza,
201).

Con base en lo anteriormente expuesto, las alianzas consisten en la union
de organizaciones, universidades, centros de investigacion y competidores
en la cual se comprometen a apoyarse mutuamente con el propdsito de
lograr sus objetivos comunes, compartiendo sus riesgos por cualquier no-
vedad que se presente,los costos e inversiones que se utilizan en una deter-

minada actividad y por supuesto, loséxitos.

Las alianzas nacen a través de la creacion de una nueva empresa compar-
tiendo ambos socios las ganancias y conocimiento en tecnologia adqui-
rido por ese acuerdo (Mendoza, 2011). ‘La palabra ‘acuerdo’ implica un en-
tendimiento entre las partes, es decir, posee un cardcter bilateral y cada

organizacion conserva su identidad’ (Vanegas, 2003, p.33).
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Vanegas (2003) senala que ‘las alianzas se basan en: necesidades mutuas,
riesgos compartidos, compromiso e interdependencia. Con las alianzas se
busca el logro de objetivos comunes, generalmente en el largo plazo, porlo

que se denomina estrategia’ (p.33).

Las alianzas pueden afianzar los productos o servicios de muchas mane-
ras. Para encontrar las oportunidades es preciso preguntarse qué combi-
naciones de capacidades —suyas y de los otros- podrian satisfacer mejor
las necesidades del cliente. Esta perspectiva coloca a la empresa con animo
cooperativo en una posicion de ventaja frente a los competidores que to-

davia piensan que pueden hacerlo todo por su cuenta (Vanegas, 2003, p.34).

Universidad-Empresa-Estado

En esta relacion, alianza o modelo que hay entre Universidad-Empresa-Es-
tado, denominado triangulo de Sabato, las universidades deben articular-
se con su entorno y ser mas productivo y competitivo, a provechando los
centros de desarrollo de tecnologia e investigacion con que cuentan y po-

nerlas al servicio del sector productivo y el Estado.

Este modelo es el motor de empleo y desarrollo de un pais, el vértice
gobierno es el conjunto de instituciones publicas en la funcion de
orientar politicas y de propiciar recursos a los vértices de estructu-
ra productivay estructura cientifica tecnoldgica. Las relaciones que
surgen entre cada vértice se denominan interrelaciones y son las
que dinamizan las acciones entre ellas, la intencion de este triangu-
lo es evidenciar las capacidades que se conciben en cada uno de los

elementos de este modelo. (Ramirez & Garcia, 2010, p.115)

Con base en lo anterior estas capacidades permiten que las universidades
puedan aliarse con otros actores como competidores, Instituciones o cen-
tros de desarrollo tecnologico y el Estado, para trabajar en forma conjun-

ta, colaborativa o cooperativamente para fortalecer sus procesos internos
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que les permitan tener una mayor capacidad para ser mas competitivas.
‘La capacidad de relacionarse o de establecer redes se constituye actual-
mente en una de las competencias mas importantes que debe desarro-
llar cualquier firma’, segun Walter (2006) (citado por Escandon, Rodriguez
& Hernandez, 2013, p146). 'Sin embargo, dentro de los diferentes estudios
no existe un consenso sobre su uso; algunos la definen como capacidades
relacionales’, es el caso de Johnson y Sohi (2003) (citado por Escandon et al,
2013, p.146), 'otros como capacidades de la alianza’ (Kale, 2000) (citado por
Escandon etal., 2013, p.147) "y competencias de la red' tal como lo puntualiza

Walter (2006), citado por los mismos autores en el mismo ano.

Seguin Eisenhardt y Martin (2000) (citados por Escandon et al, 2013), ‘las
alianzas hacen parte del conjunto de procesos que conforman las capa-
cidades dinamicas, al considerar que son actividades organizacionales
que contribuyen a la renovacion de los recursos organizacionales como
busqueda de ventajas competitivas. La funcion de las alianzas como ca-
pacidad dindmica en una organizacion implica la existencia de relaciones
estratégicas entre empresas independientes que comparten objetivos
compatibles con el proposito de mejorar su posicion competitiva a traveés
del poder de mercado’ (p.146).

‘Las alianzas estratégicas permiten la transferencia de conocimientos de
forma eficiente, asi como también consienten la complementariedad de
capacidades distintivas entre empresas, combinando recursos propios y
desarrollando nuevas habilidades a partir de las capacidades de los socios
estrategicos’ (Kale, 2000) (citado por Escandon et al., 2013, p.147).

Para Walter (2006) (citado por Escandon et al, 2013), "la capacidad de esta-
blecer alianzas incluye diferentes componentes relacionados con activida-
des de coordinacion, habilidades de intercambio, conocimiento de la com-
petencia, y desarrollo de capacidades de aprendizaje organizacional con

sus socios. Dicho aprendizaje organizacional en empresas de internacio-
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nalizacion temprana, se entiende como la capacidad que tiene la empre-
sa para generar y transferir conocimiento que tendra como resultado un
incremento en la competitividad’ (Calantone, 2002) (citado por Escandon,

etal, 2013, p.147).

Capacidad de Vigilancia

"Para mantener la competitividad en los actuales entornos complejos y de
alta velocidad de cambio, la empresa debe tener la capacidad y habilidad
de percibirlas senales indicadoras de cambios significativos en el entorno,
asi como controlar dia a dia las actividades de importantes actores dentro
y fuera de su sector. El objeto de todo ello es poder reaccionar a tiempo y
hacerlo en el momento oportuno. Siguiendo a Grant (1996), ‘las activida-
des para conocer el entorno y decidir la estrategia pasan cada vez menos
por los anadlisis economicos y la investigacion de mercado, y mads por los
sistemas de vigilancia preventiva’ (Palop & Vicente, 1999, p.19). Segun Men-
doza (2013), la capacidad de vigilancia ‘consiste en la habilidad para monito-
rear los desarrollos del entorno’ (p.70). La vigilancia para una organizacion
‘puede alcanzar una dimension comunitaria, convirtiéndose en fuente de
concertacion de conocimientos tecnoldgicos, economicos y competitivos,
para un grupo de empresas, un colectivo territorial, una region o una na-

cion entera’ (Palop & Vicente, 1999, p.80).

Se puede concluir entonces que la vigilancia es el esfuerzo metodico, or-
ganizado que desarrolla una organizacion en la indagacion, atraccion,
analisis, difusion precisa y recuperacion de informacion sobre los hechos
del medio en cuanto a lo economico, tecnologico, social o comercial, im-
portantes para la misma, aprovechando las oportunidades pero también
descubriendo las situaciones amenazantes que puedan afectarla, para ello
requiere estar alerta a cada una de las situaciones en forma individual (Pa-
lop & Vicente, 1999).
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Capacidad de Innovacion

"El término innovar etimoldgicamente proviene del latin innovare, que
quiere decir cambiar o alterarlas cosas introduciendo novedades’ (Medina
Salgado y Espinosa Espindola, 1994) (citados por Formichella, 2005, p.2).

‘A su vez, en el lenguaje comun, innovar significa introducir un cambio. El
diccionario de la Real Academia Espanola (1992) lo define como mudar o
alterar las cosas introduciendo novedades’ (Castro Martinez y Fernandez
de Lucio, 2001) (citados por Formichella, 2005, p.2).

Segun Schumpeter (1934) (citado por Fuentes & Llanos, 2014),
El tema de innovacion se refiere a la elaboracion de nuevos bienes, a
la introduccion de nuevos métodos de produccion en el mercado, a
la apertura de nuevos mercados de productos. Pero, a diferencia de
Schumpeter, la teoria del desarrollo endogeno entiende que estas
mejoras incluyen tanto la innovacion radical e innovacion incre-
mental, o sea, se trata de los cambios de productos, en los métodos,
procesos, pero también cuando se agrega, quita o cambia parte de
su producto en las organizaciones para posesionarse competitiva-

mente. (p.47)

‘Las empresas toman sus decisiones de innovacion en un entorno cada
vez mas competido precisamente en el esfuerzo por aumentar la rentabi-
lidad de sus inversiones y ampliar la presencia en los mercados, lo que, en
ultimo analisis, constituye uno de los mecanismos claves del proceso de
innovacion’. OCDE (1992) sobre Tecnologia y Economia (citado por Fuentes
& Llanos, 2014, p48).
Es importante también canalizar los conceptos que se tienen sobre
la difusion de las innovaciones y del conocimiento, como un aporte
de desarrollo economico y la dinamica productiva dependen de la
introduccion y difusion de las innovaciones que impulsan la trans-
formacion y renovacion del sistema productivo, y la acumulacion

de capital, tecnologia y conocimiento. Para que ello sea posible, es
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necesario que los actores que integran el sistema productivo local,
tomen las decisiones adecuadas de inversion en tecnologia y orga-
nizacion (Maillat, 1995; Freeman & Soete, 1997) (citados por Fuentes &
Llanos, 2014, p48).

En la innovacion organizacional, la dindmica implica tres elementos im-
portantes que son los vértices del triangulo de la innovacion, tales como el
cambio técnico, las tendencias del mercado y la capacidad innovadora de
la organizacion, los cuales al interactuar determinan el rendimiento inno-
vador. El cambio técnico desempena un papel clave porque sirve de acicate
para abandonar y desplazar los paradigmas actuales con lo cual se da la
partida de la largada para el esfuerzo de innovacion, de alli que las organi-
zaciones emprendedoras deban estar atentas a las transformaciones en
el campo de la tecnologia. Existen casos de organizaciones que han dado
la espalda al desarrollo de la técnica y se han quedado rezagadas como su-
cedio conlaIBM de los anos 80 y 90 que no comprendio el desarrollo de los
computadores personales (Mendoza, 2000, p.5).

De acuerdo a lo anterior, Mendoza (2000b),
En su libro Innovacion por lo Alto, destaca la importancia de que las
organizaciones construyan una cultura innovadora, debido a que
estas deberan estar a la par del desarrollo tecnologico,y para lograr
esto han venido creando sistemas de innovacion empresarial con
el objeto de poder desarrollarse, trabajar en proyectos de investiga-
cion y desarrollo e innovar con nuevas tecnologias en sus procesos
productivos para mejorar sus productos existentes, siendo impor-
tante hoy en dia analizar el grado de innovacion en el que se encuen-
tran las empresas de determinado sector teniendo en cuenta los
avances de la ciencia y la tecnologia con el objeto de poder formular
estrategias que permitan que ese sector pueda aumentar suinnova-
cion para que puedan ser mas competitivas bajo el enfoque de las

capacidades dinamicas (p.49).
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De acuerdo a lo expuesto, se puede concluir que innovar es cambiar o mu-

dar cosas implementado novedades.Y para lograr innovacion segun Men-

doza (2000b) se requiere combinar la creatividad con la accion. Para ese

mismo ano el mismo autor describe cuatro tipos de innovacion:

De negocio: se refiere al trabajo que desarrolla la firma para adicio-
nar nuevas unidades estratégicas de negocio o nuevas companias’.
De producto: ‘es un constante cambio de los productos o servicios
que fabrica o presta la empresa, por lo tanto por medio de este tipo,
se renuevan los productos y la compania logra frecuentemente
ofrecer a su clientela nuevos productos, frescos, que permiten satis-
facer mejor sus necesidades actuales o nuevas. Esta es la forma mas
conocida de innovacion’.

De proceso:se refiere a los cambios frecuentes de procedimientosy
métodos de la empresa, sean de operacion o de apoyo, tales cambios,
cuando son radicales se conocen con el nombre de reingenieria’.
Administrativa: ‘es el cambio de la formacion administrativa ya se
trate de la transformacion de la estructura organizativa, el estilo de
direccion, la introduccion de un nuevo sistema de gestion o incluso

el uso de nuevas técnicas de gerencia’.

Segun Fuentesy Llanos, (2014),

Al analizar la capacidad dindmica de innovacion debemos tener en

cuenta tres elementos: diseno, implementacion y diferenciacion.

Diseno: Se refiere a la etapa de creatividad en accion, de acuerdo a
Mendoza (2000), la creatividad se refleja en la obtencion de algo nue-
vo segun el mismo autor. Los innovadores aplican creativamente.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es que en diseno es im-
portante el perfil del disenador y los gustos y comportamiento del
consumidor. Los pensadores de diseno formulan preguntasy explo-
ran las limitaciones en formas creativas que proceden hacia direc-

ciones totalmente nuevas’.
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Ciencia Nueva (2011) en Fuentes, J. & Llanos, C.(2014), recoge los puntos
de vista de algunos expertos en el tema, destacando sus teorias a
continuacion:

+  Graham Wallas defiende la teoria segun la cual todos los actos
creativos constan de cuatro fases: preparacion, incubacion, ilu-
minacion y verificacion.

+  Arthur Koestler argumenta que ‘“la resolucion de un problema
requiere combinar pensamientos, dar solucion original, creativa,
supone anadir combinaciones nuevas’ (p.60).

Analizando las teorias expuestas se concluye que la fase de diseno es una
etapa que requiere de mucha creatividad, ideas originales donde también
se tenga en cuenta la imaginacion y un pensamiento propositivo, donde
se creen productos nuevos y que se les agregue valor a los disenos para el
cliente.

Otra aporte importante es el que hace Mendoza (2000b) cuando menciona
que la etapa de diseno es ‘el primer paso mediante el cual se estructura
completamente el resultado creado, ello implica darle contenido, forma
y presentacion para lo que se tiene en cuenta: lo funcional, util y estético’
(p.60).En esta fase laidea que estaba antes en bruto se debe comenzar aho-
ra a aproximarla a la realidad y ponerla en practica.

2. Implementacion: También conocida como ejecucion, donde seguin

"ow

Mendoza (2000b), ‘el proyecto se pone en marcha’. "Este proceso re-
quiere un gran esfuerzo, por lo que solo un emprendedor, compe-
netrado con su idea, lo pueda hacer. ‘En esta etapa es necesario el
diseno del sistema de operacion y la creacion del equipo humano
para el trabajo practico’ (p.60). El mismo autor también argumenta
que cuando ya el proyecto haya pasado las fases de introduccion y
crecimiento,y se encuentre estable, puede ser administrado por un
no emprendedor, para que este inicie otro proceso de innovacion’

(p.60)

—Universidad Simon Bolivar—



Roberto Carlos Diaz Alonso - Luz Elena Chivetta Dova

3. Diferenciacion: De acuerdo a Villacis (sf), en Fuentes, J. & Llanos, C.
(2014), el servicio al cliente yla calidad son unos factores fundamenta-
les para el éxito en toda organizacion, sin embargo, el servicio al clien-
te no solo debe ser considerado como una necesidad o un objetivo
sino como algo que debe ir incorporado en la mision de la empresa.

El servicio al cliente hace que se mejore la estrategia comercial y se man-
tenga la fidelizacion de los clientes.

Cuando una empresa logra la satisfaccion del cliente externo, esto hace
que la organizacion tenga un claro entendimiento de los principales pro-
cesos internosy el lograr un excelente nivel no se da por simple casualidad,
sino porque se tiene una filosofia y politica de calidad que permite que se
cumpla la mision de la empresa, por lo tanto la calidad al igual que el ser-
vicio al cliente son necesarios en toda organizacion para establecer una
diferenciacion con respecto a las demas empresas (p.55).

Capacidad de Coordinacion

Mendoza (2011) sustenta el concepto de capacidad de coordinacion e
integracion y lo define como un elemento que orienta el ‘esfuerzo de la
organizacion hacia los objetivos estratégicos de la firma. De alli que sea
necesario tomar en cuenta los mecanismos puestos en practica para la
coordinacion de las acciones segun los tradicionales de la estandarizacion
y la via jerarquica, y los modernos como los grupos interdepartamenta-
les e interfuncionales, la cultura organizacional, los medios de integracion
como la vision y mision compartidas y el alineamiento (grupal o estratégi-
c0)" (p.266). La coordinacion ‘integra la accion, alineando los objetivos par-
ticulares a los objetivos organizacionales’ (Mendoza, 2013, p70). Entonces
se puede finiquitar que la capacidad de coordinacion es un proceso que
consiste en integrar las actividades de cada drea independiente para ali-
near los objetivos individuales a los objetivos de la organizacion para asi
conseguir las metas de la organizacion. Sin la coordinacion de los recursos,
la organizacion perderia su horizonte al logro de sus metas.
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Capacidad de Investigacion

Esta capacidad se refiere a las habilidades que los docentes universitarios
deben cumplir, la innovacion pedagogica que deben tener en cuanto a las
técnicas de creatividad, conocimiento y habilidades que estan desarrollan-
do en pedagogiay la capacidad de actualizacion, que se refiere a la calidad
del docente en cuanto a su experiencia, capacitacion y su aplicacion en

clase.

Arze (2011) afirma:
Las habilidades del docente universitario: Cualidades personales
que le permiten un desempeno profesional de calidad en un contex-
to determinado orientando y ayudando a sus estudiantes futuros
profesionales, para que estén preparados para el cambio. Entre las

habilidades a tener en cuenta se encuentran:

+  Habilidades cognitivas
Formacion pedagogica de su especialidad, considerando los aspectos de
una planificacion curricular que comprenda el desarrollo de capacidades
como: sintetizar, usar conceptos apropiados, saber formular hipotesis,
buscar estrategias, aplicar el razonamiento logico; seleccionar operacio-
nes mentales apropiadas, como ser: analizar, sintetizar, clasificar, deducir,
aplicar sus conocimientos y reconocer su proceso de aprendizaje, todo con

ayuda del conocimiento de las inteligencias mtiltiples.

- Habilidades afectivas
1. Inteligencia intrapersonal: Capacidad de encontrarse a si mismo.
Para aceptarse a simismo, es necesario el autoconocimiento con
sus caracteristicas diferenciales para luego aceptar también a
los demas.
2. Inteligencia interpersonal: Capacidad para comprender y comu-

nicarse con los demas valorando al otro.

—Universidad Simon Bolivar—



Roberto Carlos Diaz Alonso - Luz Elena Chivetta Dova

+  Habilidades en tecnologia

En su aplicacion de conocimientos, como parte de su forma de trabajo, en

situaciones de investigacion, buscar el apoyo de las TIC, dado el gran desa-

rrollo de las ciencias y la tecnologia para poder integrarse al mundo global.

Es bueno recordar que el uso de computadoras es un medio para acceder a

la informaciony para integrarse al saber.

- Habilidades sociales

Sentimientos, actitudes, deseos o derechos, muy necesarios en
las relaciones interpersonales con los demas: Conocer, valorary
seguir normas para el funcionamiento personal e institucional,
interiorizar estas normas por conviccion.

Desarrollar espiritu critico: Argumentar a favor o en contra.
Descubrirvalores o contravalores, procurando si es posible pro-
poner soluciones.

Colaboracion: Esta actitud es muy importante, pues al llevar
adelante el trabajo en equipo, en una clase o en proyectos mas
grandes y el solidarizarse con los problemas de los demas, con
actitud critica, ayuda entenderlos mejor.

Respetar la diversidad: Practicar la tolerancia y respeto, sin dis-
criminaciones de ninguna indole, aplicando la ‘descentraliza-
cion’ o percepcion objetiva de la realidad.

Trabajar en equipo: Planificacion del trabajo y su seguimiento,
valorar la participacion, y los aportes realizados por todos.
Participacion democratica: Actitud de compromiso con sus
responsabilidades ciudadanas en la sociedad, importante en el

campo socio-politico.

El docente debe visualizar este procesoy asumirlaimportancia de su tarea

y rol considerando también la realidad del pais, departamento y universi-

dad. Finalmente, que estas habilidades en su trabajo docente desarrollen

en sus estudiantes:
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- Capacidad de abstraccion

- Andlisis y sintesis

+ Organizacion de su tiempo

- Capacidad de relacion en lectura comprensiva

-+ Capacidad de critica yautocritica

- Capacidad para trabajar en problemas

- Capacidad para trabajar en equipo

- Desarrollo del sentido comun (parte de lainteligencia)
+ Desarrollo de la creatividad

- Capacidad de investigacion.(p4)

Capacidad de Aprendizaje Organizacional

Considerada y valorada como multidimensional o de multinivel debido
a que tiene la capacidad de realizar los procesos que transforman la in-
formacion en conocimiento a través de niveles, y para la presente investi-
gacion se consideraron los niveles Individual, Grupal y Organizacional del
modelo propuesto por los autores Crossan, Lane y White (1999). Estos tres
niveles estan unidos por un proceso de aprendizaje social y psicologico
denominado las cuatro i (4]): La intuicion, interpretacion, integracion y la
institucionalizacion y mediante los dos tipos de conocimiento: el tacito y
explicito son percibidos porlos tres niveles del aprendizaje organizacional,

para ser transmitidos o sea para su propio aprendizaje.

Estos dos tipos de conocimiento mencionados anteriormente de los ni-
veles del aprendizaje organizacional son los procesos mediante los cuales
crean el conocimiento por medio de cuatro formas: socializacion, externa-
lizacion, combinacion e interiorizacion, que plantean los autores Nonaka
etal (1999). Este es un proceso donde los niveles del aprendizaje se ven mu-
tuamente influidos por lo que sucede en los otros niveles, ya que el apren-

dizaje es un proceso que modifica a cada una de las partes que interviene
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en dicho proceso transformando al medio en que estos se desenvuelven,
ademads involucra a los individuos, a los grupos y a la organizacion en un
proceso dindmico y social, creando un vinculo directo donde los niveles
del aprendizaje organizacional modifican a la organizacion. Ver Cuadro 1.

INDIVIDUAL

Se discute abiertamente
sobre los errores con el fin
de aprender de las expe-
riencias.

Se aprende observando
de los modelos mentales
compartidos.

En la organizacion se

mentacion disponible en
la institucion.

Apoyo ala solucion de
problemas, manejo del
conocimiento individual y
generador de sugerencias
con la actuacion autono-
ma.

GRUPAL

Se aprende mediante el
didlogo con otros traba-
jadores.

Se Intercambia con res
ponsabilidad y confianza
el conocimiento libre-
mente cuando se trabaja
en grupo con compromiso
ysentido de pertenencia.

la experencia y capacidad
de cada uno.

Las ideas generadas se
perciben como resultado
de las discusiones en
grupoy por la informacion
recogida por el grupo.

ORGANIZACIONAL

Todos aplicamos el cono-
cimiento con que cuenta
esa institucion.

Esta empresa responde a
los cambios del entorno
aprendiendo en el tiempo
requerido.

trabajamos en ella.

El conocimiento de los
trabajadores que trabajan
en la empresa sirve para
generar nuevos productos
0 servicios.

Fuente: Garzon (2015)

Medina (1999, p.497) describe dos tipos de capacidades a saber:

produce conocimiento
ensayando y probando. .

Todos facilitan la inte- g {))rocesos IS ¢ mejoran

gracion en el proceso de COI& ?se en]g _co(l;oamwn» 197
Se aprende de la docu- aprendizaje reconociendo o Eleles e oRes e

- Capacidades Latentes o dormidas: son capacidades de la organiza-
cion que recogen la experiencia acumulada o memoria historica, y
utiles para regenerar viejas capacidades o construir otras nuevas.

- Capacidades Periféricas: llamadas asi por su separacion espacial con
las capacidades basicas de la empresa, pero que pueden llegar a ser
utiles para crear nuevas capacidades basicas realizando esfuerzos

de integracion.
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De igual manera Mendoza (2011) en su articulo La formacion de capacida-

des dinamicas y el desarrollo de los programas de postgrado donde da a

conocer varios tipos de capacidades dinamicas, las cuales son:

Capacidades dinamicas estratégicas

Segun Teece, Pisano y Shuen (1997) (citados por Mendoza, 2011), las
capacidades dinamicas estratégicas se refieren a la renovacion es-
tratégica frente a las exigencias de un medio altamente cambiante.
Ellas se concretan en sub-capacidades que se desdoblan en rutinas,
que a su vez son las que generan los resultados cuando se aplican
por los miembros de la organizacion. Estas capacidades dindmicas
se pueden dividir en las siguientes categorias. Teece (2009) (citado

por Mendoza, 2011):

Vigilancia del entorno
Comprende el estudio de las oportunidades, amenazas y la turbu-

lencia del entorno.

Formulacion estratégica

Formada por la identificacion de alternativas de modelos de ne-
gocio y estrategias, el conocimiento de las diferentes estrategias y
modelos de negocio posibles y la seleccion (determinacion) de es-
trategias y modelos tomando en cuenta la rentabilidad y el nivel de

riesgo.

Implementacion de la estrategia

Relacionada con la voluntad o accion, incluye direccionar u orientar
el personal con base en la formulacion realizada; energizar o sumi-
nistrar la motivacion suficiente a la gente para aplicar la estrategia
y sus derivaciones tacticas (rutinas), apoyar o darle los elementos

fisicos, tecnologicos, psicoldgicos y administrativos para la ejecu-
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cion, integracion o coordinacion (recursos complementarios) a fin
de que trabaje de consuno para obtener el direccionamiento y mo-
nitorear la efectividad de la estrategia esta trabajando de manera
efectiva. Esto incluye la promocion del cambio para que la gente se
ponga a tono con el modelo de negocio escogido y sus exigencias

organizacionales.

d) Conexion con actores externos

Dadas las altas exigencias de la competitividad en el mundo actual
se necesita apalancarse en los actores externos (clientes, provee-
dores, canales de distribucion, centros de ciencia y tecnologia y go-
bierno) para aumentar la competitividad, lo cual permite obtener
informacion, conocimientos, retroalimentacion acerca del valor su-

ministrado y propuestas de mejoramiento e innovacion.

Formacion de las capacidades dinamicas

En la formacion de capacidades participan en primera instancia los

conocimientosy habilidades que posee la gente, pero ademas es cla-

ve el sistema tecnologico considerado como resultado de la estruc-

turacion del conocimiento tacito de la gente (Leonard Barton, 1992).

Los mecanismos mediante los cuales se desarrollan las capacidades

pueden ser diferentes tipos, entre los cuales se pueden mencionar

(Mendoza, 2011):

a) Entrenamiento.Aqui se adquieren habilidades para desempenar
el cargo.

b) Capacitacion. Se amplia la perspectiva con nuevos conocimien-
tos especializados.

¢) Formacion educativa. Se adquieren conocimientos de caracter
disciplinar.

d) Experimentacion. Se conforma mediante el desarrollo de pro-

puesta, su puesta en practicay la realimentacion respectiva.
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Capacidades dinamicas del entorno

Teniendo en cuenta los argumentos que se han tratado en todo
este marco, las capacidades dinamicas deben resaltar el entorno en
cuanto a las instituciones de educacion superior, que son desarro-
lladas por mecanismos para enfrentar las exigencias de los organis-
mos reguladores mas que como medio para incidir sobre el total de
actores externos. Como son:

MEN. Ministerio de Educacion Superior. Organismo encargado de
regular las politicas para el fomento de la educacion superior.

CNA. Organismo de naturaleza académica que depende del Conse-
jo Nacional de Educacion Superior (CESU), integrado por personas
de las mas altas calidades cientificas y profesionales, cuya funcion
esencial es la de promover y ejecutar la politica de acreditacion
adoptada por el CESU y coordinar los respectivos procesos; por con-
siguiente, orienta a las instituciones de educacion superior para que
adelanten su autoevaluacion; adopta los criterios de calidad, instru-
mentos e indicadores técnicos que se aplican en la evaluacion exter-
na, designa los pares externos que la practican y hace la evaluacion
final (CNA).

Colciencias. Organo responsable de la investigacion en ciencia y tecnolo-

gia en el pais.

Estrategia para desarrollar capacidades dinamicas

La organizacion tiene la responsabilidad del desarrollo de las capacidades

dindmicas para el alcance y logro de sus objetivos organizacionales, para

ello debe realizar una evaluacion de los conocimientos y tecnologia que

tienen y buscar en su interior o en el mercado el conocimiento y habilidad

que sirva para el desarrollo de las capacidades. Lo anterior hace necesa-

rio, conocer claramente sobre la estrategia competitiva de la organizacion,

para asi estar al tanto de las competencias o capacidades que requiere la

empresa.
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Por tal motivo en el articulo realizado por Hernandez, Salinero y Yanez

(2013) sobre Formacion, capacidad dinamica de absorcion y desempeno en

la empresa familiar espanola, existen unas dimensiones que aportarian al

desarrollo de capacidades dinamicas como son:

Adquisicion

Se refiere a la capacidad de una empresa para identificar y obtener
conocimiento de fuentes externas. Con la realizacion de acciones
formativas buscan la actualizacion y adquisicion de conocimientos,
y consideran que la formacion es un modo por el que los empleados
adquieren conocimientos que aumentan su valor profesional (p.140).

Asimilacion

Define las rutinas de la empresa para lograr una comunicacion in-
terna adecuada (Jansen et al, 2005 en Hernandez, D. F, Salinero, M. Y.
&Yanez, D.B.2013) y los procesos que permiten analizar, procesar, in-
terpretar y comprender la informacion obtenida de fuentes exter-
nas. El entendimiento favorece la asimilacion para procesar e inte-
riorizar el conocimiento externo (Zahra & George, 2002). En relacion
con la formacion, la adecuacion de la misma para la interpretacion
del conocimiento obtenido es un indicador de la capacidad de asi-
milacion (Lane & Lubatkin, 1998; Lenox & King, 2004) en Hernandez,
D.F, Salinero, M. Y. & Yanez, D. B. (2013) (p.140).

Transformacion

Denota la capacidad de una empresa para desarrollar y perfeccio-
nar las rutinas que facilitan la combinacion de los conocimientos
existentes y los nuevos conocimientos adquiridos y asimilados. Esto
se logra mediante la adicion o eliminacion de conocimiento o sim-
plemente interpretando el mismo conocimiento de una manera di-
ferente (Zahra & George, 2002, p.141).

Explotacion
Se refiere ala capacidad de una empresa para mejorar, ampliary uti-
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lizar sus competencias existentes, o crear otras nuevas, mediante el
conocimiento transformado. La explotacion es evidente, por ejem-
plo, en los nuevos emprendimientos que capturan conocimiento de
su mercado, de la competenciay de clientes para crear nuevas com-
petencias (Zahra & George, 2002). Las competencias centrales (core
competences) y los recursos obtenidos representan la importancia
de la explotacion, siendo sus componentes el uso y la implementa-
cion (p.141).

Para reforzar este criterio, Mendoza (2011) senala que existen tres estrate-

gias para desarrollar capacidades dinamicas que son:

1

Comprar

La primera alternativa es comprar en el mercado el conocimiento
o tecnologia en busca de temas para fortalecer las competencias.
En la compra del conocimiento se incluyen adquisiciones de empre-
sas que posean las capacidades requeridas, patentes, contratacion
de empresas de servicios especializados, consultorias, franquicias y

licencias.

Asociarse

La organizacion puede apelar a las alianzas con otras empresas, uni-
versidades y centros de investigacion para reducir sus costos en el
desarrollo de capacidades, esto con el fin de que la empresa tenga
una participacion activa en la alianza, que conduzca a un aumento
del aprendizaje para que el conocimiento o informacion se puedan
transferiry asi aumentar las capacidades de la organizacion.

Desarrollar

En esta alternativa la organizacion establece las capacidades por
sus propios medios, aunque llevaria tiempo y costo, pero generaria
valor desde el punto de vista de la competitividad ya que se dife-
renciaria de sus competidores. El desarrollo de capacidades implica
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utilizar la innovacion y la formacion de la gente, con el objetivo de
mejorar o potenciar las capacidades actuales que tiene la organiza-
ciony compararse con otras empresasy asi detectar las areas en las
cuales la empresa debe fortalecerse.

METODOLOGIA

El diseno de investigacion empleado es no experimental de campo, con un
tipo de estudio de caracter descriptivo —transeccional, método inductivo-
deductivoy como fuentes de recoleccion de informacion figuran tanto de
caracter secundario mediante el uso de libros y articulos cientificos rela-
tivos a la tematica de la microempresa, asi como el uso de bases de da-
tos estadisticos de organismos responsables de su recoleccion (publicos
y/o privados); como de fuentes primarias a través de la aplicacion de un
instrumento, modalidad cuestionario, a dos universidades: Universidad
Simon Bolivar y Universidad de la Costa, de cuya muestra de 153 docentes
investigadores, 82 corresponderan a la Universidad Simon Bolivary 71 a la
Universidad de la Costa y se les realizara una entrevista a los rectoresy a
los vicerrectores.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Para la recoleccion de informacion con respecto a las capacidades dinami-
cas en las instituciones de educacion superior en la ciudad de Barranquilla
se decidio utilizar tres técnicas de investigacion, que fueron aplicadas a
diferentes actores involucrados en el tema. La encuesta fue aplicada a 153
docentes de dos instituciones, 52,59 % docentes de la Universidad Simon
Bolivar y 46,41 % de la Universidad de la Costa. El 5986 % de los docentes
participantes fueron hombresy el 40,14 % mujeres. La muestra se seleccio-
no teniendo en cuenta todas las areas del saber resaltandose las Ingenie-
rias, Ciencias Econdmicas, Ciencias Sociales y Ciencias Humanas y con un
98,66 % de docentes investigadores. El cuestionario se organizo teniendo
en cuenta cinco variables, tales como capacidad de relacionamiento, capa-
cidad de vigilancia, capacidad de innovacion, capacidad de coordinaciony
la capacidad de formacion.
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Todas las dimensiones presentan correlaciones directamente proporcio-
nales y estadisticamente significativas con un 99% de confiabilidad, con lo
cual se identifica la fortaleza enlavalidez del constructoy a suvez el grado
de asociacion conjunta entre cada una de las dimensiones de las capacida-

des dinamicas.

En los resultados arrojados por la encuesta en la dimension capacidad de
relacionamiento se detectaron como principales fortalezas los items 9,8, 5,
7.2y10 correspondientemente. Teniendo en cuenta el porcentaje obtenido
por los docentes se observo que en los items 2y 5 el 89,5 % de los docentes
encuestados consideraron que la Universidades tienen acuerdos y alian-
zas formales para el desarrollo de actividades académicas con actores ex-
ternos. También se resalta por parte de un significativo grupo de docentes
(837 % y 92,8 %) que las instituciones educativas en estudio tienen unos
procedimientos definidos en lo referente a la gestion de convenios nacio-
nales e internacionales y sostienen que las relaciones de la universidad

con las organizaciones que tienen alianza son cordiales.

Otro aspecto de interés en esta dimension es que el 93 % de los docentes
consideran que la universidad desarrolla programas o proyectos de inves-
tigacion en colaboracion con otras organizaciones a nivel local y un 876 %
resalto que las universidades en estudio desarrollan programas y proyec-
tos en colaboracion a nivel nacional. A pesar de que un numero significati-
vo esta de acuerdo con estas practicas al interior de la institucion, un 12 %
las desconocen.

En el item 1 de la dimension se evidencio que a pesar de que un 77 % con-
siderd conocer las politicas de relacionamiento de la universidad con los
actores externos, un 23 % valor significativo de docentes expreso no co-
nocerlas. De igual forma ocurrid con los items 11y 13 relacionados con el
desarrollo de programas o proyectos de investigacion en colaboracion

con otras organizaciones a nivel internacional y las relaciones de coope-
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racion con centros de investigacion de otras universidades. En estos tres
items el 23 % de docentes restante desconocen estas practicas o les son
indiferentes.

Enlos items 3,6,y 15 el 64,7 % esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con
el hecho de que la universidad evalua por lo menos semestralmente los
resultados obtenidos de los acuerdos realizados con los actores externos,
especialmente el relacionado con el contacto con los egresados para discu-
tir temas de la academia. Un 35 % de los docentes son desconocedores de
estas practicas y expresan indiferencia ante ellas.

La dimension capacidad dinamica de vigilancia fue la mejor valorada (4,01).
El 863 % de los docentes respalda la afirmacion segun la cual su univer-
sidad asimila conocimiento e informacion del entorno y de acuerdo con
esto, se transforma a si misma para adaptarse o influir en el medio. Asi
mismo afirman que su universidad estd actualizada en materia de peda-
gogiay métodos de investigacion. E1 88,2 % de los docentes afirma estar de
acuerdo o en total acuerdo con la idea de que su universidad esta actuali-
zada respecto a los diferentes saberes en que trabaja. Entre los puntajes
bajos de esta dimension se observo que un 76,5 % de los docentes considera
estar de acuerdo o en total acuerdo con la idea de que su universidad esta
actualizada en materia tecnologica y un 69,1 % expresa que en su universi-
dad identifican y analizan las variables del entorno educativo nacional e
internacional por lo menos anualmente.

En la dimension relacionada con la capacidad dindmica de innovacion se
evidencio en los items 3, 5,11y 12 los mds altos puntajes, promediados en-
tre (86 'y 88 %), estos se relacionan con la evaluacion periodica que hacen
las instituciones por lo menos cada ano del nivel de actualizacion de sus
procesos y servicios; otros aspectos valorados positivamente se relacio-
nan con la contribucion al avance teorico de las diferentes disciplinas, a la
adopcion de politicas para el desarrollo de la innovacion pedagogica por
parte de sus docentes y a la actitud positiva de la institucion frente a los
cambios.
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Entre los items con bajos puntajes (55 y 56 %) estan el 1y 13, que estan re-
lacionados con la definicion de los criterios con los cuales se llevan a cabo
las innovaciones en su interiory la existencia de concursos que resalten el

desempeno de innovacion pedagogica a la los docentes.

Mientras que la dimension que obtuvo menor promedio fue Coordinacion
(332). Los docentes en esta dimension en un gran porcentaje (89 %) expre-
saron que en las universidades en estudio existe coordinacion entre las
diferentes dependenciasy dreas, enfatizandose la articulacion de la docen-
cia, la investigacion y la extension asi mismo que los objetivos de las dreas
y dependencias de la universidad estan alineadas con los objetivos genera-
les. Los items 2y 5 fueron los que tuvieron menor puntaje (71,2 %), donde se
evidencio que la coordinacion del trabajo entre las diferentes dependen-
cias se desarrolla mediante comités interfuncionales observandose como
un 20 % de los docentes contestaron estar en desacuerdo y otros les fue

indiferente.

Por ultimo, en la capacidad dindmica relacionada con la formacion mas
del 80 % de los docentes se encuentra a favor de la idea de que en su univer-
sidad existen politicas de apoyo en formacion de postgrado con énfasis en
maestriay doctorado, ademas consideraron que estas instituciones cuen-
tan con un proceso para la cualificacion docente a través de cursos, semi-
narios, conferencias y congresos, los cuales son avalados a través de con-
venios interinstitucionales para fomentar la formacion docente. El item
1 tuvo el menor porcentaje (68 %), este se relaciona con los programas de
incentivos o estimulos a la investigacion diferentes al escalafon brindado
por la institucion, que en la dos se encuentra en ejecucion. Observandose
como el 32 % estd en desacuerdo o le es indiferente.

Teniendo en cuenta las mismas dimensiones se realizé una entrevista a

los directivos de las dos instituciones, el objetivo fue analizary describir el
desarrollo de las capacidades dindmicas con las que actualmente cuentan
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estas instituciones. Las preguntas se enfocaron en las dimensiones de las
capacidades dinamicas establecidas por el estudio en mencion. La entre-
vista en la Universidad de la Costa se les realizo al rectory a la vicerrectora

académica.

Elrector en la dimension capacidad relacionamiento con el sector externo
expreso que la universidad tiene unas politicas que dinamizan y mantie-
nen estas relaciones, aspecto que se puede evidenciar en los documentos
de politicas con respecto a los gremios. El rector considera que la relacion
con los gremios es decisiva para mantener un contacto con las empresas
y poder conocerlas, considera también que este tipo de relacionamiento le
ha permitido a la universidad conseguir convenios para las practicas pro-
fesionales, ademas de brindarles apoyo (descuentos) a los empleados de
estas instituciones para que estudien una carrera profesional en la univer-
sidad, conjuntamente se logra realizar proyectos de innovacion e investi-

gacioncon estas organizaciones.

Ante la pregunta relacionada con las alianzas que se tienen con los entes
gubernamentales, el rector expuso que el Estado colombiano es la mayor
empresa que hay en Colombia, por la tanto es la que mas compra produc-
tos y servicios, razon por la cual la universidad debe estar a la mano con
ellos. Esta relacion brinda ganancias bilaterales, ya que para que el Estado
pueda dar respuesta a los problemas sociales, debera aliarse a las universi-
dades puesto que estas pueden ofrecerle productos y servicios en capaci-

tacion e investigacion.

Las relaciones deben mantenerse para funcionar como universidad, de-
bido a que esta necesita una personeria juridica como tal, que la expide el
Ministerio de Educacion Nacional, aparte de eso, también existen los re-
gistros calificados y las acreditaciones, que son procesos, como en el caso

del registro calificado que tienen que ser renovados cada siete anos, porlo
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tanto, la institucion debe estar, por lo menos durante ese tiempo en con-
tacto con el Ministerio, recibiendo una visita, asi mismo con el proceso de
acreditacion, el cual se da en un periodo de cuatro a seis anos, es decir, exis-

te una relacion permanente con los reguladores todo el tiempo.

El rector ratifica y aclara que dentro del Proyecto Educativo Institucional
en las politicas de Investigacion y en las politicas de Extension existe una
directriz general hacia la busqueda de una relacion con el sector externo,
tanto publico como privado, para poder ayudar a satisfacer las necesida-

des de la sociedad.

En relacion con el desarrollo de las politicas el rector expresa que estas se
encuentran dentro del Proyecto Educativo Institucional, este documento
es un ejercicio de construccion colectiva, donde participan las altas direc-
tivas, los profesores, los estudiantes, pasando por todos los estamentos de
la Institucion. En su contenido se plasman primero unos planteamientos
generales, que lo establece el Consejo Directivo, de ahi va bajando hasta el
nivel de profesoresy estudiantes, luego se tomalo que ellos tienen, y vuelve
y se sube al Consejo Directivo donde ya se definen concretamente las poli-
ticas, después de haber terminado todos los estamentos de la universidad.

En la dimension de vigilancia el rector considero que esta competencia la
trabajan a través de procesos de autoevaluacion y autorregulacion, como
politica institucional. Expreso que en la institucion se realiza una autoeva-
luacion cada dos anos, este proceso implica tres pasos:

1. Se hace una revision documental del Proyecto Educativo Institucional,
el Plan de Desarrollo, el Proyecto Educativo del Programa, de toda la do-
cumentacion politica y estrategias que sustentan el quehacer diario, tam-
bién se realiza este procedimiento para poder actualizarla. 2. Aplicamos
un instrumento tipo encuesta, a seis grupos que componen los estamen-
tos de la universidad: Directivos, administrativos, profesores, estudiantes,
egresados y empresarios. Se les hacen preguntas relacionadas con los li-
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neamientos de acreditacion que tiene el Ministerio de Educacion Nacional
3. Esta informacion se sistematiza y se sacan unas conclusiones, con base
en esas conclusiones, de apreciacion, pasamos a un tercer momento don-
de se seleccionan grupos focales de estos seis estamentosy comenzamos a
profundizar en algunas dudas o preguntas, con base en eso, se identifican
oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas del entorno, y como
consecuencia se hace un plan de mejoramiento institucional que también
permea cada uno de estos programasy durante dos anos mientras se hace
el proximo, hay un proceso constante de autorregulacion que consiste en

revisar ese plan de mejoramiento mensualmente.

En la capacidad de innovacion el rector explica que esta dimension se de-
sarrolla capacitando al talento humano de la universidad, en una institu-
cion universitaria, se presta un servicio, por personas como nuestros do-
centes que son la cara, son la razon de ser de nuestra institucion. La mejor
manera de innovar es capacitando y formando a los docentes, tanto en
educacion, como en maestrias y doctorados, también en capacitaciones

como herramientas tecnologicas.

Otra estrategia también es la participacion en ponencias y eventos en el
exterior, donde pueden estar constituyendo redes académicas con otras
universidades, y viendo a los demads, se nos ocurren ideas y es donde se ge-
nera la innovacion. En resumen si se quiere desarrollar innovacion, se tie-
ne que desarrollar el talento humano, darles las herramientas, darles las
oportunidades, permitirles que interactiien con otras instituciones, con

otros profesionales, de modo que se genere esa innovacion.

Ante la pregunta relacionada con las politicas de innovacion el rector ex-
pone que dentro del Proyecto Institucional estan las politicas de investi-
gacion, donde se establecen dos o tres enmarcadas en el tema de investi-
gaciony en las politicas de docentes, también esta la de formary cualificar

nuestros docentes, por ultimo, eso nos lleva a que haya mas innovacion.
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Enla dimension coordinacion el rector expresa que esta practica se realiza
através del proceso que les mencioné, primero se defienden unas politicas
generales en el Consejo Directivo, de alli pasa al Consejo Académico donde
esta la participacion, de vicerrectores y los decanos, acto seguido los deca-
nos lo bajan a su Consejo de Facultad, luego cada director del programa
lo baja a su Comité Curricular. Entonces, en esos organismos es donde se
establece primero, un marco de accion del cual no se puede salir el deca-
no de la facultad del programa, ese marco de acciones lo define el Consejo
Directivo con sus politicas. Dentro de ese marco, dentro de esa cancha de
futbol, pueden jugar al toque, contra golpe, cada quien va definiendo sus
estrategias y objetivos, que tienen que estar enmarcados dentro de las po-

liticas institucionales.

Entrevista realizada a la vicerrectora académica

De acuerdo al item realizado en la dimension relacional de ;como ve el en-
torno de la universidad?, la vicerrectora considera que las politicas publi-
cas en materia educativa, de regulacion del sistema de calidad y de incenti-
vos para el acceso a la educacion superior, tales como becasy financiacion
con bajos intereses, han coadyuvado a aumentar la cobertura estudiantil
de la universidad, permitiéndonos cumplir con la mision de formar ciuda-
danosintegrales y mejorarla calidad de vida de los ciudadanos, a través del
proceso de calidad; siendo entonces un ambiente favorable para la soste-
nibilidad de la universidad.

También afirma que existen alianzas con universidades, empresarios, gre-
mios, entidades gubernamentales, proveedores, entre otros,y que estas se
han concebido de distintas formas:
- Como una estrategia de cooperacion académica con diversas uni-
versidades del orden nacional e internacional.
- Como estrategias de fortalecimiento de los procesos investigativos
con empresas del sector productivo, organizaciones solidarias (fun-

daciones, cooperativas), centros de investigacion.
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- Como mecanismo de oferta de servicios propios del quehacer insti-

tucional con el sector externo (empresas, instituciones).

Con respecto a si existen politicas para estas alianzas, considera que natu-
ralmente existen las politicas y que estas se encuentran concebidas en el
PEI bdsicamente en las politicas de extension, investigacion e internacio-
nalizacion, asi mismo en el Plan de Desarrollo en el area estratégica Uni-
versidad-Empresa-Estado, que busca fortalecer la interaccion con el medio.
Ademas explico que estas alianzas se desarrollan de dos formas: a través
de los convenios o contratos de prestacion de servicios, los cuales califico
como satisfactorios para la universidad y han contribuido al crecimien-
to académico de los miembros de la comunidad académica institucional;
asi como ha favorecido las relaciones de la universidad con miembros de

otras comunidades académicas y con miembros del sector externo.

Ante la pregunta ;Como se han mantenido y desarrollado las relaciones
con los reguladores de la educacion? La viverrectora considera que estas
relaciones se desarrollan en condiciones normales. La universidad siem-
pre ha estado dispuesta a responder a los procesos que el Ministerio im-
plementay aquellos requerimientos que realiza. Con respecto a la periodi-
cidad de estas relaciones es permanente y depende de los procesos que se
lleven a cabo.

Esta informante considera que la manera como la universidad ha avan-
zado y asimilado el conocimiento e informacion del entorno en cuanto a
clientes, demanda, competidores, a los reguladores de la educacion, en ma-
teria tecnologica, pedagogica se logra a través de apropiacion de las politi-
cas, lineamientos que se generan en torno a las relaciones que se susciten
con ellos; asi como aprende de su interaccion. Adicionalmente expresa que
la universidad cuenta con mecanismos de autoevaluacion que le permi-
ten evaluar sus procesos, la relacion con el entorno, referenciarse frente
a otras instituciones de educacion superior, realizar revision documental
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institucional y del orden nacional;, también le ha permitido actuar acor-
de a la dinamica propia del contexto (estudiantes, egresados, Estado, sec-
tor productivo) y ademas le ha generado aprendizajes que enriquecen su

quehacer.

Teniendo en cuenta el desarrollo de la capacidad de innovacion expresa
que esta se evidencia a traveés del desarrollo de procesos de investigaciony

que existen politicas en el PEI que sustentan estas practicas.

En la dimension capacidad de coordinacion expresa que la institucion ha
coordinado los objetivos de las diferentes areasy dependencias con las poli-
ticas institucionales,sumision y vision contando con directivas y organos
de gobierno, que propugnan por mantener la coherencia entre lo que se
hace conlos postulados del Proyecto Educativo Institucional. Ejemplo que
las propuestas investigativas de los docentes deben apuntar a la linea
de investigacion ‘desarrollo sostenible’; para evidenciar que sea asi, estas
propuestas deben pasar por Comité Curricular (pertinencia), Consejo de
Facultad (presupuesto) y Consejo Académico (cumplimento de requisitos
como hacer parte de un PIN y fomentar la interdisciplinariedad).

Referente ala dimension capacidad de formacion se tratalaforma de como
la universidad ha logrado la formacion de sus docentes para incentivar la
investigacion y docencia financiando con recursos propios la formacion a
nivel de maestria y doctorado, a través de convenios con otras institucio-
nes de educacion superior o individualmente. Propiciando la participacion
para acceder a becas de los distintos organismos gubernamentales u ONG.
Esta practica de actualizacion profesoral se promueve realizando cursos
de actualizacion por parte de los departamentos de apoyo a la labor do-
cente, del Instituto de Idiomas. Apoyandolos en las jornadas de actualiza-
cion que organizan las distintas asociaciones de facultades.

En la entrevista realizada a la vicerrectora académica de la Universidad
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Simon Bolivar con respecto a como ve el entorno de la universidad, (dimen-
sion relacionamiento) ella considero que Barranquilla es una ciudad que
en estos momentos esta cambiando y tiene una oferta educativa que se
esta ampliando y la Universidad Simon Bolivar dispone en parte una gran
cantidad de oferta, la universidad esta pensando en el entorno siempre,
haciendo su trabajo de manera pertinente, tanto en lo académico como
socialmente, un entorno cambiante de movilidad social, de un bienestar
economico, que parece que esta beneficiando a los estratos sociales menos

favorecidos, eso les esta permitiendo llegar facilmente a launiversidad.

También expreso que la universidad tiene alianzas con todos los sectores
sociales; a partir de la relacion Universidad-Empresa-Estado, en la que gi-
ran todos sus procesos de relacion con el sector externo y por eso, hay una
politica establecida de relacion de todos nuestros servicios, con las necesi-
dades de la empresa, las necesidades del entorno social, sea la comunidad
directamente o sean las empresas estatales y eso se ha desarrollado con
cada organizacion de manera diferente, hay algunas mas faciles, mas pro-
ductivas, mads rapidas, otras mas lentas y todo se encuentra documentado
por supuesto, porque debe haber un convenio que asi lo certifique. Aclaro
que las politicas para estas alianzas se documentanen la politica de rela-
cion con el sector externo, las cuales se encuentran plasmadas en el PEI
que estd en la pagina web de la universidad.

Desde la dimension capacidad dinamica de vigilancia respecto al manteni-
miento y desarrollo de la universidad con los entes reguladores de la edu-
cacion explico que la universidad tiene permanentemente la vigilancia del
Ministerio de Educacion en su tarea de inspeccion y vigilancia, ‘nosotros
y todas las instituciones no podemos hacer nada que esté por fuera de la
ley, y por supuesto nosotros respetamos eso. Con el CNA al ser de caracter
voluntario, pues también, nosotros manifestamos nuestro interés de pre-
sentar los programas parasolicitarlaacreditacion de calidadylologramos,

también, prueba de ello,es que tenemos ya tres programas acreditados,uno
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de ellos reacreditado, tenemos un programa de Ingenieria Industrial, que
va a ser visitado la semana entrante para acreditacion y ya estamos en el
proceso de acreditacion institucional, o sea que estamos totalmente rela-
cionados con esto’. Aclaro que la relacion con estos entes no solo se limita
alos registros calificadosy a la acreditacion de los programas, también se-
nalo la participacion de nuestro Rector como Miembro del CESU (comision
que asesora al Ministerio de Educacion en la toma de decisiones), tenemos
la participacion ahora, ya se va a hacer oficial, de una funcionaria de la uni-
versidad como miembro del CNA, como Consejera del CNA y por lo tanto,
estamos participando en todas las actividades definitorias de politicas
publicas en el educacion superior”.

Conrelacion a como la universidad ha avanzadoy asimilado el conocimien-
to e informacion del entorno en cuanto a clientes, demanda, competido-
res, alos reguladores de la educacion, en materia tecnologica y pedagogica,
la vicerrectora expone:‘La universidad hace estudios de factibilidad en los
programas, en la medida que vamos abriendo nueva oferta educativa; eso
significa que nosotros hacemos un manejo de lo que tiene el entorno y
qué oportunidades, debilidades y fortalezas hay para podernos involucrar
a nuevos proyectos, pero ademas nosotros tenemos un contacto directo
con empresarios y conocemos por parte de ellos, qué es lo que se requiere
de nuestros egresados y qué es lo que se requiere de los servicios, no sola-
mente a través del programa académico sino de todos los servicios que
brinda la universidad, constantemente se trabaja con ellos en desayunos,
en situaciones de evaluacion de nuestros egresados que son nuestro pro-
ducto final, pero también de las necesidades que tienen ellos de nuevas
ofertas de formacion. También nosotros participamos en juntas directi-
vas de conglomerados como Pro Barranquilla, por ejemplo, en las que se
toman decisiones a gran nivel, pero que van hacia el desarrollo de Barran-
quillay de la region y otro tipo de corporaciones en el Departamento y lo
que estamos sabiendo es qué es lo que se esta moviendo y hacia donde se

orientan la formacion y las necesidades’. Continuando con el punto, pero

—Universidad Simon Bolivar—



Roberto Carlos Diaz Alonso - Luz Elena Chivetta Dova

conrespecto ala parte pedagogicay tecnologica, (qué cambios se han pre-
sentado en la institucion? Ante esta pregunta la vicerrectora mantiene
siempre su horizonte pedagogico, ‘porque es el marco en el cual movemos
nuestras acciones educativas, sin embargo, hemos visto la necesidad, por
supuesto, de involucrarnos en la mediacion tecnoldgica sin pasar a la vir-
tualidad de nuestros programas, pero sillegando a un 30 % de las asignatu-
ras de los programas académicos mediados, eso significa que de pronto la
presencialidad va a bajar un poco en los programas académicos tradicio-
nales, pero va a aumentar la participacion de los estudiantes y profesores
en el entorno mediados, por ese lado, lo pedagogico y lo tecnoldgico”.

La universidad ha desarrollado su capacidad de innovacion a través de la
Maestria en Administracion de Empresas e Innovacion, también se cuenta
con todo un sistema de incentivos a los profesores y a los investigadores
para la produccion cientifica y la innovacion, entonces hay un sistema de
puntos, de premios a los profesores e investigadores y a quienes busquen
nuevas oportunidades de relacionamiento con el sector externo que gene-
ren no solamente vinculo con el mismo, si no también nuevos ingresos a
la institucion. Las politicas relacionadas con la innovacion se encuentran
en la pagina web, en el Centro de documentos como sistemas definitivos

para la produccion.

En la dimension capacidad de coordinacion, donde se hace referencia a
como la institucion ha coordinado los objetivos de las diferentes areas y
si hay una relacion con las dependencias, programas, facultades, departa-
mentos o direccion con las politicas institucionales, la mision y vision de
la Institucion, la vicerrectora expreso que claramente esa coordinacion
existia y que sin ella no funcionaria la Institucion, explico que para el 2012
la universidad hizo una renovacion de su plataforma estratégica, se reno-
vo la mision, vision, principios y valores, y a partir de ahi hasta las demds
dependencias. ‘Nosotros aca no tenemos facultades, tenemos programas

académicos, tanto de pregrado como de posgrado que en total completan
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61 programas. Esos 61 programas estan totalmente articulados a las dreas
académicas de las dependencias de 11 departamentosy oficinas que tienen
relacion con ellos y por supuesto todos desde lo administrativo, financiero,
académico, investigativo, todos estamos alineados con la vision y mision.
Hay una vision de cinco anos que ya se cumple en el 2017 donde dice que lo
primero que vamos a tener es una cultura de la calidad y por supuesto se
evidenciara en la acreditacion institucional y todos estamos orientados

hacia eso'.

Enrelacion a ;como han desarrollado esa coordinacion? ;Qué mecanismos
y estrategias han utilizado para que esa coordinacion de todos sus progra-
mas, con todos sus departamentos, estén alineados a esas politicas? la en-
trevistada manifesto que la Institucion tiene un plan estratégico de desa-
rrollo que es quinquenal,y ese plan estratégico tiene unos planes de accion
anual y unos seguimientos y en cada seguimiento, ‘nosotros tenemos que
hacer presentacion ante un publico interno, por supuesto, de los resulta-
dos y cada tres meses, nosotros debemos entregar resultados de avance,
lo que significa que estamos constantemente medidos y evaluados, y te-
nemos que mostrar la alineacion con ese plan estratégico, pero ademas
hemos logrado la participacion de diferentes estancias no solamente las
altas directivas presentes si no que los programas académicos estan invo-
lucradosy cada uno esta aportando lo que le corresponde’”.

En la dimension formacion, dandose respuesta a ;Como la universidad ha
logrado la formacion de sus docentes para incentivar la investigacion y la
docencia? ;Los profesores estan actualizados? ;Como promueve la actua-
lizacion y la capacitacion?, ‘la universidad cuenta con profesores actuali-
zados tanto en lo pedagogico como en lo disciplinar; se tiene una politica
de desarrollo profesoral, la cual cuenta con unos fondos de inversion de
la universidad destinados a la formacion y la actualizacion permanente
de los profesores, y esos fondos responden unos a la formacion doctoral,

otros a maestrias, otros a especializaciones y otros en educacion continua;
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en el area pedagogica por ejemplo, en total se han invertido 4.400 millones
de pesos en los ultimos dos anos en formacion de nuestros profesores, lle-
gando a un numero de doctores ya representativo, actualmente la mitad
de nuestra planta profesoral tiene nivel de maestrias, llegando a que estan
totalmente actualizados y vinculando eso con procesos de escalonamien-
to docente, entonces la evaluacion de desempeno esta articulada no sola-
mente con si al profesor sale bien o mal evaluado por sus estudiantes sino,
con un seguimiento en los niveles de formaciony en la participacion de las
actualizaciones pedagogicas ofrecidas por la Institucion’. Es evidente que
las dos instituciones educativas objeto de estudio en el desarrollo de sus
capacidades dinamicas presentan mucha similitudes debido a que ambas
tienen el misma actividad econdémica, su campo de accion esta dirigido a

un mercado interesado en la educacion.

Como se pudo detectar desde el punto de vista de los docentes en la capa-
cidad relacional, la mayoria de estos en las dos instituciones presentaron
opiniones similares con respecto a los acuerdos y alianzas formales que
mantienen estas instituciones para el desarrollo de las actividades acadé-
micas, también se evidencio el reconocimiento por parte de los docentes
de la existencia de convenios nacionales e internacionales, pero un grupo
significativo considera no conocer el desarrollo de proyectos colaborati-
vos a nivel nacional e internacional. De igual forma ocurrié con las politi-
cas de relacionamiento, donde un 23 % no las conocen, a pesar que existen,
ya que los directivos manifestaron la ubicacion de estas en el PEl'y en los
documentos institucionales de las instituciones. Igualmente la observa-
cion realizada por los investigadores verifica la existencia y ubicacion de

los convenios y politicas de relacionamiento con el sector externo.

Otro aspecto en el que un 35 % de los docentes mostraron desconocimien-
to se relaciona con la evaluacion que las universidades realizan a los re-
sultados obtenidos de los acuerdos con el sector externo, a pesar de que

los directivos en sus respuestas expusieron la existencia de politicas de
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relacionamiento y que a través de la autoevaluacion permanente se hace
seguimiento de los resultados de estas relaciones, parece ser que estos
procedimientos no se socializan o no se involucran a los docentes en la

practica de su evaluacion.

Enla dimension capacidad dinamica de vigilancia, la cual en las dos institu-
ciones fue bien evaluada por los docentes y por los directivos, se evidencio
que las instituciones educativas objeto de estudio recopilan informacion
del entorno y se adaptan a sus requerimientos, los docentes enfatizaron
que la mayor actualizacion se enfoca a lo pedagogico y a la investigacion.
Algo bien interesante es que los directivos destacaron en esta capacidad
en la relacion de las instituciones con los entes gubernamentales, enfati-
zandose en la autoevaluacion y control de estos entes en el cumplimiento
de lineamientos de calidad, claro estd que el cumplimiento de estos linea-
mientos se refleja en la actualizacion pedagogicay de investigacion, aspec-
to al cual hicieron énfasis los docentes. La rutina de estas instituciones en
la aplicacion de esta dimension nos resalta lo dicho por el modelo tedrico
de Aragon-Correay Sharma (2003) donde se demuestra que la incertidum-
bre del entorno incrementa la probabilidad de que la empresa utilice sus
recursos y capacidades para desarrollar capacidades dinamicas (dinamis-
mo del contexto como estimulo), de ahi que estas entidades se esfuercen
por cumplir los lineamientos externos para permanecer competitivas en
el mercado y solo lo logran optimizando el talento humano. Segun estos
autores, las organizaciones deben tener en cuenta la direccion estratégica
de las empresas, el valor de los recursos y las capacidades para desarrollar
capacidades dindmicas y asi enfrentar la incertidumbre de una situacion
cambiante del entorno, la deteccion de las amenazas y oportunidades ex-
ternas, fortalezas y debilidades internas, solo de esta forma lograran in-
tervenirlas y fortalecerlas. De igual forma, se hace evidente en este nuevo
sistema globalizado que para mantener la competitividad en los actuales
entornos, las organizaciones deben tener la capacidad de percibir de ma-

nera rapida los cambios significativos de su entorno, asi como inspeccio-
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nar permanentemente las actividades de los actores que se encuentran

dentroy fuera de su sector.

En la capacidad de innovacion los docentes insisten que las instituciones
han actualizado sus procesos, servicios y en la complejidad teorica de las
disciplinas, también en el diseno de politicas de innovacion pedagogica y
una actitud positiva ante los cambios. Pero en un porcentaje menor con-
sideran que hacen falta criterios de innovacion unificados y la existencia
de concursos que resalten el desempeno de innovacion pedagogica. Con
respecto a esta dimension es claro observar la posicion de los directivos
ellos enfocaron esta capacidad a la formacion del docente, el desarrollo de
maestrias y doctorados, asi como en la cualificacion y produccion docen-
te. Es interesante que los directivos hayan expuesto que las instituciones
tienen politicas e incentivos para estas practicas, pero muchos de los do-
centes las desconocen. De acuerdo a lo expuesto por Mendoza (2000) en
su libro Innovacion por lo Alto, el concepto de cultura de innovacion no solo
se queda en la generacion de nuevas ideas o conocimientos sino que va
mas alld, incluye la creacion de un sistema de innovacion empresarial que
permita el desarrollo tecnoldgico, el cual impacte en sus procesos adminis-
trativos y académicos y asi mejorar sus productos existentes, no quedan-
dose solo en la aplicacion de la innovacion sino también en su evaluacion
y seguimiento, por esta razon se hace importante analizar el grado de in-
novacion en el que se encuentran las empresas del sector con el objeto de
poder formular estrategias enfocadas a fortalecer la capacidad dindamica
de innovacion de la Institucion y por ende, aumentar su competitividad.
Fundamentados en este concepto, la dimension innovacion en las insti-
tuciones educativas debe ampliar su cobertura fortaleciéndose en la im-
plementacion, evaluacion y proyeccion de la gestion tecnologica a utilizar,
estatarea se complementa con la dimension de vigilancia que le permite a

las instituciones revisar los avances o desarrollos del entorno.

En la capacidad de coordinacion que fue la dimension con puntajes bajos
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en la opinion de los docentes, debido a que para ellos no existe una coordi-
nacion entre las areas o dependencias de las instituciones a diferencia de
los resultados en la entrevista a los directivos, donde ellos presentan cla-
ramente la forma como se articulan las dependencias ya que consideran
que sin esta articulacion seria imposible lograr los objetivos. De acuerdo a
esto ultimo, ellos expresaron que la Institucion tiene un plan estratégico a
largo plazoy que es revisado y socializado con todas las dependencias para
que cada una de estas proceda fundamentada en este plan. También un
directivo de la Universidad Simon Bolivar expreso que en esta institucion
se han venido haciendo cambios en su estructura y funcionamiento. La
coordinacion, segun Mendoza (2013), integra la accion, alineando los obje-
tivos particulares a los objetivos organizacionales el proceso consiste en
integrar las actividades de cada area independiente para alinear los obje-
tivos individuales a los objetivos de la organizacion y de esta forma conse-
guir las metas de la organizacion. Lo expuesto anteriormente enfatiza la
importancia de que los objetivos de la organizacion estén alineados con
los objetivos individuales, para esto se hace necesario que la estrategia se
dirija a involucrar mads a los actores de las diferentes dreas en la alineacion
de objetivos, ademas de socializar permanentemente los cambios produ-
cidos en el funcionamiento de la estructura de la organizacion ya que de

esta forma, se logra el objetivo comun al cual le apunta cada organizacion.

En la dimension formacion los docentes consideraron que las dos insti-
tuciones cuentan con politicas de apoyo para la formacion y cualificacion
docente, solo que no existen programas de incentivos que estimulen la in-
vestigaciony el escalafonamiento, el cual no esta actualizado. Lo expuesto
por los directivos muestra lo contrario, estos sustentan que si existen los
programas de incentivosy el escalafon, tanto asi que describieron los dife-
rentes escalafones y la existencia de un presupuesto para sostener estas
medidas. De acuerdo a estas respuestas brindadas por los directivos de la
ubicacion en donde se puede acceder a la informacion es pertinente que se

divulgueny se les informe a los docentes de estas prdcticas. Desde el punto
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de vista teorico es claro lo expuesto por Mendoza (2011) con respecto a esta
dimension, el autor relaciona la formacion con el concepto de aprendizaje
organizacional, ampliando mas la cobertura de accion de esta dimension
cuando no solo precisa la adquisicion de conocimientos sino también de
habilidades que le permiten al individuo implementar las estrategias y asi

enfrentar los desafios del nuevo contexto.

Los resultados obtenidos en la investigacion dejan claro que las institu-
ciones de educacion superior objeto de estudio se mueven en un entorno
cambiante, inestable, competitivo y dindmico. El cual les exige que sean
flexibles y capaces de responder a los cambios que se den en su entorno.
A pesar que las universidades actualmente cuentan con recursos dispo-
nibles (capacidades latentes) estas deberan ser regeneradas con el objeto
de construir otras nuevas, que permitan superar la rigidez en su funcio-
namiento. Esto implica un olvido de lo anterior para poder aprender nue-
vas rutinas. Asi mismo, las universidades deberan analizar a través de una
buena vigilancia de su entorno, qué capacidades tienen otras institucio-
nes educativas para transferir desde afuera capacidades conlas que atin la
organizacion no cuenta. Entonces la estrategia estaria dirigida a una res-
puesta proactiva a los cambios y no reactiva como ocurre actualmente en
ellas. Cumpliéndose con este requisito que la empresa esté a la vanguardia
de los cambios del entorno, en lugar de que estos acontezcan condicionan-
do su supervivencia. Este direccionamiento muestra inicialmente la nece-
sidad de una estrategia diferenciadora de las capacidades dinamicas en
estas instituciones del sector educativo, las cuales les permitiran encon-

trar su ventaja competitiva.

CONCLUSIONES
En funcion de la revision teorica realizada, se presentan definiciones en-
contradas que difieren en la manera de enunciarse. El desarrollo del mar-
co teodrico permitio enfocar y relacionar el concepto de capacidad dina-

mica con la capacidad de adaptacion de las organizaciones a entornos de
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rapidos cambios, o en los que los cambios resultan imprevisibles. Ademas,
las teorias recopiladas propiciaron la claridad con respecto a la utilizacion
y aplicacion del concepto y como las organizaciones educativas pueden

adaptarlos a su funcionamiento cotidiano.

Segun los resultados obtenidos se logré detectar que dentro los compo-
nentes que configuran el mecanismo a partir del cual las universidades
consiguen mantenerse continuamente adaptadas a los cambios que se
producen en el entorno en el que estas operan, estan la capacidad de ab-
sorcion que permite a la empresa identificar e interiorizar el nuevo cono-
cimiento externo a la organizacion a través de la permanente vigilancia
y relacionamiento con el sector externo. Dimensiones que como se puede

observar fueron bien evaluadas por los actores involucrados.

Se hace evidente la necesidad de creacion de capacidades dinamicas por
parte de las organizaciones, ya que les permite el aprovechamiento y de-
tencion de oportunidades reflejandose estas en la disposicion al apren-
dizaje que, como se pudo observar, fue otra de las dimensiones bien va-
loradas por los dos actores involucrados en el estudio, sumandose a esta
la de la innovacion que desde los resultados obtenidos requiere de una
intervencion aplicativa que abarque la reconfiguracion y renovacion tec-
noldgica de sus procesos, naturalmente sin desligarse de la dimension
de formacion para la adquisicion de las competencias requeridas con las
cuales se puede obtener la mayor generacion de valor en la busqueda de
sostenibilidad.

Los resultados de la investigacion también permitieron identificar las
formas como las capacidades empresariales se convierten en estrategias
de construccion de competencias para este tipo de organizaciones, situa-
cion que las ha llevado a fortalecer la capacidad de formacion. No solo es
importante reconocerlas o identificarlas dentro de la organizacion, sino
que su aplicacion voluntaria conlleve a que sean repetitivas y que los acto-
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res involucrados dentro de la organizacion las reconozcan como un hacer
diario de la misma. Y solo esto se logra a través del fortalecimiento de la

capacidad de coordinacion.

En general, las instituciones educativas objeto de estudio requieren de
una mayor aprehension del concepto y utilizacion de estas capacidades
dindmicas a su interior, ya que estas deben ser contextualizadas con el en-
torno en el que se encuentran, solo asi podran aprovechar al maximo sus

ventajas.

RECOMENDACIONES

Progresar en la consolidacion del marco de las capacidades dindmicas exi-
ge avanzar en la construccion de puentes que permitan articular estas di-
ferencias teoricas a través del debate y otras formas de interaccion de la
comunidad académica. A pesar que la aplicacion del tema es casi nula en el
contexto de organizaciones del sector educativo especificamente univer-
sidades a través de la investigacion se lograron identificar las capacidades
que estas instituciones han venido utilizando y el concepto que cada uno
de los actores tiene al respecto. Se recomienda para futuras investigacio-
nes concebir el proceso de creacion, desarrollo y reconfiguracion de estas
capacidades dindmicas y su impacto en los resultados en este contexto
especifico.

De cara al futuro, deben disenarse herramientas de medida mas comple-
jas que permitan la obtencion de fuentes primarias sobre los mecanis-
mos mediante los cuales las instituciones educativas especificamente las
universidades adquieren la informacion procedente del exterior (clientes,
competidores, proveedores, organismos publicos e instituciones, centros
de investigacion), también su habilidad para interiorizarlos (personal
cualificado, tecnologia adecuada, capacidades directivas, mecanismos de
aprendizaje) y por ultimo, la eficiencia de la empresa para capitalizar dicho

conocimiento (nuevos productos y mercados, nuevos procesos producti-
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vos, innovaciones en marketing). De esta forma, se interaccionarian las di-

ferentes capacidades dindmicasy se lograria ver su funcionamiento.
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Este trabajo tiene como objetivo principal la identificacion de capacida-
des dinamicas existentes en las medianas empresas manufactureras del
departamento del Atlantico (con mas de 30 anos de antiguiedad y perte-
necientes a diferentes sectores industriales), capacidades que se generan
obedeciendo a la necesidad que tienen las empresas de adaptarse oportu-
namente a los permanentes y vertiginosos cambios de un entorno y mer-

cado altamente inestables o turbulentos.

Seguin la definicion de Kotler y Caslione (2010), la gestion estratégica ha
evolucionado desde la primera concepcion de la productividad, eficiencia
y eficacia dada por la administracion cientifica (Taylor, 1913), hasta la teo-
ria de recursos y capacidades (Barney, 1991) como desarrollo de ventajas
competitivas sostenibles en las organizaciones. Lo cual hoy es presentado
desde otra concepcion tedrica que incluye los escenarios que se vislum-
bran teniendo en cuenta el dinamismo del entorno y donde el mercado
entra a ser considerado como aspecto fundamental de la competitividad
empresarial, lo que varia el enfoque hacia la adaptacion de las empresas a
estados cambiantes y turbulentos, dando paso a nuevos factores que de-
terminan la sostenibilidad de las organizaciones; lo que hace pertinente
analizar como ha sido el proceso de adaptacion de las empresas existen-
tes en el contexto competitivo regional del departamento del Atlantico
identificando aspectos comunes que se generan en su estrategia organi-
zacional y los recursos y capacidades mediante los cuales determinan sus

ventajas competitivas.

Durante el desarrollo de este estudio se pudo identificary caracterizar, en
las empresas manufactureras del departamento del Atlantico, comporta-
mientos coherentes con las definiciones y lineamientos de capacidades
dindmicas, y establecer si su origen ha sido producto de un manejo reac-
tivo, intuitivo y exitoso de situaciones especificas vividas por cada una de
ellas en su respectivo sector o si el proceso de adaptacion que han segui-

do coincide con las propuestas metodologicas planteadas por los tedricos
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y expertos en el tema; significaria que estariamos en la presencia de una
aplicacion casual y espontanea en el primer escenario o que todo es el re-
sultado de una determinacion de la aplicacion de procesos sistémicos pre-

concebidos para el desarrollo de capacidades dinamicas.

PLANTEAMIENTO DE INVESTIGACION
Segun el analisis de Kotlery Caslione (2010) en la nueva realidad, al entorno
competitivo no es suficiente concebirlo como altamente cambiante, sino
que sus fuerzas conflictivas representan una mayor incertidumbre en el
dia a dia. Los cambios son cada vez mas vertiginosos e impactan con mayor
fuerza el mercado a nivel global debido a que la relacion entre los paises es
ahora mas estrecha. El desarrollo tecnoldgico y la globalizacion determi-
nan un nuevo estado de interconexion y mayor interdependencia de los
mismos, lo que se enmarca en el concepto de un nuevo nivel de fragilidad

de la economia mundial, conceptualizada como estado de turbulencia.

Lo anterior obliga a las empresas a desarrollar habilidades y competencias
diversas que permitan enfrentar de manera idénea los nuevos retos plan-
teados en dicho estado de turbulencia: reto tecnoldgico, de ejecuciony de
aceptacion en el mercado, los cuales solo pueden enfrentarse mediante la
creacion de un sistema competitivo de renovacion constante, que se fun-
damente en el desarrollo de unas capacidades organizativas adaptables
a los continuos cambios de las fuerzas del entorno. Esto es lo que hoy se

denomina como Capacidades Dinamicas.

No existe un consenso sobre la definicion del término, no obstante, como
interpretacion de su andlisis tedrico se pueden definir las capacidades di-
ndmicas como los diversos procesos de gestion que aplica una organiza-
cion, apoyandose en la interaccionyla renovacion de sus recursos de modo
singular, transformandose a voluntad, con el fin de permitir su adaptacion
a los cambios constantes del entornoy a las exigencias del mercado o ser

determinantes en la generacion del cambio en estos ultimos.
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Teniendo en cuenta la definicion anterior, encontramos entre los proce-
S0s que se ejecutan en las organizacionesy que para el presente trabajo se
asumen como capacidades dinamicas generales, las siguientes:

1. Capacidades dindmicas de monitoreo y vigilancia.

2. Capacidades dinamicas de coordinacion.

3. Capacidades dinamicas de asociacion (red relacional).

4. Capacidades dinamicas de investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+]).
Capacidades dinamicas de gestion de Marketing.

V1

Capacidades dindamicas de gestion tecnologica e informatica.
Capacidades dinamicas de gestion del conocimiento (Aprendizaje).

En el contexto nacional las pequenas y medianas empresas deben enten-
der que cuentan con la mayor representacion en el entorno econémico
y social, y su nivel de vulnerabilidad es mas alto que el de las grandes cor-
poraciones, entonces se hace necesario analizar como este sector de la
economia adapta y adopta posiciones competitivas adecuadas para este
nuevo estado representado.

Partiendo de esta situacion, las empresas pymes manufactureras en el
departamento del Atlantico, y en especifico, las medianas empresas pro-
ductoras, no son lejanas a los retos que presenta esta nueva realidad; por
tanto, es imperativo estudiar la disposicion de adoptar y adaptar los nue-
vos fundamentos de la gestion para salvaguardar su competitividad en el
mercado local, nacional o internacional, iniciando por la gestion de desa-
rrollo de capacidades dindmicas empresariales.

Fundamentado en los planteamientos anteriores, y dada la importancia
que cada dia adquieren los nuevos paradigmas de las teorias organiza-
cionales, esta investigacion considero relevante y oportuno adelantar un
estudio, en el contexto local, que permitiera responder a los siguientes

interrogantes, relacionados con el logro de posiciones estratégicas singu-
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lares, mediante la generacion de ventajas competitivas perdurables, a tra-
vés del desarrollo de las capacidades dinamicas de las medianas empresas
productoras de bienes en el departamento del Atlantico. Partiendo del si-
guiente interrogante general:

¢Cudl es la situacion actual en torno a las capacidades dinamicas en las
medianas empresas manufactureras del departamento del Atlantico?

Del anterior interrogante derivamos la siguiente sistematizacion:

¢Cudles son las capacidades dinamicas presentes en las medianas empre-
sas manufactureras del departamento del Atlantico? ;Qué inferencias
pueden derivarse de comparar las capacidades dinamicas de caracter
teorico con las existentes en las medianas empresas manufactureras del
departamento del Atlantico? ;Cudles son las capacidades dindamicas esen-
ciales en la competitividad que deben desarrollar las medianas empresas
manufactureras en el departamento del Atlantico, partiendo del inventa-
rio teorico de capacidades dinamicas?

Estos interrogantes nos permitieron afinar nuestro punto de partida de
la investigacion definiendo como objetivo general: describir la situacion
actual en torno a las capacidades dinamicas en las medianas empresas
manufactureras del departamento del Atlantico y como objetivos especi-
ficos: caracterizar las capacidades dindmicas presentes en las medianas
empresas manufactureras del departamento del Atlantico, comparar las
capacidades dindamicas de cardcter teodrico con las existentes en las media-
nas empresas manufactureras del departamento del Atlantico y determi-
nar, con base en el inventario teorico, qué capacidades dinamicas son esen-
ciales en la competitividad de las medianas empresas manufactureras del
departamento del Atlantico.

Basados en los fundamentos teoricos que determinan el desarrollo, ana-
lisis y aplicacion de las capacidades dindamicas, partimos de la evolucion
de la teoria de la competitividad para abarcar el punto de partida sobre la
tematica de las capacidades dinamicas.
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MARCO TEORICO
Como se puede observar desde la evolucion de la administracion de em-
presas, el foco constante de los estudios en las organizaciones se funda-
menta principalmente en como estas se desarrollan de manera adecuada
y obtienen resultados especificos basados en los objetivos predetermina-
dos por los entes directivos, es por tal razon que a partir de las diversas
teorias administrativas se viene analizando como las empresas pueden
ser mas productivas, eficaces y eficientes en sus operaciones, con el fin de
lograr una posicion competitiva en el mercado que las coloque por encima

de los competidores.

Uno de los paradigmas dominantes en el campo de la competitividad
durante los anos 80 fue el de las fuerzas competitivas, aproximacion de-
sarrollada Porter (1979). Esta primera aproximacion esta arraigada en la
estructura-conducta-desempeno de la organizacion industrial, comple-
mentada con las definiciones de Mason (1949) y Bain (1959). El fundamento
de las fuerzas competitivas se encuentra en la posicion competitiva de los
aspectos del entorno industrial de la organizacion, donde la formulacion
de estrategias se basa en relacion directa con este y es influenciada por las

reglas competitivas del mercado (Bravo, 2005).

Otro de los paradigmas que determinaron surgimientos teoricos sobre
la investigacion administrativa se refiere a la estrategia organizacional
(Katz & Shapiro, 1986; Markides, 2000), percibida desde el acercamiento ala
creacion de posiciones competitivas favorables determinadas por la apli-
cacion estratégica.

Teece (1997) propone una nueva concepcion de la gestion estratégica, la
cual define como: utilizar las herramientas del juego teorico para analizar
la naturaleza de interaccion competitiva entre organizaciones rivales. El
principal aporte de este paradigma muestra que una organizacion puede
influenciar el comportamiento y acciones de las organizacionesy por tan-
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to, el ambiente de mercado (precios, cantidades, beneficios, creencias de
clientes y rivales, tecnologias empleadas y costos o velocidad de entrada a

la industria de un rival).

Como reflexion de los paradigmas anteriormente descritos, se puede afir-
mar que la limitacion en los conceptos expuestos es lo que lleva a emerger
de manera consecuente nuevos paradigmas que complementen en un
mayor rango los componentes organizacionales que contemplan la crea-
cion de ventajas competitivas, que permitan posiciones estratégicas per-
durables en el mercado. En consecuencia, nace una perspectiva basada en
los recursos, en donde se determina que la clave del éxito de una compania
y su desarrollo futuro depende de su habilidad para crear competencias
verdaderamente distintivas (lo que una organizacion puede hacer parti-
cularmente bien) (Learned, Christensen & Guth, 1969).

En el mercado global al cual se enfrentan las organizaciones se hace nece-
sario abordar la tendencia de la gestion hacia modelos de organizaciones
que respondan con mayor sensibilidad, rapidez y flexibilidad a las necesi-
dades que plantea el entorno, y ademas, que cuenten con la capacidad di-
rectiva para coordinary transferir competencias internas y externas para
la obtencion de ventajas competitivas perdurables y una posicion estraté-
gica privilegiada en la industria.

Si se hace un andlisis sobre los principales componentes de la produccion
empresarial se puede encontrar que debido a los avances tecnologicos
en los diversos sectores industriales y la capacidad de obtener, procesary
transferir informacion, ademas de la facilidad y velocidad con que se inte-
ractua con el mundo, esta sumatoria de elementos lleva a expresar que el
ciclo de vida de los productos y servicios representa una curva de tiempo
cada vez menor, lo que se puede atribuir a dos factores fundamentales: la
imitacion y la agresividad de los competidores en el mercado. (Mendoza,
2000).
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Es necesario entender que la puesta en marcha de un sistema de innova-
cion empresarial no representa un proceso sencillo ni restringido a unos
elementos funcionales de las organizaciones, sino que lleva explicito el
compromiso de todos los elementos que conforman la organizacion, lo
que puede significar que en la innovacion convergen cada uno de los fac-
tores esenciales que componen los paradigmas anteriormente expuestos;
esto permite dimensionar la relacion existente entre los recursos, conoci-
mientos, desarrollo tecnologico y cientifico, personal cualificado, recursos
financieros externos, produccion y comercializacion, apropiabilidad, capa-
cidad de asociatividad y localizacion en el marco del rendimiento innova-
dor. Esta relacion de interdependencia de los recursos y competencias es
la que seidentifica en el desarrollo de las capacidades dinamicas dentro de
una organizacion (Quintana & Benavides, 2007).

El enfoque de las capacidades dinamicas parte de la critica de algunos
autores sobre las limitaciones existentes en la Vision Basada en Recursos
(RBV) de las organizaciones, teniendo en cuenta su caracter estatico que
la aleja de los ajustes necesarios para la maximizacion de resultados en
entornos cambiantes. Lo cual muestra el funcionalismo limitado de la RBV
y de esta forma se abre camino al concepto capacidades dinamicas consi-
derando el estado dinamico del entornoy del mercado actual.

El punto de partida son las criticas del enfoque de recursos y capacidades
planteado por Learned, Christensen y Guth (1969), donde su alcance teori-
co predomina sobre todo en lo que una organizacion puede ejecutar real-
mente bien, mediante sus recursos y su gestion con el fin de generar ven-
tajas competitivas diferenciales que le aporten a una posicion estratégica

sostenible en un mercado determinado.
Entre los autores del enfoque de las capacidades dinamicas se parte de

la propuesta teorica de Teece, Pisano y Shuen (1997), quienes definen este
constructo como la "habilidad de la empresa para integrar, construiry re-
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configurar sus competencias internas y externas para adecuarse a entor-
nos de rdpido cambio’. Por lo tanto, ‘reflejan la habilidad organizativa de

lograr nuevas e innovadoras formas de ventaja competitiva’ (p.519).

De lo anterior, parte todo el desarrollo teorico de las nuevas capacidades
dindmicas que constituyen el eje fundamental del direccionamiento es-
tratégico para el logro de una mayor competitividad en el mercado de
cambio dinamico, donde seguin Cruz (2009), la caracterizacion de las ca-
pacidades dindmicas se enmarca en el ambito de tres corrientes tedricas:
el enfoque de innovacion, el enfoque de construccion de capacidades y el

enfoque contingente.

Desde el enfoque de la innovacion se pueden definir las capacidades dina-
micas segun el concepto: Capacidades de la empresa, dificiles de imitar,
necesarias para adaptarse a clientes cambiantes y a las nuevas oportuni-
dades tecnologicas. También incluyen, la capacidad de la empresa de confi-
gurar el entorno en el que opera, desarrollar nuevos productos y procesos
y disenar e implementar modelos de negocio viables (Teece, 2007).

Lo expuesto nos lleva a dilucidar que el direccionamiento estratégico debe
estar influenciado por la gestion de la innovacion con el fin que la organi-
zacion pueda interpretar las nuevas exigencias del entornoy adaptarse al
mismo generando diferenciacion en la industria y por ende, ventajas com-
petitivas sostenibles.

Las definiciones asociadas con la corriente del enfoque de construccion de
capacidades dinamicas se abordara desde la siguiente concepcion teorica:
Orientacion en el comportamiento de la empresa a la continua integra-
cion, reconfiguracion, renovacion y recreacion de sus recursos y capacida-
des y mas importante el incremento y reconstruccion de sus capacidades
esenciales en respuesta a un entorno cambiante para conseguir mante-

ner la ventaja competitiva. En este sentido, se hace referencia a la habili-
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dad de las empresas para mantener o crear valor mediante el desarrolloy
despliegue de competencias internas que maximicen la congruencia con
los requerimientos de un entorno cambiante. Teniendo en cuenta las defi-
niciones de esta corriente se puede inferir que las capacidades dinamicas
son aquellas que desarrollan las organizaciones con el fin de transformar
sus principales recursos a voluntad, para adaptarse a un entorno altamen-

te cambiante.

Enlo referente a la tercera corriente (enfoque contingente) se analizan
las definiciones siguientes en particular: las capacidades dindmicas
son concebidas como un origen de ventaja competitiva sostenible en
regimenes schumpeterianos de rapido cambio; se trata de capacidades
que surgen a partir de la implantacion de estrategias proactivas que
permiten a una organizacion alinearse con los cambios producidos en
el entorno general de sus negocios. Estas definiciones van mads especi-
ficamente dirigidas a conceptualizar las capacidades dinamicas hacia
la transformacion de las organizaciones en si mismas y sus procesos
estratégicos con el fin de adaptarse a la dindmica cambiante del en-
torno o de ser ellas determinantes de los cambios del mercado donde

compiten.

Dentro del estudio profundo del término capacidades dinamicas existen
otras concepciones teoricas que consideran que algunas definiciones pre-
sentan un caracter tautologico asumiendo que la generacion de ventajas
competitivas sostenibles son resultado de las capacidades dinamicas y
por ende, las empresas que presentan ventajas competitivas sostenibles
lo deben a las capacidades dinamicas (Prime & Butlér, 2001). Debido a esto
se pueden considerar una division de las definiciones en dos vias: Aquellos
autores que las definen de forma prescriptiva, es decir, asumiendo que las
capacidades dinamicas son siempre buenas y son fuente de ventaja com-

petitiva sostenible tales como: Teece et al. (1997), y aquellos que no incluyen
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fuente de ventaja competitiva sostenible como: Eisenhardty Martin (2000)
y Helfat et al. (2007).

Dentro del tema de discusion sobre el resultado que puede obtener una
organizacion en la aplicacion de las capacidades dinamicas (Ballestas Her-
nandez & Quintero, 2015) podemos entender que no necesariamente este
debe ser la generacion de ventajas competitivas, pues el caracter hetero-
géneo de los recursos y la disparidad del direccionamiento estratégico
en cada organizacion indican que existen factores diversos que influyen
en el resultado organizacional, por ejemplo, Helfat et al. (2007) consideran
cierto que las capacidades dinamicas afectan a los recursos, rutinas y com-
petencias, pero que la renovacion no indica que represente un verdadero
valor, porlo que no tiene por qué generar ninguin recurso VRIO, o sea que el
nuevo set de recursos pueda que solo brinde paridad competitiva o incluso
que no tenga relevancia en el mercado. De igual forma, puede que el efecto
de las capacidades dinamicas en las ventajas y el performance de la organi-

zacion sean negativos.

Partiendo de lo anterior, se presenta una identificacion concreta en
cuanto a que las capacidades dinamicas pueden llevar a una organi-
zacion a cuatro posibles resultados: 1) Ventaja competitiva sostenible,
cuando los recursos resultantes son inimitables por un periodo largo de
tiempo y las rentas son sostenibles. 2) Ventajas competitivas tempora-
les, los recursos resultantes son imitables, transferibles en un periodo de
tiempo determinado y las rentas no son sostenibles. 3) Igualdad o pari-
dad competitiva dentro de la industria, cuando los recursos resultantes
nos permiten estar al mismo nivel de competitividad en el sectory las
rentas ajustan al promedio del mismo. 4) Fracaso competitivo, cuando
el inventario de recursos no presenta relevancia en el mercado. Esta pro-
puesta permite ampliar el analisis tedrico del impacto de las capacida-

des dindamicas.
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Para la puesta en marcha de la aplicacion de las capacidades dinamicas
en la organizacion, teniendo en cuenta los conceptos hasta ahora ex-
puestos por los diversos autores analizados en este marco teorico, con-
sideramos que estas no se deben entender como una prescripcion infali-
ble parala obtencion de ventajas competitivas sostenibles, puesto que se
deben considerar aspectos de relevancia como los interpretados por au-
tores que definen el dinamismo del mercado como un factor influencia-
do porla capacidad de desarrollo y evolucion de la empresay Eisenhardt
y Martin (2000) indican que un mercado dinamico puede ser causado por
un factor principal o la combinacion de varios factores, incluyendo la in-
novacion de la industria tecnologica, el cambio en la regulacion, el ciclo
economico y la naturaleza cambiante de la competencia en la industria
(Fernandez, 2012).

En este sentido, podemos considerar que la busqueda del desarrollo de
las capacidades dinamicas es independiente para una empresa en dis-
tintos momentosy diferente para cada una de las empresas que compite
en un determinado sector industrial. Lo que nos lleva a hacer alusion a
las concepciones dadas por autores que determinan que la capacidad de
desarrollo es el resultado de las capacidades dindmicas de la empresa.
Debido a que cada una de las empresas tendra una forma de construir

capacidades.

La clave para la subsistencia y éxito de la empresa reside en su habilidad
para crear un abanico de capacidades distintivas que le permita tener
éxito en la competicion con el resto de empresas. Cuanto mejor equipada
de recursos esté una empresa y mejor sea su capacidad para utilizarlos,
mayores posibilidades tendra de desarrollar ventajas estratégicas mas
complejas. Ademas, la eleccion estratégica (estrategia de la empresa) sera
la encargada de concretar en qué capacidades se focalizan mayores nive-

les de dinamica, es decir, si una empresa quiere conseguir diferenciacion,
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sus capacidades dindmicas iran orientadas a concentrar sus activos para
desarrollar capacidades de innovacion y cuando vaya orientada al lideraz-
g0 en costes sus capacidades dinamicas iran orientadas a la eficiencia y al

recorte de costes.

Tomando como base estos aspectos podemos dilucidar que la propuesta
de estos autores implica que las capacidades dindmicas pueden generar
resultados de ventajas competitivas sostenibles si consolidan el desarrollo
de capacidades basicas, pero estan direccionadas por la eleccion estratégi-
ca de la organizacion; entonces, los resultados de un desempeno superior
de una organizacion estan sujetos a sus capacidades dindmicas en par-
ticular, y deben ser gestionadas con base en la eleccion estratégica de la

firma.

Habiendo ampliado el horizonte tedrico de este marco de referencia en
la concepcion del desarrollo de las capacidades dinamicas a partir de las
definiciones y aportes literarios de los diferentes autores, consideramos
que aun no hay un consenso sobre el desarrollo y resultados de las capa-
cidades dindamicas y tampoco una respuesta satisfactoria a la cuestion
de por qué unas empresas tienen éxito y otras fracasan, por lo que enten-
demos que la tematica en discusion contintia siendo objeto de estudios
de profundizacion de las teorias, con aportes consensuales de los traba-
jos empiricos que la enriquezcan, determinando asi el caracter de una

teoria en desarrollo.

En sintesis, para efectos del presente trabajo de investigacion se han
tomado en cuenta las concepciones tedricas expuestas en las diversas
corrientes mostradas por Cruz (2009), los aportes de los trabajos doc-
torales de Fernandez (2012), en especifico, el desarrollo de la capacidad
de monitoreo y vigilancia (Kotler & Caslione, 2010) que representa la va-

riable en la cual se fundamenta como objeto de estudio. Para abordarlo,
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en este trabajo se decide hacer una seleccion intencional de las teorias
desarrolladas en cada una de las corrientes identificadas por Cruz (2009),
Bravo (2011), Fernandez (2012) y Kotler y Caslione (2010), las cuales seran
las bases de comparacion y analisis para la identificacion de capacidades
dinamicas en las medianas empresas productoras de bienes en el depar-
tamento del Atlantico. En este sentido, en primera instancia se enmarca
el tema desde las concepciones tedricas de la corriente de la innovacion
tomando como base los trabajos de Bravo (2009) en estudio de caso y su
tesis doctoral y otros autores asociados al tema desde esta misma co-

rriente como relacion tematica.

DISENO METODOLOGICO

Variables de la Investigacion
La variable fundamental de la presente investigacion esta definida como
las capacidades dinamicas, la cual constituye la variable independiente
del estudio y la que permite el direccionamiento planteado para el pre-
sente trabajo. Al respecto se toman en cuenta las siguientes capacidades
dinamicas:

Monitoreo yvigilancia

Coordinacion

Asociacion (Red relacional)

Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+])

Gestion de Marketing

Gestion Tecnolodgica e Informatica

Gestion del Conocimiento (Aprendizaje)

Mediante la interaccion y anadlisis de las variables independientes y de-
pendientes se gesta el proceso de investigacion propuesto en el presente
trabajo, basado en la concepcion de las diversas teorias que las enmarcan,
desde la vision de diferentes autoresyla concepcion de los datos encontra-

dos en el proceso exploratorio de las empresas objeto estudio.
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MACRO ENTORNO O ENTORNO LEJANO
MICRO ENTORNO O ENTRONO PROXIMO
DIRECCION ESTRATEGICA

CAPACIDADES DINAMICAS

Genzralclon Adq"""s;c'on Difusion del Aplicacion del Validacién y
2 el conocimiento conocimiento aprendizaje
conocimiento conocimiento continuo

Factores ¢ndégenos de la indusfria que influyen en I3s organizaciones

\ Factores exégenos que influyen en las organizaciones /

Figura1
Diagrama de las variables intervinientes en el problema
Fuente: Elaborada por los autores

Definiciones conceptuales de las variables
Como concepto general se tomod una construccion propia basada en una
combinacion de ideas de los diferentes autores y sus diversos criterios:

Se entiende por capacidad dindmica los diversos procesos de gestion que
aplica una organizacion, basdandose en la interaccion de los recursos y su
renovacion de modo singular, transformandose a voluntad mediante la
gestion del conocimiento, con el fin de permitir la adaptacion a los cam-
bios constantes del entorno y a las exigencias del mercado o ser determi-

nantes en la generacion del cambio en estos ultimos.

A pesar de que se pueden identificar dentro del desarrollo de las capaci-
dades dinamicas diversas variables dependientes o dimensiones, para el
desarrollo del estudio se seleccionaron siete dimensiones especificas que
permiten un andlisis adecuado y pertinentemente ajustado a nuestro ob-
jeto de estudio: la asociacion, el marketing, la 1+D+], las TI, el monitoreo y
vigilancia, la coordinacion y de fomra transversal a las anteriores se iden-
tifica la gestion del conocimiento organizacional (aprendizaje).
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Dimension 1: se asumio como la primera variable la asociatividad o red
relacional, que es un mecanismo de cooperacion entre productores, sean
personas naturales o empresas en donde cada unidad productiva parti-
cipante, manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial,
decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros
participantes para la busqueda del objetivo comun que determina la aso-
ciacion (Rosales, 1997). La asociatividad o red relacional empresarial esti-
mula la configuracion de sistemas empresariales que buscan la formacion
de entornos competitivos e innovacion mediante el aprovechamiento de
determinadas externalidades, derivadas de la agrupacion dentro de un te-
rritorio, asi como también ventajas asociadas a la tradicion empresarial
del territorioy de las relaciones comerciales,y de cooperacion para compe-
tir ligadas a la proximidad (Narvaez, Fernandez & Senior, 2008). En la prac-
tica la asociatividad o red relacional ha permitido la estructuracion de es-
trategias colectivas que utilizan las empresas para enfrentar procesos de
globalizacion desde lo local, entre las cuales podemos identificar: Cluster
empresarial, sistemas productivos locales y distritos industriales. Al hacer
uso de estas estrategias, la actividad empresarial se realiza en el marco
de redes formales o informales, relaciones y eslabonamientos productivos

determinados (Narvaez, Fernandez y Sénior, 2008).

Alianzas: Las redes relacionales tratan los diversos aspectos relacionados
con el acceso a los recursos y capacidades de otros, a través de alianzas.
Se inicia con el establecimiento de la forma como estas se entienden y se
continua con la definicion y explicacion de los impulsores de las ventajas
relacionales y las fuentes de ventajas: relacion especifica de activos, capaci-
dades complementarias, rutinas de intercambio de conocimientos entre

empresasy gestion efectiva.

Dimension 2: Gestion de marketing, procesos organizacionales presentes

en la firma, que integran, construyen y reconfiguran su recurso base de
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marketing, que permitan a esta drea funcional impactar en el objetivo

organizacional de direccionar rdpidamente en entornos cambiantes y/o

crear dicho cambio.

Para definir la gestion de marketing como capacidad dinamica se catego-

riza en cuatro bloques:

1.

Aprendizaje: Involucra la generacion de informaciony su utilizacion
para detectary responder a oportunidades y amenazas del entorno.
En esta dimension se encuentran las capacidades de marketing de

Investigacion de Mercado y gestion del Conocimiento.

Innovacion: Procuran desarrollar e implementar mecanismos para
aprovechar oportunidades del entorno. En esta dimension se en-
cuentran las capacidades de marketing de la innovacion en los pro-
ductos o servicios, en mercados o segmentos del mismo, en tecnolo-

gia, modelos de negocio y en el posicionamiento.

Relacionales: Tienen por objetivo acceder a nuevos recursos a través
de alianzas con otras organizaciones. Las capacidades de marketing
presentes en esta dimension son las relaciones con grupos de la ca-

dena de valory las relaciones con los grupos estratégicos.

Apoyo: Son procesos que apoyan la gestion de marketing. En ellas
encontramos por un lado la toma de decisiones y liderazgo y por
otro lado, la reconfiguracion de actividades.

Reconocer y gestionar estas capacidades dinamicas de marketing
es muy relevante porque permitiria establecer las bases de un me-
jor desempeno competitivo en un mundo donde es cada vez mas
dificil hablar de las sustentabilidad de las ventajas competitivas (Be-
cerra, 2010).
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Dimension o variable dependiente 3: Capacidad de monitoreo y vigilancia:
Para tomar decisiones estratégicas es necesario conocer los posibles mer-
cados, las estrategias de los competidores, las oportunidades y amenazas
tecnologicas, las regulaciones del gobierno o los acontecimientos politi-
cos. Day (1994) propone las siguientes etapas para evaluar las alternativas
estratégicas:
- Evaluacion de las posibilidades del mercado.
- Evaluacion de la ventaja competitiva.
- Conocimiento de los requisitos necesarios para una implanta-
cion con éxito.
- Evaluacion del riesgo de cada alternativa.
- Andlisis de la posibilidad de conseguir los resultados financieros
esperados.

Dimension o variable dependiente 4:1dentificada como capacidad de coor-
dinacion: la funcion empresarial, entendida como la capacidad del ser hu-
mano para darse cuenta de las oportunidades de ganancia subjetiva que
surgen en el entorno, actuando en consecuencia para aprovecharlas gene-
rando asi un proceso inagotable de creatividad y coordinacion que permi-
te el desarrollo de actividades que crean competitividad superior (Huerta,
2012).

Dimension o variable dependiente 5: Se identifica como gestion tecnolo-
gica e informatica: La tecnologia y la informacion pueden afectar a cada
una de las estrategias competitivas de Porter (1980); liderazgo en costes,
diferenciacion o enfoque. La primera de las estrategias podria obtenerse
reduciendo costes gracias a los sistemas de compras y pedidos electroni-
cos (Cash & Konsynski, 1986) o a los sistemas de control continuo de inven-
tarios, que permiten que el sistema productivo funcione con un nivel mi-

nimo de almacén e incurra en una escasa probabilidad de rotura de stock.

Para lograr los objetivos de diferenciacion, la informacion y la tecnologia
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pueden proporcionar un valor adicional a los productos y servicios, con-
firiendo un caracter distintivo al producto o a la empresa. Para ello, la
organizacion puede mejorar algunos atributos del producto o servicio
(flexibilidad, rapidez, contenido en informacion y otros), incluso con la uti-
lizacion de medios o herramientas tecnoldgicas, las cuales pocos podian
prever, como la profunda transformacion social que Internetylas tecnolo-
gias moviles y de banda ancha desencadenarian. Tampoco el crecimiento
exponencial de Google, Facebook, Twitter, Amazon y Apple, empresas que
aprovechan la economia de los efectos de red, la influencia social, la distri-
bucion viral y los modelos de negocio basados en Internet. Ahora, gracias
a los modelos de negocio y las plataformas Web 2.0 se han extendido el
valor del usuario colectivo y las formulas para rentabilizar y potenciar la
‘sabiduria de las multitudes’.

Dimension 6: Se identifica como investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+1): La investigacion y el desarrollo experimental (I+D) comprenden el
trabajo creativo llevado a cabo de forma sistematica para incrementar
el volumen de conocimientos, incluido el conocimiento del hombre, la
cultura y la sociedad, y el uso de esos conocimientos para derivar nuevas
aplicaciones.

El término I+D engloba tres actividades: investigacion basica, investiga-
cion aplicada y desarrollo experimental. La investigacion bdsica consiste
en trabajos experimentales o teoricos que se emprenden fundamental-
mente para obtener nuevos conocimientos acerca de los fundamentos de
fenomenos y hechos observables, sin pensar en darles ninguna aplicacion
o utilizacion determinada. La investigacion aplicada consiste también en
trabajos originales realizados para adquirir nuevos conocimientos; sin em-
bargo, esta dirigida fundamentalmente hacia un objetivo practico especi-
fico. El desarrollo experimental consiste en trabajos sistematicos basados
en los conocimientos existentes, derivados de la investigacion y/o la expe-

riencia practica, dirigidos a la produccion de nuevos materiales, productos
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o dispositivos; al establecimiento de nuevos procesos, sistemas y servicios,
0 a la mejora sustancial de los ya existentes. Una empresa innovadora es
aquella que ha implementado una innovacion durante el periodo que se
esta revisando. Se distinguen cuatro tipos de innovaciones: innovaciones

en producto, proceso, marketing y organizacionales.

Dimension 7: Se senala como la gestion del conocimiento organizacional,
mas especificamente como la capacidad de aprendizaje fue organizacio-
nal (Garzon, 2006; 2008; 2015), el cual es transversal a todas las variables
anteriormente definidas, pues es mediante este que las organizaciones
gestionan la nueva realidad deseada, influenciando al talento humano, de-
finiendo nueva cultura organizacional, adoptando estructuras pertinen-
tesy ajustadas a su nueva realidad, y permeando las rutinas actuales con

el fin de concebir una nueva forma de realizar sus tareas.

La gestion del conocimiento representa un instrumento basico en la ges-
tion empresarial, es el proceso constante de identificar, encontrar, clasifi-
car, proyectar, presentary usar de un modo mas eficiente el conocimiento
y las experiencias del negocio acumuladas en la organizacion, de forma

que mejore el alcance para conseguir ventajas competitivas.

Diseno de Investigacion

El tipo de investigacion del trabajo realizado es de corte descriptivo trans-
versal. Las fuentes primarias son el gerente general y su equipo de ejecu-
tivos, responsables de los departamentos funcionales de las empresas ob-
jeto de estudio, ademas de los documentos y comunicaciones soportes de
los procesos y rutinas que se transforman como resultado de la gestion de
los cambios. Mientras como fuentes secundarias de informacion se recu-

rrio a documentos e informes en lo relativo a competitividad.

En lo que se relaciona con las técnicas para recoleccion de informacion
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se considero pertinente la adopcion y adaptacion del cuestionario desa-
rrollado para ‘diagnostico empresarial’ por la EFQM/MG (Fundacion Eu-
ropea para la Gestion de la Calidad/Marketing y Gestion), cuyo objetivo es
diagnosticar el estado de madurez de las organizaciones en lo relativo a
gestion y marketing. Este instrumento fue adaptado para evaluar y diag-
nosticar el estado de madurez de las empresas encuestadas en lo relacio-
nado con las capacidades dindamicas. La adaptacion consistio en redefinir
dimensiones y subdimensiones relacionadas con las capacidades dinami-
casy la estructuracion de una escala de Likert con mayor coherencia para
la medicion del estado de madurez de la presencia de comportamientos

inherentes a la gestion empresarial.

Con el fin de triangular la informacion obtenida en el formulario de Diag-
nostico aplicado a los funcionarios de mayor jerarquia de la organizacion
se considero pertinente determinar evidencia explicita de la gestion estra-
tégica mediante la adaptacion y adopcion del Modelo de Modernizacion
dela Gestion de las Organizaciones (MMGO), desarrollado porla Escuela de
Administracion de Negocios (EAN) como herramienta para diagnosticar
el estado de las organizaciones en cada uno de sus componentes funcio-
nales. La adaptacion del instrumento de diagndstico consistio en redefi-
nir las variables y ajustarlas a las que competen especificamente a capa-
cidades dinamicas definidas para el estudio propuesto en el proyecto de

investigacion.

Para la determinacion de la muestra se definieron algunos criterios que
permitieron segmentar la poblacion, se solicito a la Cdmara de Comercio
labase de datos de las empresas productoras del departamento del Atlan-
tico y de la poblacion recibida se extrajo el grupo de empresas con mas de
30 anos de vigencia, esta restriccion redujo la poblacion a 349 empresas.
Seguidamente, se procedio a aplicar el segundo criterio: extraer las empre-

sas cuyo objeto social fuese la produccion de bienes o servicios. Al aplicar
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estarestriccion la poblacion de empresas que conformaban la muestra se
redujo a 54. Finalmente, se aplico el tercer criterio el cual apuntaba a des-
cartar empresas de gran dimensiony concentrarse en las medianas. Como

resultado la aplicacion de la poblacion se redujo a 25.

PRESENTACION DE RESULTADOS
A continuacion presentamos un analisis de cada una de las cuestiones eva-
luadas en las empresas que conforman la muestra, mediante graficas de
los resultados generales obtenidos de la aplicacion del Modelo para cada

una de las gestiones.

Gestion de Coordinacion

Empresa N'7 4074
Empresa N° 6 3565
Empresa N'5 5139
Empresa N' 4 46,30
Empresa N’ 3 44,44
Empresa N'2 3704
Empresa N'1 32,87
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00
Gridficol

Distribucion de la Gestion de Coordinacion

Es la dimension que mayor grado de desarrollo presenta en el total de las
medianas empresas manufactureras en el departamento del Atlantico
estudiadas, puntualizandose porcentualmente en un nivel de aplicacion
entre en 32 % y el 51 %, segun los criterios teoricos definidos en los instru-
mentos adaptados para el respectivo estudio, pero lo expuesto anterior-

mente no es determinante para aseverar gue este nivel de participacion
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es derivado de la generacion intencional de esta capacidad dinamica, se
puede dimensionar que su real preocupacion no es la gestion coordinada,
formalizada, comunicada y bien difundida, sino un alto nivel de control
centralizado de cada una de las tareas y rutinas de los directivos hacia el
personal operativo de la empresa, lo cual se puede evidenciar en los sis-
temas técnicos y tecnologicos de controles a los cuales se aferran estas
organizaciones para identificar el tiempo de trabajo de los empleados, ta-
les como biometria, reloj de control de tiempo, geo-referenciadores, entre

otros.

Gestion de Marketing

Empresa N° 7
Empresa N° 6
Empresa N° 5

40,63

Empresa N° 4

Empresa N° 3 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Grdfico2
Distribucion de la Gestion de Marketing

En esta gestion se identifica un alto grado de interés de las empresasy sus
directivos, expuesto en un nivel de aplicacion porcentual en los resulta-
dos, que van entre el 23 % y 40 %, por mantener una cercania adecuada con
el mercado y los clientes, lo que ha permitido, en su amplia trayectoria a
las medianas empresas manufactureras en el departamento del Atlanti-
co objeto de estudio, estar a tono con las necesidades y deseos actuales,
lo que implica un sostenimiento de la demanda que para su desarrollo
competitivo en los sectores donde participan, a pesar de no contar con
una estructura de marketing autonomay formalizada para la orientacion

idoneahacia elmercadoylos clientes, con lo cual se puede entender que las
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empresas manejan la focalizacion al mercado y desarrollo de nuevos pro-
ductos de manera intuitiva y de reaccion a situaciones especificas que les
exige cambios puntuales, teniendo en cuenta las tendencias del mercado,

las acciones de la competencia y las exigencias del entorno.

Gestion de Monitoreo y Vigilancia

Empresa N° 7

Empresa N° 6 34,26

Empresa N° 5 36,57
27,31

Empresa N°4 23,61

Empresa N° 3 10,00 20,00 30,00 40,00

Grdfico 3
Distribucion de la Gestion de Monitoreo y Vigilancia

Representa la actividad estratégica con el tercer nivel de aplicacion por-
centual en las dimensiones definidas para el presente estudio, con valo-
res entre 26 % y 36 %, lo que muestra que las empresas analizadas en el
presente trabajo, o sus directivos, cuentan con algunos criterios para
identificar factores de influencia en el entorno y el mercado, lo cual per-
mite una movilizacion reactiva de recursos destinados a la adaptacion de
la organizacion a las nuevas tendencias o escenarios competitivos en los
sectores a los cuales pertenecen, y que estos inciden en el resultado de su
sostenibilidad durante su amplia trayectoria en el mercado, estos criterios
no provienen de un modelo explicito aplicado mediante la gestion de la
capacidad dinamica de monitoreo y vigilancia, sino que cuenta con unos
elementos coincidentes con la definicion conceptual de las dimensionesy
subdimensiones dadas para el estudio; por tanto, no se evidencia intencion
predeterminada por parte de las medianas empresas manufactureras en

el departamento del Atlantico analizadas de prospectar nuevos escena-
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rios estratégicos como resultado de un analisis juicioso y pertinente de los

factores de cambio.

Gestion del Conocimiento (Aprendizaje)

Empresa N7 1917

Empresa N" 6 1583

Empresa N'5 16,67

Empresa N 4 30,83

Empresa N'3 20,00

Empresa N2 16,67

Empresa N'1 20,83

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00

Grdfico No.4
Distribucion de la Gestion del Conocimiento

Estd definida en la teoria de capacidades dindmicas como elemento trans-
versal a las organizaciones, e inherente a esta se encuentra la transforma-
cion explicita de los procesos y rutinas que determinala manera en que las
empresas se adaptan a las nuevas condiciones del entorno y el mercado,
pero teniendo en cuenta la aplicacion porcentual derivada del presente
estudio entre 15 %y 30 %, se puede considerar que la cultura organizacional
de las empresas estudiadas no contempla la relevancia de esta capacidad
como para gestionarla de una manera predefinida, formalizada y estruc-
turada de forma auténoma y que el conocimiento nuevo que adquiere y
aplica la organizacion se deriva de la experticia de los directivos y no de
un fundamento estratégico. Una organizacion que aprende es una organi-
zacion experta en crear, adquirir el conocimiento y modificar su compor-
tamiento (Nieves & Leon, 2001). El ciclo de evolucion del conocimiento in-
cluye cuatro fases: generacion de variacion, seleccion interna, replicacion
y retencion, que impactan de manera estratégica en las organizaciones y
le permiten la transformacion de procesos y rutinas dando un nuevo aire
de suficiencia para competir de manera idonea en mercados y entornos

de rdpido cambio.
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Gestion de I+D+i

Empresa N'7 2917

Empresa N' 6 18,06

Empresa N’ 5 1759

Empresa N 4 24,07

Empresa N’ 3 2731

Empresa N'2 2778

Empresa N1 00 10 157

000 5, , 00 1500 20,00 25, | 00 30,00

Grdfico5
Distribucion de la Gestion de I+D+i

Esta es una de las capacidades dindmicas que se pueden considerar de ma-
yor relevancia en el impacto de la competitividad en los entornos y mer-
cados de cambios vertiginosos, a pesar de esa concepcion clara de su im-
portancia, su nivel de aplicacion representa una participacion porcentual
258 entre 11 % y 29 % relativamente baja, por lo que se puede considerar que las
acciones de estas organizaciones en el campo del I+D+, son timidas fren-
te a situaciones especificas del sector, el entorno o la competencia con el
fin de determinar ajustes en productos, procesos o servicios que permitan

continuar con la trayectoria sostenida hasta elmomento.

Gestion de Tecnologia y Aprendizaje

Empresa N'7 14,58

Empresa N’ 6 2083

Empresa N’ 5 14,58

Empresa N" 4 3542

Empresa N3 1875

Empresa N2 25,00

EmpresaN'1 14,58

0,00 10, 00 20, 00 30, 00 40,00
Grdfico 6

Distribucion de la Gestion de Tecnologia y Aprendizaje

—Universidad Simon Bolivar—



Alexander Polo Tovar - Victor Manuel Montano Ardila

En cuanto se refiere a esta gestion de tecnologia e Informacion, si se tiene
en cuenta el momento actual del entornoy del mercado donde la tecnolo-
giaylainformacion se presentan como actores protagonicos del escena-
rio competitivo, esta capacidad se considera de fundamental importan-
cia en la estrategia empresarial y es representativa para la sostenibilidad
futura, este grado de concientizacion no se ve reflejado en los resultados
obtenidos de las empresas objeto de estudio, pues su nivel de aplicacion
porcentual se encuentra entre un 14 % y 35 %, lo que muestra un timido
desarrollo de herramientas tecnologicas para manejo de informacion re-
levante del negocio y sus factores para la toma de decisiones en busque-
da de la mejora competitiva; el uso de las nuevas tecnologias es limitado
y el flujo de informacion es de un bajo impacto en el aporte competitivo
empresarial, esto indica que los elementos coincidentes con las definicio-
nes conceptuales, tales como la tecnologia y la informacion pueden afec-
tar a cada una de las estrategias competitivas de Porter (1980): liderazgo
en costes, diferenciacion o enfoque. La primera de las estrategias podria
obtenerse reduciendo costes gracias a los sistemas de compras y pedidos
electronicos (Cash & Konsynski, 1986) o a los sistemas de control continuo
de inventarios, que permiten que el sistema productivo funcione con un
nivel minimo de almacén e incurra en una escasa probabilidad de rotura
de stock, esta variable del estudio es distante en la practica y por tanto, se
puede determinar que hay factores coadyuvantes que limitan a las media-
nas empresas manufactureras en el departamento del Atlantico estudia-
das para la estructuracion y generacion de esta capacidad dindamica.

Gestion de Relacionamiento

Empresa N° 7

Empresa N° 6

Empresa N°5

Empresa N° 4

Empresa N° 3 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Grdfico7
Distribucion de la Gestion de Relacionamiento
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Hoy por hoy el desarrollo y crecimiento de un sector dentro de la econo-
mia es tan trascendental como el desarrollo competitivo de la empresa,
por tanto, el andlisis de las relaciones horizontales como de las verticales
definen la prosperidad de un sector segtin su grado de relacionamiento o
niveles de interaccion de los participantes, en general (proveedores, com-
petidores, el Estado, sector financiero y los clientes, entre otros), los niveles
identificados de participacion de las medianas empresas manufacture-
ras en el departamento del Atlantico, objeto de estudio, indican un bajo
nivel de aplicacion entre 10 % y 22 %, en esta capacidad, dejando visible su
poco interés por compartir de modo especifico informacion en espacios
conjuntos con los actores del sector, esta disposicion solo se limita a la
generacion de alianzas especificas y puntuales con algunos proveedores
e intermediarios de la cadena de distribucion y a la participacion gremial
mediante membrecias en entes o asociaciones que agremian empresas,

aunque no necesariamente de un sector economico especifico.

CONCLUSION
Como conclusion general del andlisis de los resultados del presente estudio
podemos determinar que la situacion actual en torno a las capacidades
dindmicas en las medianas empresas manufactureras del departamento
del Atlantico se puede ubicar en un estadio de iniciacion, que permite de-
terminado nivel de aplicacion de criterios, que coinciden de manera casual
en la mayoria de los casos con la conceptualizacion teodrica de las capa-
cidades analizadas que en general los criterios aplicados para gestionar
adaptacion al entorno y al mercado turbulento son determinados por la
experticiay grados de conocimiento del mercadoy de los productos, acom-
panados de una alta dosis de intuicion de los directivos de las empresas
analizadas, que no hay en términos generales informacion sobre las teo-
rias de las capacidades dinamicas y su aporte relevante al nuevo escenario
de competitividad empresarial, aunque no se desconocen términos espe-
cificos tales como innovacion, orientacion hacia al cliente, cluster, alianzas,

tecnologias de la informacion y mejoramiento basado en conocimiento,
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entre otros, ni mucho menos se desconoce la importancia funcional de
la gestion estructurada de estas variables, pero aun la cultura y los para-
digmas que bordean los episodios competitivos de la mediana empresa
productora de bienes del departamento del Atlantico no les permite invo-
lucrarse de forma estratégica en la generacion de modelos competitivos
basados en la gestion de capacidades dinamicas y en consideracion, esto
solo se cambiaria con una mayor profundizacion de los directivos de estas
empresas en el conocimiento cientifico y conceptual de las teorias de las

capacidades dinamicas empresariales.

Lo anterior, permite seguir una linea especifica de discusion sobre la te-
matica de las capacidades dinamicas y su contextualizacion empresarial,
donde se determinan, en forma general, las dimensiones que abarcan para
las empresas y la aproximacion conceptual al muy poco conocido término
de capacidad dinamica, el cual viene siendo estudiado de forma especifi-
ca por diferentes autores como, Teece, Pisano y Shuen (1997), Eisenhardt y
Martin (2000) y Teece (2012), entre otros, pero que hasta la fecha no existe
un acuerdo especifico sobre su definicion importante considerar que el
tema a discutir en las lineas futuras es el aspecto situacional de las capa-
cidades dinamicas y como deben reflejarse en las diferentes estructuras
sectoriales o de industrias porque hasta ahora se ha mantenido el estudio
en un inventario de capacidades dinamicas genéricas, pero no se ha iden-
tificado de manera especifica como se deben determinar el tipo de capa-
cidades dinamicas que aplican de manera pertinente a una empresa que
compite en cada sector, por tanto requiere de manera esencial abarcar
mas ampliamente el desarrollo de estudios empiricos que vislumbren los
comportamientos reales de las medianas empresas para crear, desarro-
llar y gestionar las capacidades dindmicas requeridas para la generacion
de ventajas competitivas sostenibles en entornos y mercados altamente
cambiantes y eventualmente solo el manejo estratégico de capacidades
dinamicas representa el factor determinante para abordar el éxito o fra-

caso de una organizacion.
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