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PRODUCTOS

En entornos turbulentos, como los que caracterizan actualmente el contexto empresarial, el
siempre necesario esfuerzo de adaptacion adquiere una dimension especial. La capaci-
dad de respuesta a los cambiantes requerimientos del entorno se torna una cuestion vital,
gue condiciona el dia a dia del guehacer empresarial. Las Pymes no pueden abstraerse de

esta necesidad de adaptacion, por o que necesi-
tan disponer de mecanismos que les faciliten la re-
novaciéon continua. La nocidon de capacidades dind-
micas hace referencia precisamente a los mecanis-
mos Mmediante 1os cuales las empresas actlian sobre
su base actual de recursos y capacidades y la renue-
van, con el fin de mantener la adaptacion con el en-
fomno (Teece et al.,, 1997).

Pero, pese a la creciente atencion que se le ha ve-
nido dedicando en la literatura, la nocion de capa-
cidades dindmicas mantiene algunos rasgos de abs-
fraccién e imprecision, lo que ha llevado a que en
los Ultimos tiempos se hayan intensificado los esfuer-
z0s para delimitar y comprender mejor los mecanis-
mos que configuran tales capacidades. En este sen-
tido, algunos autores plantean la necesidad de iden-
fificar las capacidades dindmicas con determinados
procesos organizativos, entre ellos, el proceso de desa-
rrollo de nuevos productos (en adelante DNP) (Eisen-
hardt y Martin, 2000; Helfat y Winter, 2011).

Nuestro trabajo adopta esta perspectiva, consideran-
do el DNP como una capacidad dindmica. A la luz de

esta perspectiva pueden identificarse con claridad dis-
tintas opciones de DNR en funcién de cudles sean las
capacidades operativas implicadas en el proceso, 1o
que contribuye a superar algunos problemas de defi-
nicion presentes en ofras tipologias de DNP. Apoydndose
en las opciones de DNP identificadas, el principal ob-
jetivo del frabajo se centra en conocer los efectos que
puede generar cada una de ellos.

Con respecto a esta cuestion, la literatura ofrece resul-
tados dispersos y a veces contradictorios, por lo que
nuestra aportacion se concreta en ordenar e integrar
fales resuttados, y en presentar los avances mds recien-
fes. Estos Ultimos parecen apuntar a la adopcion de un
planteamiento contingente, como forma de superar di-
chas contradicciones. Las conclusiones obtenidas nos
permitirdn derivar algunas recomendaciones relativas
al uso de esta capacidad dindmica por parte de las
empresas en general, y de las Pymes en particular.

Con dicho objetivo, los apartados en los que se es-
fructura el presente trabagjo son: En primer lugar, tras
la intfroduccion, se realiza una breve revision de los
fundamentos tedricos del enfoque de capacidades
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dindmicas, destacando los avances relacionados
con las respuestas al entomo. El siguiente epigrafe se
centra en el DNP empezando por delimitar dicho pro-
ceso y mostrar que reline 1os rasgos como para ser
considerado una capacidad dindmica, para a con-
finuacién presentar las distintas opciones que, desde
esta Optica se relacionan con el DNP El cuarto apar-
tado, se dedica ya en su totalidad a tratar la cues-
tién de los efectos derivados de cada una de estas
opciones en los resultados organizativos. Finalmente,
en el Ultimo apartado se senalan las principales con-
clusiones y limitaciones que se pueden extraer del
frabaijo, ofreciendo a la direccidén algunas recomen-
daciones en relacion con los procesos de DNP

Si el enforno que rodea la empresa es de cardcter
relativamente estdtico, el valor estratégico de los re-
Cursos que configuran sus capacidades competiti-
vas fambién se mantendrd estable y su ventaja com-
petitiva se mantendrd vigente (Priem y Butler, 2001).
Sin embargo, en mercados dindmicos o de «alta ve-
locidad», la ruptura del ajuste organizacién-entorno
obliga a la empresa a realizar un esfuerzo de constan-
te adaptacion a las cambiantes circunstancias que la
rodean. La presencia de organizaciones dindmicas y
del cambio continuo ofrece una descripcion redlista
de codmo compiten muchas empresas actualmente
(Browny Eisenhardt, 1995)y ha llevado a que en el cam-
po de la direccién estratégica se haya ido consolidan-
do la nocidn de capacidades dindmicas.

Si bien habia aparecido con anterioridad en algunos
estudios, el concepto de capacidades dindmicas se
generdliza a partir del frabajo de Teece et al. (1997),
que las definen como la habilidad de la empresa
para intfegrar, construir y reconfigurar sus competen-
cias y enfrentarse al entorno cambiante (Teece et al.,
1997: 515). Desde ese momento, el reconocimiento
de su importancia de cara a la supervivencia y éxi-
to de la empresa ha ido en aumento. En lo que si-
gue, revisaremos algunos de los principales avances
relacionados con este concepto.

Como punto de partida debemos senalar gue, con
el objetivo de superar concepciones vagas y tauto-
l6gicas de lo que son capacidades dindmicas, au-
tores como Eisenhardt y Martin (2000) identifican di-
chas capacidades con procesos estratégicos y or-
ganizativos concretos, tales como el desarrollo de
productos, la toma de decisiones estratégicas o las
adlianzas. La razén es que se trata de procesos utiliza-
dos por los directivos para actuar sobre la base de
recursos de la organizacion, adquiriendo, cambian-
do, integrando y recombinando recursos.

En una linea parecida otros autores establecen una dis-
fincidon entre éstas y las capacidades operativas de la
empresa. Mientras las capacidades operativas reflejan
la habilidad de realizar las actividades funcionales bd-
sicas de la empresa, las dindmicas tienen que ver con
el cambio en las rutinas de realizacion de tales activi-

dades (Collis, 1994). La caracteristica distinfiva de las ca-
pacidades dindmicas radica en su papel de reconfi-
guracion de las capacidades operativas (Zollo y Winter,
2002; Winter, 2003, Zahra et al., 2006; Helfat et al., 2007),
llevando, por ejemplo, a cambios en los productos o
en los procesos productivos.

Aungue la distincién entre los dos tipos de capacida-
des estd muy consolidada en la literatura, en un recien-
te frabajo Helfaty Winter (201 1) argumentan que la fron-
tera entre ambas se vuelve borrosa, al considerar que
lo que las diferencia es la intensidad del cambio que
una y otra provocan, asociando capacidad dindmica
con cambio profundo. Pero o que caracteriza a una
capacidad dindmica no es la intensidad del cambio
provocado, sino mds bien el hecho de fratarse de la
capacidad de modificar la realizacion de una activi-
dad, aungue sea de forma leve y continuada en el
tiempo.

Por ofra parte, la distincién entre amlbos niveles de
capacidades estd contribuyendo a eliminar el matiz
tautolégico tradicionalmente asociado a las capa-
cidades dindmicas, debido, sobre todo, a la incor-
poracion en ellas del concepto de ventaja compe-
titiva (Priem y Butler, 2001). Cada vez mds se admite
que las capacidades dindmicas confribuyen indirec-
tamente a los resultados mediante su impacto sobre
las capacidades operativas (Helfat y Peteraf, 2003;
Zoft, 2003; Barreto, 2010) y que la ventaja competiti-
va proviene de las nuevas configuraciones de recur-
SOs y capacidades operativas, y no de las capaci-
dades dindmicas per se (Eisenhardt y Martin, 2000;
Makadok, 200T1).

Laliteratura reciente en este campo ha avanzado tam-
bién en lo relativo al funcionamiento inferno de las ca-
pacidades dindmicas, llegando a incluir en ellas algu-
nos procesos relacionados con el andlisis del entomo
no considerados previamente de forma explicita. Esto
supone la ampliacion del propio concepto de capa-
cidades dindmicas, como veremos a confinuacion.

Asi, por ejemplo, Lavie (2006) ofrece un modelo de re-
configuracion de las capacidades empresariales en el
que se pueden utilizar diferentes mecanismos y que se
desarrolla en dos etapas. En la primera los decisores re-
Unen informacioén sobre el cambio ocurrido en el en-
torno y andlizan sus implicaciones, lo que puede llevar-
les a redefinir la configuracion de capacidades maixi-
mizadora de valor. En la segunda etapa actdan sobre
la base de capacidades con el fin de gjustaria a la
nueva configuracion.

Por su parte, Teece (2007) estudia los fundamentos
directivos de las capacidades dindmicas, es decir, fra-
ta de descubrir cudles son las habilidades, procesos,
procedimientos, estructuras organizativas, reglas de
decision y disciplinas, que hacen que la empresa con-
siga crear, desplegar y proteger su base de recursos
y competencias. Como punto de partida, las capa-
cidades dindmicas son desagregadas en tres com-
ponentes; la capacidad de identificar oportunidades
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y amenazas, la capacidad de aprovechar oportuni-
dades y la capacidad propiamente dicha de recon-
figurar la base de recursos y capacidades. Las habi-
lidades y fundamentos directivos son agrupados se-
gun los tres componentes anteriores.

El paralelismo entre las aportaciones de Lavie (2006)
y Teece (2007), en lo relativo al proceso de desarro-
llo de una capacidad dindmica, es evidente. Ambos
coinciden en sefalar la labor de monitorizacion del
entomo y de deteccién de sus oportunidades como
punto de partida que proporciona el conocimiento
necesario para emprender una fransformacion que
culmine en una configuracioén de recursos y capaci-
dades mds ventajosa.

Esta idea ha sido recogida posteriormente por un buen
numero de investigadores, lo que nos permite afirmar
que el concepto de capacidad dindmica se ha ido
ampliondo gradualmente hasta incluir la capacidad
de identificar la necesidad u oportunidad de cambio,
de formular una respuesta y de implementar cursos de
accién (Helfat et al.. 2007). Aungue en un principio las
capacidades dindmicas se asociaban fundamental-
mente con procesos de cambio de los recursos, co-
pacidades vy rutinas operativas, con el tiempo se les es-
tén incorporando otros roles, como la habilidad de to-
ma de decisiones o de deteccidn de oportunidades y
amenazas (Barreto, 2010: 270).

Configurado, por tanto, el andlisis del entorno como
un componente inicial de las capacidades dindmicas,
que deberd orientar la respuesta de la organizacion en
cuanto ala reconfiguracion a emprender, nos pregun-
tfamos a continuaciéon cémo variard dicha respuesta
antfe diferentes situaciones detectadas en el enforno.

Tradicionalmente en la literatura han existido dos pos-
turas divergentes a este respecto: la prospect theory y
la threat-rigidity perspective, que parten de los concep-
fos de oportunidad y amenaza como valoracion de las
posibilidades de ganancias o pérdidas que ofrece el
entorno (Voss et al., 2008).

De acuerdo con la prospect theory, las organizacio-
nes enfrentadas a entomos amenazantes deberian
asumir riesgos (Kahneman y Tversky, 1979), desarro-
llando competencias innovadoras como forma de con-
frarestar amenazas que podrian erosionar su posicion
competitiva. Por el contrario, si perciben un entorno
con predominio de oportunidades, las organizacio-
nes deberian asumir menos riesgos, utilizando las ca-
pacidades que poseen como forma de ofrecer una
respuesta suficiente.

En cambio, segun la threat-rigidity perspective (Staw
et al, 1981), puesto que las amenazas implican péradi-
das y reduccion de control sobre las decisiones y los
resultados, la organizacién no deberia correr riesgos,
cenfrdndose en proteger su posicidn competitiva con
el apoyo de sus actuales capacidades. Por el con-
trario, las circunstancias favorables fomentardn una
innovacién mds arriesgada, bajo la promesa de re-

sultados exitosos y mayor control sobre la situacion
de la organizacion.

Tratando de reconciliar ambos planteamientos, Voss ef
al. (2008) adoptan un enfoque contingente, argumen-
tando que la respuesta de la organizacion ante un en-
forno amenazante va a depender de su dotacion de
recursos, en especial de la naturaleza y nivel de su ex-
cedente de recursos. Si la organizacion dispone de re-
Cursos susceptibles de ser destinados a otros usos, em-
prenderd acciones mds ariesgadas e innovadoras. En
cambio, si sus recursos son altamente especificos, ten-
derd a protegerios con estrategias mds conservadoras.

La literatura reconoce frecuentemente el valor de las
capacidades dindmicas en entornos turbulentos, pe-
ro también recoge otras posiciones (Barreto, 2010). Asi,
junto a quienes inequivocamente asocian el concep-
fo con entomos muy dindmicos (Teece et al., 1997;
Teece, 2007), estdn quienes aceptan diferentes gra-
dos de dinamismo (Eisenharat y Martin, 2000), o bien re-
conocen su relevancia en entormnos tanto estables co-
mo dindmicos (Zahra et al., 2006; Zollo y Winter, 2002).
Incluso hay quien simplemente ignora las caracteristi-
cas del entorno (Makadok, 2001).

LA CAPACIDAD DINAMICA DE DESARROLLO DE

NUEVOS PRODUCTOS: OPCIONES+

DNP desde la dptica de las capacidades

dindmicasv

El desarrollo de productos es «una prdctica que com-
prende el enlace creativo de posibilidades comercio-
les y tecnolégicas en un paguete general de atributos»
(Dougherty, 1992: 78). Se trata, por consiguiente, de
un proceso en el cual se vinculan tecnologia y clien-
tes. Desde el lado de la demanda, las necesidades de
los clientes les llevan a pedir ciertos beneficios alos pro-
ductos. Desde la dptica de la ofertq, las tecnologias
de la empresa la capacitan para proporcionar tales
beneficios a través de los atributos de sus productos.

Para abordar las dos tareas clave a las que se enfren-
ta, elaborar el producto y venderlo a ciertos consumi-
dores, el proceso de DNP combina dos tipos funda-
mentales de capacidades, que podemos considerar
ejemplos de capacidades operativas, las tecnoldgi-
casy las relacionadas con los clientes o capacidades
de mercado (Danneels, 2002). Capacidad tecnoldgi-
ca es aguélla que otorga a la empresa la habilidad
para disefar y fabricar un producto con ciertas carac-
feristicas. Por su parte, capacidad de mercado es la
que confiere a la firma la habilidad para servir a cier-
tos consumidores.

Partiendo de la nocién de DNP como proceso en el
cual se manipulan dos tipos principales de capaci-
dades operativas, las tecnoldgicas y las comercia-
les, Danneels (2002) es particularmente explicito al
senalar que el DNP no sdlo se sirve de estas capaci-
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dades vy las explota de determinada manera, sino
que es un proceso que al actuar sobre ellas, permi-
te desarrollarlas y reconfigurar la base inicial de tales
capacidades. Esta es la razdn por la que el DNP cons-
fituye una verdadera capacidad dindmica con un
claro papel reconfigurador de algunas de las princi-
pales capacidades operativas de la organizacion.

Se concluye entonces que la fuente de ventaja com-
petitiva de una empresa depende cada vez mds de
su habilidad para construir e integrar conjuntos Uni-
cos de recursos tecnolégicos y comerciales a través
del DNP (Perks, 2004).

Opciones de DNP y de reconfiguracién de

capacidadesy

Sobre la base inicial de capacidades operativas, son
varios los cambios que pueden plantearse, dependien-
do fundamentalmente de si las capacidades involu-
cradas en el proceso son capacidades ya poseidas
por la empresa o capacidades nuevas, y esto Nos per-
mite reconocer diferentes opciones de DNR

El establecimiento de tipologias en relacién con el DNP
ha sido una cuestiéon infensamente tratada en la litera-
tura. Entre los numerosos esfuerzos por establecer di-
chas tipologias, podemos destacar los provenientes de
la literatura sobre desarrollo de productos, y de la pers-
pectiva del aprendizaje organizativo (March, 1991), se-
guida posteriormente por Danneels (2002).

La literatura referida al desarrollo de productos propor-
ciona muchas clasificaciones diferentes: contfinuo/dis-
continuo; evolucionado/revolucionario; incremental/ ra-
dical; mayor/menor...([Danneels y Kleinschmidt, 2001),
lo que dificulta los avances en el estudio de los proce-
s0s de DNP, Pese alas divergencias, Garciay Calanfone
(2002), sehalan que existe consenso en cuanto a con-
siderar que el grado de novedad de un producto alu-
de a discontfinuidad en los aspectos comerciales y/o
fecnoldgicos y que es un concepto multidimensionall.
Una de las dimensiones utilizadas para medir el grado
de novedad es la que atfiende a si los recursos y ca-
pacidades necesarios para desanollar el nuevo produc-
o son ya poseidos por la empresa o no. Esta perspec-
fiva coincide en buena medida con la distincién entre
explotacion y exploracion de March (1991), la cual
constituye una de las mds extendidas formas de clasi-
ficar los procesos de DNP y, en general, los procesos
de aprendizaje organizativo.

La estrategia de explotacion incluye cuestiones captu-
radas por términos como refinamiento, eleccion, pro-
duccion, eficiencia, seleccion, implementacion o eje-
cucion (March, 1991: 71). Su base es el refinamien-
to y extension de las competencias, tecnologias y pa-
radigmas existentes. La estrategia de exploracion im-
plica conceptos como busgueda, variacion, asuncion
de riesgos, experimentacion, juego, flexibilidad, descu-
brimiento, innovacién. Su esencia es la experimenta-
cidn con nuevas altemativas. La distancia entre el apren-
dizaje y la consecucion de resulfados es generalmen-

te mayor en el caso de la exploracion, al igual que su
inceridumbre (March, 1991: 71, 85)y por lo tanto repre-
senta un grado de innovacion o de cambio mucho ma-
yor gue la explotacion.

En el contexto del DNP la exploracion incluye la bus-
gueda de tecnologia e informacién de mercado nue-
vas para la organizacion (Afuahene-Gima y Murray,
2007). Dicha busqueda expone a la empresa a dmibi-
tos heterogéneos y a conocimiento alejado de su ex-
periencia actual. En contraste, la explotacion incluye la
busgueda de informacién en un espacio bien defini-
do, cercanamente relacionado con la experiencia
previa de la empresa, buscando un conocimiento mds
profundo de su particular drea de tecnologia y merca-
do para mejorar la eficiencia e implementacion.

Pese a las notables diferencias existentes entre amioos ti-
pos de estrategia, su delimitacién y operacionalizacion
no han estado exentas de dificultades. Esfuerzos para
superar estos problemas los enconframos, por ejemplo,
en los frabajos de Holmavist (2004), Uotila et al. (2009) y
Atuahene-Gima y Murray (2007). Pero sin duda una de
las aportaciones que facilita en buena medida el co-
mino para posteriores desarrollos operativos, es la de
Danneels (2002, 2008), en la que nos detenemos a
continuacién. El autor considera que la empresa rea-
liza explotaciéon cuando trata de obtener un nuevo
producto buscando nuevas combinaciones de sus
capacidades tecnoldgicas y comerciales actuales,
es decir, utilizando recursos 0 capacidades ya pose-
idos. En el otro extremo, se decanta por la explora-
cién, si combina nuevas capacidades tanto tecno-
l6gicas como comerciales.

Es posible que la empresa siga una explotacion o ex-
ploraciéon puras, aungue también puede que adopte
opciones intermedias, buscando el apalancamiento
de competencias, para conseguir la extraccion de va-
lor adicional de ciertos recursos infrautilizados. Las dos
opciones infermedias buscan o bien combinar las ac-
tuales capacidades tecnoldgicas con nuevas capaci-
dades comerciales (apalancamiento de las capaci-
dades tecnoldgicas), o bien combinar las actuales co-
pacidades comerciales con nuevas capacidades tec-
noldgicas (apalancamiento de las capacidades de
mercado).

El apalancamiento de las competencias tfrata de des-
vincular la competencia del producto en el que ac-
fualmente se materializa, y a continuacién revincu-
larla con una nueva competencia para desarrollar un
nuevo producto. Para llevarlo a cabo, los directivos
deben imaginar cémo una determinada competen-
cia puede ser aplicada en nuevas dreas de produc-
o, pasando de una vision de la empresa cenfrada
en el producto, a ofra que gire en torno a las capa-
cidades en las gue los productos se basan. De esta for-
ma, 10s recursos son entendidos como «piezas de un
rompecabezas», las cuales combina y recombina la
empresa (Penrose, 1959: 25, 70) y el apalancamiento
se convierte en un medio Mds rdpido y menos arries-
gado de lograr el crecimiento y la renovacion (Hamel
y Prahalad, 1994).
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Capacidades

’ CUADRO 1
TIPOLOGIA DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS (DNP)
Tecnologicas
Actuales Nuevas

Actuales

Explotacion

Apalancamiento capacidades comerciales

Comerciales

Nuevas Apalancamiento capacidades tecnoldgicas

Exploracion

FUENTE: Danneels (2002: 1105).

Ellonen et al. (2009), encuentran evidencia de que las
companias gue mejor consiguen apalancar sus ca-
pacidades son las que tienen bien desarrollados los
fres componentes de las capacidades dindmicas se-
Nalados por Teece (2007): capacidad de monitoriza-
cién del entomo, aprovechamiento de oportunidades
y reconfiguracion. En cambio, las empresas volcadas
principalmente en la monitorizacion del entomo tien-
den a producir innovaciones mds radicales, con adi-
cion de nuevas capacidades organizativas.

Recogiendo las aportaciones de Danneels, y foman-
do como referencia las capacidades operativas de
las que parte la empresa, podemos identificar cuo-
ro tipos de DNP (cuadro 1).

EFECTOS DE LAS DIFERENTES OPCIONES DE DNP¥

Una de las cuestiones mds ampliomente tratadas en
la literatura solore DNP es |a relativa a los efectos pro-
vocados por la relacion entre el nuevo producto vy las
capacidades empresariales. Tratando de responder a
esta cuestion, diversos fralbajos han encontrado un efec-
to positivo derivado del gjuste de los nuevos produc-
tos a las capacidades poseidas por la organizacion
(Thomas y Weigelt, 2000). Danneels y Kleinschmidt (200T)
senalan que los resultados financieros del nuevo pro-
ducto son mayores si este se gjusta a las capacidades
de la empresa, de tal forma que los directivos no de-
ben preocuparse porque 10s nuevos productos requie-
ran tecnologias novedosas o se dirjan a mercados en
los que No se tiene experiencia, sino que Mds bien de-
ben preguntarse si el desarrollo de fales productos
puede aprovechar las capacidades comerciales y
tecnologicas existentes.

«Lo gue determina el resulfado no es tanto si los clien-
tes son nuevos, como si la empresa puede utilizar sus
recursos y habilidades de marketing para atender a di-
chos consumidores. De la misma forma, lo determinan-
te no es el hecho de que el producto requiera nueva
fecnologia, sino mds bien sila empresa puede usar sus
recursos y habilidades tfecnologicas para incorporar la
nueva tecnologia” (Danneels y Kleinschmidt, 2001: 370).

Por ofra parte, el hecho de gque el nuevo producto
se base en el apalancamiento de las capacidades
existentes y en experiencias relacionadas, amortigua
el efecto perturbador del proceso de cambio (Wezel
y Van Witteloostuijn, 2006)

Sin embargo, pese a los efectos positivos que se aca-
ban de senalar, un recurso en exceso a las capacida-
des propias de la empresa conlleva peligros: la tram-
pa de las competencias (Levinthal y March, 1993), en
cuanto que éstas pueden actuar como obstdculos que
impidan el cambio (Leonard-Barton, 1992). En efecto,
un exceso de explotacion privard ala empresa de nue-
vas habilidades y conocimientos a partir de los que ge-
nerar nuevos puntos de vista de cara a la innovacion
de productos. Por ello, aungue el proceso de adapta-
cién basado en la explotacion, sea efectivo a corto
plozo, puede resultar aufodestructivo a largo plazo.
Para superar estos inconvenientes, se requiere una do-
sis de exploracion (March 1991: 71).

De esta forma, aungue en un principio los productos
alejados de las actuales capacidades tecnoldgicas y
comerciales resulten menos exitosos en términos finan-
cieros, tales productos permitirdn a la empresa explo-
rar nuevas areas y construir nuevas competencias, que
aseguren la renovacion organizativa y los rendimientos
futuros (Danneels y Kleinschmidt, 2001). No obstante,
una orientacion excesiva hacia la exploracion tamibién
acarrea inconvenientes, pues es probable que la or-
ganizacién sufra los costes de la experimentacion sin
obtener muchos de sus beneficios (March, 1991).

En otras palabras, la empresa puede pasar de una
idea a la siguiente sin haber explotado el aprendiza-
je vy la experiencia previos (Levinthal y March, 1993),
los nuevos productos pueden estar escasamente
desarrollados, y ser poco adecuados a las necesida-
des del cliente. Una dosis de explotacion mitiga los
excesos de exploracion, ayudando a la empresa a
evaluar y asimilar nuevas ideas mds eficazmente
(Danneels, 2002).

El reconocimiento de los riesgos asociados a cada una
de las opciones extremas ha llevado a que la idea
de que es necesario buscar un balance entre explo-
facion y exploracion se haya ido generalizando y ad-
mitiendo cada vez mds «Mantener un adecuado ba-
lance entre exploracion y explotacion resutta primordial
para asegurar la supervivencia y prosperidad de la or-
ganizaciéon» (March, 1991: 71). Ahora bien, como sefa-
lan Levinthal y March (1993: 105) «la combinacion pre-
cisa de explotfacion y exploracion que resulta dptima es
dificil de especificar” y la conceptualizacion del férmi-
no equilibrio no estd exenta de dificultades.

El espiritu inicial de March (1991) a este respecto fue en-
tender explotacion y exploracion como dos fendmenos
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mutuamente excluyentes. Ambas estrategias compi-
ten por recursos escasos y requieren diferentes rutinas
organizativas, por lo que deben ser vistas como dos
extremos de un continuo (premisa de continuidad).
Diversos trabajos han ofrecido evidencia empirica de
ello (p.e. Uotila ef al., 2009). En dichos trabajos, lo ha-
bitual es considerar que el grado de explotacion (o ex-
ploracién) mantiene una relacion curvilinea, en forma
de U invertida, con los resultados.

Sin embargo, frente a la premisa de continuidad, otros
autores han conceptualizado de forma diferente la no-
cién de equilibrio, al considerar que las actividades de
explotacion y exploracion no tienen por qué ser mu-
fuamente excluyentes, sino que algunas organizacio-
nes son capaces de mantener un elevado nivel de
ambas (premisa de orfogonalidad) (p.e. Katila y Ahuja,
2002). Entre los mecanismos que favorecen esta posi-
bilidad se encuentra la capacidad de absorcion, me-
diante la cual el conocimiento poseido por la organi-
zacion facilita la incorporacion y desarrollo de nuevo
conocimiento. Bajo la premisa de ortogonalidad, la for-
ma correcta de testar los efectos beneficiosos del equi-
librio consiste en plantear una relacion positiva entre la
interaccion de ambos tipos de aprendizaje y los resul-
tados organizativos.

El debate en tomo al concepto de equilibrio continlia
abierto. Asi, Gupta et al. (2006) sostienen que no existen
argumentos universales a favor de la continuidad o de
la ortogonalidad, sino que la relacion entre exploracion
y explofacién depende en buena medida de dos fac-
fores: la disponibilidad de recursos y la unidad de and-
lisis que se foma como referencia.

Generalmente, el argumento de la orfogonalidad se-
rd mas dificil de sostener si ambas estrategias com-
piten por recursos escasos o si como unidad de and-
lisis se toma un determinado  individuo o subsistema.
En cambio, si los recursos no son tan limitados, la uni-
dad de andlisis es mdas amplia, y pueden coexistir al-
tos niveles de una y otra estrategia en distintas par-
tes o subsisternas de la organizacién, es mds proba-
ble que se comporten como variables ortogonales.

Por su parte, Yang vy Li (2011) consideran que el papel
moderador desempenado por el entorno es el gran ol-
vidado en este debate y esa es la razdn por la que los
frabajos ofrecen resultados mixtos. Los hallazgos de su
investigacién confirman este planteamiento: La relo-
cién curvilinea entre exploracion y resultados del nue-
Vo producto se ve negativamente moderada por el di-
namismo del entomo y positivamente por la intensidad
competitiva. En confraste, la relacion entre explotacion
y resultados del nuevo producto se ve moderada po-
siivamente por el dinamismo de su entorno y negati-
vamente por el nivel de competencia existente en el
mismo.

La interpretacion de estos hallazgos, relativos al pa-
pel moderador de los aspectos ambientales, lleva a
los autores a la conclusion de gue en un contexto de
elevado dinamismo, un alto nivel de exploracion
combinado con una peguena dosis de explotacion

parece ser la opcidn que mejores efectos produce,
mientras que en un contexto caracterizado por una
gran competencia, la mejor combinacion setia una
elevada dosis de explotacion junfo con una pegque-
na cantidad de exploracion.

Estas observaciones soportan la nocién de high-low
matching, que indica que el equilibrio entre explota-
cién y exploracion requiere de una combinacion de
gran cantidad de una de las actividades con una
pequena dosis de la ofra (Nerkar, 2003; Andriopoulos
y Lewis, 2009; Gupta et al., 2006). Asi, por ejemplo,
los resultados del estudio de Atuahene-Gima'y Murray
(2007) apuntan a que cuando las nuevas empresas
presentan un bajo nivel de explotacion, necesitan
compensarlo con un alto nivel de aprendizaje explo-
ratorio para alcanzar los resultados deseados. Por
contra, cuando las nuevas empresas estdn realizan-
do un alto nivel de aprendizaje exploratorio, compro-
meterse con altos niveles de explotacion perjudica a
los resultados del nuevo producto.

Llegados a este punto, el interés investigador se diri-
ge a determinar cudles son las situaciones en las que
el balance de tipo alto-bajo es mds conveniente, y
cudles son en cada caso las combinaciones mdas
adecuadas.

Asi, se confirma la idea de que en entomos muy dind-
mMicos se precisa una mayor orientacion exploradora,
mientras que en entornos altamente competitivos, ofre-
ce mejores resultados la orientacion hacia la explota-
cion (Yang y Li, 2011; Kim y Afuahene-Gima, 2010). En
la misma linea, Calantone ef al. (2003) encuentran que
en entfornos turbulentos, estrategias Mas ariesgadas e
innovadoras mejoran los resultados del DNP y Uotila et
al. (2009) corroboran los beneficios de la orientacion
exploradora en el caso particular de elevado dinamis-
mo fecnolégico en el entorno.

Sin embargo, Maolina ef al. (2011) coinciden con ante-
riores autores en que bajos niveles de competencia pue-
den estimular la exploracion, pero en cambio encuen-
fran en su investigacion que altos niveles de turbulen-
cia comercial mejoran los resultados de la explotacion,
ya gue ésta permite a la organizacion defenderse me-
jor frente a las amenazas externas. Por su parte, Nerkar
(2003) senala que en situaciones fuetemente compe-
fitivas es la exploracion la que produce significativas
mejoras en los resultados.

Por otfro lado, la existencia de diferentes dimensiones
del aprendizaje organizativo —exploracion y explota-
cién-y las distintas rutas a la hora de relacionar am-
bas dimensiones con los resultados del nuevo produc-
to permiten explicar las discrepancias en los resulta-
dos obtenidos en la literatura (Kim y Atuahene-Gima,
2010).

CONCLUSIONES+

Esta investigacion partia de la consideracion del DNP
como una de las capacidades dindmicas clave en la
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renovacion de la actual base de recursos y capacida-
des de la empresa. A continuacion identificamos las dis-
fintas opciones que, desde esta perspectiva, el proce-
so de DNP puede presentar. Una vez perfiladas las op-
ciones de DNP, el principal objetivo planteado era co-
nocer los resulfados mds probables de la aplicacion de
cada opcién, integrando aportaciones dispersas, y a
veces confradictorias, existentes en la literatura.

Es preciso reconocer que desde el momento en que
consideramos (y la literatura ofrece evidencia suficien-
te de ello) que el DNP no sdlo utiliza las capacidades
tecnolégicas y comerciales de la empresa, sino que,
ademds, sirve para desarrollarlas y reconfigurarlas, es-
te tfrabajo ofrece a los directivos, en particular a los res-
ponsables de Pymes, una perspectiva sumamente in-
teresante en relacion con el proceso de DNP: la aten-
cién al DNP desde la éptica de las capacidades di-
ndmicas permite considerarlo como una de las me-
jores vias de aprendizaje y renovacion organizativa pa-
ra enfrentarse a los requerimientos de un entomo ca-
da vez mds cambiante,

A partir de aqui, del andilisis de las diferentes modalida-
des de DNP entre las que los directivos pueden opftar, y
de laos posibles consecuencias de la aplicacion de co-
da una de ellos, se derivan varias recomendaciones:

El efecto de una determinada opcién (explotacion,
exploracion, apalancamiento de capacidades) sobre
los resultados organizativos se ve influido o moderado
por las condiciones del entomo. Por tanto, los directi-
vos, adoptando un enfoque contingente, deben fo-
mar en consideracion las circunstancias relativas al di-
namismo ambiental o la situacion competitiva, vy se-
leccionar la opcidn de DNP mds apropiada en tales
circunstancias (Yang et al, 2012). Enlinea con las apor-
taciones mds recientes al enfoque de capacidades
dindmicas, la labor de andlisis del entorno y deteccién
de sus oportunidades y amenazas, se revela como el
primer componente de dichas capacidades que de-
be orientar la renovacion organizativa.,

Con respecto alas opciones mds apropiadas anfe de-
ferminadas circunstancias, las conclusiones extraidas
de la revision de la literatura efectuada, si bien presen-
tan resultados divergentes en algunos puntos, parecen
apuntar en su mayoria a gue en entomos Mmuy dindmi-
COs, es conveniente incrementar los recursos dedica-
dos ala exploracion con el fin de hacer frente alas cam-
biantes condiciones tecnoldgicas o de mercado. Por
el contrario, en entornos caracterizados por una fuerte
presiéon competitiva, la explotacion parece ser mejor
opcidn para mantener los Mmdrgenes de beneficio
(Yang y Li, 2011).

En cualquier caso, siguiendo la perspectiva del equi-
librio alto-bajo, se recomienda que la empresa com-
bine una alta proporcién de una de las dos opcio-
nes con una pequena cantidad de la ofra, como for-
ma de encontrar el equilibrio a medio y largo plazo.

Las bondades del equilibrio entre explotacion y ex-
ploracién, o como sefaldbamos anteriormente, en-

fre lo conocido y lo nuevo, son sin duda la conclu-
sién Ultima del presente trabajo, de la que parte nues-
fra recomendacion final a la direccién: El aprendiza-
je de exploracién, orientado a desarrollar productos
realmente innovadores, ofrece mejores resultados si
estd combinado con un bajo nivel de explotacion, o,
en ofras palabras, si arranca del apalancamiento de
las capacidades actuales. Los resultados de la explo-
taciéon también mejoran si se le ahade cierta dosis de
exploracion.

A la hora de emprender el proceso de desarrollo de
un producto, incluso de un producto radicalmente
nuevo, la empresa debe plantearse qué parte de los
conocimientos 0 capacidades que posee, puede
aprovechar o apalancar. En palabras de Danneels
(2002: 1097), las competencias actuales conveniente-
mente utilizadas pueden servir como puntos de apa-
lancamiento que faciliten la adquisicion de nuevas
competencias. Esto nos lleva a afimar en Uttimo térmi-
no, que la empresa no debe partir desde cero ala ho-
ra de desarollar un nuevo producto, algo que puede
ser especialmente Util en el caso de las Pymes. Estas,
por su propia naturaleza, suelen estar especializadas
en determinados dmbitos de actividad, por lo que des-
de esta perspectiva, ala hora de plantearse el DNP de-
berian esforzarse por buscar nuevos caminos que les
permitan aprovechar al menos una parte de lo que ya
conocen y dominan.

No podemos terminar el trabajo sin reconocer las limi-
taciones del mismo, especialmente la referida a su ca-
récter exclusivamente tedrico. Consideramos no obs-
fante que la revisién tedrica realizada constituye un
punto de partida necesario para la posterior realizacion
de estudios empiricos. Dicha revision nos ha dotado de
argumentos suficientes como para sostener que el pro-
ceso de DNP puede ser considerado un mecanismo
de renovacion al alcance de las empresas, con distin-
tas opciones, y para ofrecer unas conclusiones gene-
rales acerca de los efectos a los que pueden condu-
cir las diferentes alternativas.

También nos ha permitido detectar aquéllos aspectos
en los que los estudios realizados hasta la fecha ofre-
cen conclusiones divergentes y que, por lo tanto, re-
quieren mayor investigacion. Entre dichos aspectos, un
mayor conocimiento de las combinaciones explota-
cidn-exploracion mds adecuadas en diferentes con-
textos, se revelq, sin duda, como una de las cuestio-
nes pendientes de mayor inferés, no sdlo académico,
sino fambién por su utiidad para el desarrollo de la
practica directiva,
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