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Durante los últimos años se ha producido –y continúa produciéndose– una importante evo-
lución en la literatura académica centrada en el estudio de los orígenes de la ventaja com-
petitiva sostenible. En este sentido, conceptos asentados, tales como dotación, recursos,
conocimiento o capacidades, han ido perdiendo importancia relativa en favor de términos

como cambio, renovación, reconfiguración, adapta-
ción, aprendizaje o innovación. Este cambio ha veni-
do impulsado por una nueva corriente de pensamien-
to que, en el ámbito de la dirección estratégica de la
empresa, ha cristalizado en la denominada perspec-
tiva de capacidades dinámicas. 

Surgida como una extensión del enfoque tradicional
basado en los recursos, esta nueva perspectiva ha ad-
quirido una notable popularidad en la literatura. No
obstante, se trata de un concepto alrededor del cual
aún persisten importantes ambigüedades, evidencián-
dose cierta falta de claridad y ausencia de consenso
en aspectos concretos que resultan vitales para el ade-
cuado desarrollo del constructo y su impacto en la in-
vestigación y la práctica directiva (Barreto, 2010). En es-
te sentido, no existe un consenso claro en cuanto a su
definición, especialmente en lo relativo a los aspectos
que delimitan el concepto, como es el caso de la con-
fusa discusión respecto al inseparable papel del dina-
mismo del entorno. En parte derivado de esta confu-
sión y generalidad que rodean al concepto, es aún
más evidente, si cabe, la ausencia de nitidez en lo que
respecta a sus antecedentes y efectos. La literatura ha
tendido a identificar las capacidades dinámicas a pos-

teriori, equiparando su existencia con unos resultados
satisfactorios, lo que dificulta el poder separar la exis-
tencia de capacidades dinámicas de sus efectos
(Schilke, 2014). En paralelo, continúan estando borro-
sas las claves que guían este proceso de continua re-
configuración, no existiendo consenso a la hora de
identificar los mecanismos concretos sobre los que se
asienta el desarrollo y despliegue de capacidades di-
námicas en las empresas. Este tipo de limitaciones sue-
le ser característico de enfoques que han proliferado
rápidamente en la literatura, pero que aún no han al-
canzado un grado de madurez elevado (Di Stefano et
al., 2014).

Con el objetivo de arrojar algo más de luz a estas cues-
tiones y contribuir a clarificar las ambigüedades que ro-
dean al concepto, el presente manuscrito realiza una
revisión teórica de la perspectiva de capacidades di-
námicas. Esta tarea se lleva a cabo empleando una
lente de aprendizaje organizativo, dado el «papel cru-
cial que juega el aprendizaje en la creación y desarro-
llo de capacidades dinámicas» (Ambrosini et al., 2009:
S11). En concreto, tras presentar los fundamentos de la
perspectiva y realizar una breve revisión conceptual,
ilustramos cómo las raíces teóricas de las capacida-
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des dinámicas se nutren de argumentos estrechamen-
te vinculados con el aprendizaje organizativo. Este vín-
culo lleva a centrarnos en los cuatro enfoques de apren-
dizaje organizativo con mayores implicaciones para una
mejor comprensión de las capacidades dinámicas, sus
antecedentes y sus efectos. Aunque estos enfoques pre-
sentan importantes complementariedades que, en
conjunto, contribuyen a obtener una mayor compren-
sión del fenómeno de capacidades dinámicas empre-
sariales, se han desarrollado de manera independiente
en la literatura. Con el ánimo de paliar este aislamiento
teórico y de ofrecer una panorámica más completa de
las capacidades dinámicas, el artículo concluye con
una propuesta integradora que pretende servir de quía
para futuras investigaciones en el campo.

LA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES DINÁMICAS

Raíces teóricas y revisión conceptual

El creciente interés que ha despertado la perspectiva
de capacidades dinámicas ha llevado a que prolife-
ren distintas definiciones (el cuadro 1 ofrece una selec-
ción de las más relevantes). No obstante, la revisión de
las mismas permite identificar ciertos elementos comu-
nes que incorporan nuevos supuestos a los plantea-
mientos del enfoque tradicional basado en los recur-
sos. Por un lado, reconoce el papel clave del entorno
como elemento determinante del valor de los recur-
sos y capacidades de la empresa. En concreto, pone
el énfasis en el dinamismo del entorno, entendido co-
mo la tasa de variabilidad del mismo. Por otro, introdu-
ce la idea de la necesidad de cambio en los recursos
y capacidades clave para adecuarlos a las caracte-
rísticas del entorno.

De este modo, la perspectiva de capacidades diná-
micas extiende el enfoque basado en los recursos
(Barney et al., 2011). Para ello, se nutre de los argumen-
tos propuestos por Nelson y Winter (1982) en su teoría
evolutiva del cambio económico. De este modo, pue-
de considerarse que «la perspectiva de capacidades
dinámicas transforma el enfoque basado en los recur-
sos introduciendo argumentos evolutivos» (Oliver y Holzin -
ger, 2008: 504), convirtiendo así una perspectiva esen-
cialmente estática en un enfoque que puede propor-
cionar una explicación de la ventaja competitiva en
entornos dinámicos (Ambrosini et al., 2009). 

Mientras que el enfoque basado en los recursos se cen-
tra en la dotación actual de recursos y capacidades
de la empresa, la perspectiva de capacidades diná-
micas pone el énfasis en la reconfiguración de estos
aspectos internos de la organización (Schilke, 2014). Tal
y como apuntan Helfat y Winter (2011) en su discusión
teórica acerca de la distinción entre capacidades
operativas y capacidades dinámicas, la diferencia ra-
dica en que estas últimas permiten cambiar, aunque
el cambio se produzca de manera muy gradual y sea
difícilmente apreciable en el corto plazo, lo que en
ocasiones hace que la línea que separa ambos con-
ceptos no se aprecie de manera nítida.

Así pues, la perspectiva de capacidades dinámicas
considera que las características del entorno, y, en es-
pecial, su nivel de dinamismo, determinan la manera
en que los recursos internos deben ser dirigidos para
mantener la ventaja competitiva. En concreto, bajo es-
ta perspectiva, se apuesta por la reconfiguración de
las capacidades organizativas y la innovación para lo-
grar la adaptación de la empresa a entornos de ca-
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CUADRO 1
PRINCIPALES DEFINICIONES DE CAPACIDADES DINÁMICA

FUENTE: Elaboración propia.

Autores Definición de Capacidades Dinámicas

Iansiti y Clark
(1994: 563)

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

Teece y Pisano
(1994: 541)

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

Teece et al.
(1997: 516)

«Habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y externas para adecuarse a entor-
nos de rápido cambio (…), logrando innovadoras formas de ventaja competitiva»

Eisenhardt y Martin
(2000: 1.107)

«Rutinas organizativas y estratégicas mediante las que las empresas logran nuevas configuraciones de recursos según los
mercados emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren»

Zollo y Winter
(2002: 340)

«Patrón aprendido de actividad colectiva mediante el cual la organización sistemáticamente genera y modifica sus rutinas
operativas para conseguir una mayor rentabilidad»

Zahra et al.
(2006: 921)

«Habilidad dinámica de cambiar o reconfigurar las capacidades organizativas existentes de la empresa»

Wang y Ahmed
(2007: 35)

«Orientación de la empresa hacia la continua integración, reconfiguración, renovación y recreación de sus recursos y capa-
cidades y, más importante, al incremento y reconstrucción de sus capacidades esenciales en respuesta a un entorno cam-
biante para conseguir mantener la ventaja competitiva»

Danneels
(2008: 519-20)

«Habilidad de desarrollar nuevas capacidades». Las define como «capacidades de segundo orden» que, en términos de
aprendizaje organizativo, consisten en «la habilidad de la empresa de involucrarse en exploración« de nuevo conocimiento

Oliver y Holzinger
(2008: 497)

«Habilidad de las empresas de mantener o crear valor mediante el desarrollo y despliegue de competencias internas que
maximicen la congruencia con los requerimientos de un entorno cambiante»”

Helfat y Winter
(2011: 1.244)

«Una capacidad dinámica es aquélla que permite a la empresa modificar la forma en la que se gana la vida actualmente»
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rácter dinámico. Ante tales contextos, sólo aquellas or-
ganizaciones que sean capaces de llevar a cabo los
cambios necesarios para adaptarse, una y otra vez, a
los nuevos requerimientos que demanda el entorno, lo-
grarán mantener su rentabilidad en el largo plazo
(O’Reilly y Tushman, 2008).

Ahora bien, pese al importante papel atribuido al entor-
no, sería un error asimilar dinamismo del entorno con
capacidades dinámicas. Ésta ha sido una de las prin-
cipales fuentes de confusión en la literatura (Zahra et al.,
2006). Mientras que el dinamismo del entorno constitu-
ye una característica externa a la organización, las ca-
pacidades dinámicas son un aspecto interno de la em-
presa que hacen referencia a su habilidad de reconfi-
gurar sus capacidades o de desarrollar nuevas capa-
cidades organizativas. Por lo tanto, debemos entender
que el dinamismo del entorno actúa como variable de
contingencia que determina bajo qué condiciones re-
sulta más adecuado desplegar capacidades dinámi-
cas, pero no debe considerarse como parte del con-
cepto en sí (Makkonen et al., 2014; Schilke, 2014).

El aprendizaje organizativo en el centro de la
perspectiva

El hecho de que la perspectiva de capacidades diná-
micas ponga el foco en la reconfiguración de las ca-
pacidades de la empresa sitúa al aprendizaje organi-
zativo en el corazón de la misma (Ambrosini et al., 2009).
Así se pone de manifiesto en el análisis bibliométrico
realizado por Di Stefano et al. (2014), en el que se ob-
serva que, junto con el enfoque basado en los recur-
sos y la teoría evolutiva comentados anteriormente, el
enfoque basado en el conocimiento constituye la ter-
cera raíz teórica de las capacidades dinámicas.

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

A partir de estos supuestos, la idea de renovación o re-
configuración que define a las capacidades dinámicas
lleva a poner el foco en la modificación del conocimien-
to organizativo sobre el que se basan las capacidades
de la empresa, esto es, en los procesos de aprendizaje
organizativo (Bingham y Davis, 2012; Danneels, 2008). Así
pues, de manera análoga a cómo el enfoque basado
en los recursos destaca el conocimiento organizativo co-
mo recurso estratégico clave, la introducción de argu-
mentos dinámicos traslada este foco hacia el aprendi-
zaje organizativo como proceso estratégico clave (Zollo
y Winter, 2002).

El vínculo entre capacidades dinámicas y aprendizaje or-
ganizativo también puede apreciarse atendiendo al pa-
pel que juega la innovación en la adaptación de la em-
presa a los cambios producidos en el entorno (Teece et
al., 1997). Puesto que la innovación constituye uno de los
procesos más intensivos en conocimiento que se produ-
cen en las organizaciones (Martín de Castro et al., 2013),
el desarrollo de innovaciones se considera el resultado de
los diferentes procesos de aprendizaje que tienen lugar
en los distintos niveles de la organización (Danneels, 2002;
Nonaka, 1994). En este sentido, «el aprendizaje organiza-
tivo constituye el medio fundamental mediante el que las
empresas generan innovaciones, se adaptan a los entor-
nos, aprovechan nuevas oportunidades de mercado y
obtienen ventaja competitiva» (Bingham y Davis, 2012:
611).

En consecuencia, diversos autores han subrayado de
manera explícita el papel central que juega el apren-
dizaje organizativo en el desarrollo de capacidades di-
námicas. En este sentido, en su definición seminal, Iansiti
y Clark aluden a la «capacidad de la organización de
nutrir, adaptar y regenerar constantemente su base de
conocimiento” (1994: 563). Eisenhardt y Martin afirman
que «en particular, la manipulación de recursos basa-
dos en conocimiento resulta especialmente crítica»
para el desarrollo de capacidades dinámicas (2000:
1.106) que «necesariamente descansan mucho me-
nos en el conocimiento actual y mucho más en la rá-
pida creación de nuevo conocimiento» (p. 1.111). Más
recientemente, Sirmon et al. proponen que «en entor-
nos dinámicos, el aprendizaje puede ser de gran im-
portancia para ayudar a la empresa a adaptarse y
mantener un aceptable ajuste con su entorno» (2007:
275). Asimismo, Chirico y Salvato afirman que «la base
del concepto de capacidades dinámicas radica en
las nociones de conocimiento organizativo y recombi-
nación de conocimiento« (2008: 169). De forma simi-
lar, Easterby-Smith y Prieto consideran que «el proceso
de aprendizaje constituye un elemento central en la
creación y renovación de las capacidades dinámi-
cas» (2008: 238). Barreto argumenta que, entre los ele-
mentos que guían el desarrollo de capacidades diná-
micas, «el énfasis se ha dirigido, principalmente, hacia
mecanismos de aprendizaje» (2010: 262), argumento
muy similar al planteado por Villar et al. (2014).

CUATRO ENFOQUES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
CON IMPLICACIONES SOBRE CAPACIDADES
DINÁMICAS

Exploración-explotación

En su trabajo seminal, March (1991) introdujo estos con-
ceptos en la literatura sobre dirección de empresas pa-
ra referirse a dos formas fundamentales de comporta-
miento organizativo. Posteriormente, Levinthal y March
(1993) acotaron el alcance de estas actividades a la
esfera del aprendizaje, apuntando que la exploración
consiste en un proceso de aprendizaje que se basa en
la «búsqueda de nuevo conocimiento, la utilización de
tecnologías desconocidas y el lanzamiento de produc-
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tos con demanda incierta». Por su parte, el aprendiza-
je explotador se caracteriza por la «utilización y refina-
miento del conocimiento, tecnologías y productos exis-
tentes» (Greve, 2007: 945). El cuadro 2 ofrece las prin-
cipales características de ambos conceptos.

En síntesis, el proceso de explotación supone una bús-
queda local de conocimiento en la que la empresa
centra su atención en un conjunto limitado de técnicas
conocidas para desarrollar productos comercialmen-
te viables (He y Wong, 2004). Se crea valor a partir de
la utilización del conocimiento y capacidades actua-
les, o modificaciones mínimas de las mismas (Danneels,
2002), favoreciendo el desarrollo de innovaciones de
carácter incremental destinadas a cubrir las necesida-
des de los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003).
La reducción de la variedad y los riesgos, el incremen-
to de la eficiencia y la mejor adaptación al estado ac-
tual del entorno contribuyen a que la explotación con-
duzca a obtener resultados positivos en el corto plazo
caracterizados por un elevado nivel de certeza (Lavie
et al., 2010). Sin embargo, este mayor rendimiento en
el corto plazo puede ir en detrimento del rendimiento
a largo plazo, puesto que la escasa variedad y la adap-
tación al entorno actual se convierten en lastres a me-
dida que el entorno competitivo varía (Uotila et al.,
2009), lo que deriva en que las actividades de explo-
tación tengan asociado un elevado riesgo de obsoles-
cencia para el conocimiento y las capacidades orga-
nizativas (Rosenkopf y Nerkar, 2001).

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

do, la exploración de nuevo conocimiento contribuye
a incrementar el rendimiento a largo plazo de la em-
presa (Danneels, 2008; 0’Reilly y Tushman, 2008). Estos
beneficios, sin embargo, se ven contrarrestados por el
mayor nivel de riesgo (mayor varianza en los retornos)
asociado a las actividades exploratorias, que requie-
ren inversiones significativas cuya recuperación y capi-
talización resulta incierta y lejana en el tiempo (He y
Wong, 2004).

Las empresas deben prestar atención a ambos aspec-
tos simultáneamente (Lavie et al., 2010). Según March,
«las empresas que, en la búsqueda de la adaptación,
se centran en la exploración hasta el punto de excluir
la explotación, incurrirán en los costes de la experimen-
tación sin obtener gran parte de sus beneficios. Análo -
ga mente, las empresas que se centran en la explota-
ción, hasta el punto de excluir la exploración, muy pro-
bablemente se verán atrapadas en equilibrios sub-óp-
timos estables» (1991: 71). En otras palabras, las em-
presas deben dedicar esfuerzos a explotar su conoci-
miento actual, lo que les permite sobrevivir en el pre-
sente y futuro inmediato, a la vez que exploran nuevos
dominios de conocimiento que garanticen su viabili-
dad en el largo plazo. Evidencia empírica reciente
apoya esta lógica (Lavie et al., 2011; Rothaermel y
Alexandre, 2009).

Ahora bien, el esfuerzo que debe dedicarse a cada
una de estas actividades de aprendizaje no es univer-
sal para todas las empresas, sino contingente con las
características del entorno (Rosenkopf y McGrath, 2011).
Como se ha apuntado, la exploración incrementa la
variedad, reduciendo el riesgo de obsolescencia que
amenaza en entornos de rápido cambio (Laursen et
al., 2010), mientras que la explotación incrementa la
eficiencia y permite focalizarse en las necesidades ac-
tuales de los clientes (Benner y Tushman, 2003). Por lo
tanto, «mientras que las organizaciones que explotan
tienen mayores posibilidades de sobrevivir en entornos
estables, los entornos turbulentos favorecen a las orga-
nizaciones que son capaces de aprovechar las opor-
tunidades emergentes y de abandonar las certidum-
bres que expiran» (Lavie et al., 2010: 119).
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CUADRO 2
EXPLORACIÓN Y EXPLOTACIÓN: SÍNTESIS CONCEPTUAL Y PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS

FUENTE: Elaboración propia.

Explotación Exploración

Concepto Proceso de aprendizaje basado en la utilización,
refinamiento y extensión de la base de conocimiento
actual de la organización

Proceso de aprendizaje basado en la búsqueda de
nuevo conocimiento

Base de la creación de valor Capacidades actuales Modificación de las capacidades actuales o desarrollo
de nuevas capacidades

Potenciales retornos Normales Extraordinarios

Plazo de los retornos Corto plazo Largo plazo

Resultados de innovación Mejoras incrementales Elevado grado de novedad

Riesgo Bajo en el corto plazo
(certeza y cercanía temporal de los retornos)

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

Elevado en el largo plazo (amenaza de obsolescencia
del conocimiento y capacidades actuales)
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Debemos concluir, entonces, que el desarrollo de las
capacidades dinámicas que permiten a la empresa
sobrevivir en entornos de rápido cambio requiere incor-
porar una mayor dosis de exploración de nuevo cono-
cimiento en su estrategia de aprendizaje organizativo.
Trabajos como los de Jansen et al. (2006) o Uotila et al.
(2009) ofrecen evidencia empírica a favor de este ra-
zonamiento.

Capacidad de absorción

Cohen y Levinthal (1990) definieron la capacidad de
absorción de una organización como la capacidad de
aprender del conocimiento disponible en el entorno.
Según los autores, esta habilidad resulta clave para la
supervivencia de la empresa porque el conocimiento
externo constituye un elemento crítico para el proceso
de innovación. Asimismo, las inversiones en capacidad
de absorción también contribuyen a que la empresa
sea capaz de pronosticar la naturaleza de los avances
tecnológicos y de tomar ventaja de las nuevas oportu-
nidades antes de que sus rivales puedan reconocerlas.
Pese al complejo desarrollo teórico realizado por estos
autores, sus modelos y análisis empíricos equiparan la
capacidad de absorción con la inversión en I+D. De
este modo, únicamente analizan empíricamente uno
de sus argumentos planteados en torno al concepto,
consistente en que la capacidad de absorber conoci-
miento externo depende, en gran medida, del cono-
cimiento previo relacionado con el que cuenta la or-
ganización.

En la literatura empírica posterior ha prosperado am-
pliamente la utilización de medidas de este tipo para
capturar la capacidad de absorción. Esto supone sim-
plificar el análisis al hecho de que la capacidad de
absorción únicamente requiere de conocimiento pre-
vio, lo que no sólo implica ignorar buena parte del aná-
lisis teórico realizado por Cohen y Levinthal (1990), sino
que pasa por alto su consideración como proceso de
aprendizaje puesta de manifiesto por estos autores.
Lewin et al. (2011) apuntan en esta dirección cuando
argumentan que la capacidad de absorción ha ad-
quirido las características de un «concepto paraguas».
En este sentido, la investigación empírica no ha avan-
zado al mismo ritmo que la teoría, puesto que el con-
cepto de capacidad de absorción no sólo depende
de las inversiones en I+D, sino de otros muchos atribu-
tos de la empresa (Volberda et al., 2010).

Diversos autores han reivindicado una mayor profundi-
dad en el análisis empírico de la capacidad de absor-
ción, de manera que se plasmen los avances teóricos
realizados y se reconozca el carácter multidimensional
del concepto. Una de las principales contribuciones en
esta línea es la realizada por Zahra y George (2002).
Estos autores proponen cuatro dimensiones o compo-
nentes (adquisición, asimilación, transformación y ex-
plotación) que se relacionan de manera secuencial y
que definen dos tipos de capacidad de absorción: po-
tencial y realizada. La capacidad de absorción poten-
cial incluye las dimensiones de adquisición y asimila-

ción de conocimiento externo, mientras que la capa-
cidad de absorción realizada incluye la transformación
y explotación de este conocimiento. Según estos au-
tores, la capacidad de absorción potencial es la res-
ponsable de generar el conocimiento, cuya utilización
posterior dependerá de la capacidad de absorción re-
alizada con la que cuente la empresa. Este papel ge-
nerador de nuevo conocimiento atribuido a la capa-
cidad de absorción potencial ha llevado a que diver-
sos autores pongan el foco en las dos dimensiones que
configuran este componente, esto es, adquisición de
conocimiento e integración del mismo en la empresa
(ya sea mediante asimilación o transformación) (Laur-
sen et al., 2010; Lewin et al., 2011).

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

No obstante, el avance en el tratamiento de estas
cuestiones ha sido mucho más evidente en el ámbito
teórico que en el empírico (Lewin et al., 2011). Asimis -
mo, diversos autores mantienen que resulta sorpren-
dente que los aspectos organizativos de la capacidad
de absorción hayan sido, en gran medida, ignorados
(ej. Van den Bosch et al., 1999; Volberda et al., 2010).
En este sentido, «las rutinas y procesos organizativos es-
pecíficos que definen la capacidad de absorción con-
tinúan constituyendo una caja negra» (Lewin et al.: 81),
lo que lleva a una carencia en la medida u observa-
ción directa de las rutinas que configuran la capaci-
dad de absorción» (p. 83). Esta carencia en la literatu-
ra es especialmente llamativa teniendo en cuenta que
Cohen y Levinthal (1990) enfatizaron que «resulta útil
considerar qué aspectos de la capacidad de absor-
ción son puramente organizativos» (p. 131). Los traba-
jos empíricos en esta línea resultan anecdóticos (Foss
et al., 2011; Jansen et al., 2005).

Búsqueda abierta

Uno de los cambios más significativos en la manera de
entender la creación de conocimiento organizativo ha
sido el reciente paso desde la clásica «investigación y
desarrollo», hacia a una nueva visión basada en «co-
nexión y desarrollo» (Grimpe y Sofka, 2009).

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

Este modelo plantea limitaciones a la visión tradicional
del emprendedor solitario que lanza innovaciones al
mercado desarrolladas íntegramente en su departa-
mento interno de I+D. Según la filosofía de la innova-
ción abierta, el conocimiento externo es de crucial im-
portancia, puesto que complementa y renueva la ba-
se de conocimiento con la que cuenta la organiza-
ción, por lo que ésta debe hacerse más porosa e im-
plicarse en redes flexibles formadas por diferentes
agentes externos (Chesbrough, 2003).

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

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

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

Una segunda rama de la literatura sobre búsqueda de
conocimiento externo es la dedicada a estudiar cómo
se definen y qué implicaciones se derivan de las dis-
tintas estrategias de búsqueda empleadas por las em-
presas (ej. Cruz et al., 2015a; Laursen y Salter, 2006). En
esta línea, destacan los conceptos de búsqueda am-
plia y búsqueda profunda (Laursen y Salter, 2006).

Finalmente, recientemente viene desarrollándose una

tercera línea centrada en el estudio de las formas de
gobierno mediante las que se gestionan las relaciones
externas (ej. Felin y Zenger, 2014; Mina et al., 2014).
Aunque la mayoría de mecanismos objeto de estudio
no son nuevos en la literatura (Parmigiani y Rivera-
Santos, 2011), lo que sí es novedoso es su análisis en
términos de cómo distintas formas de gobierno favo-
recen la identificación y adquisición de conocimiento
procedente del exterior (Mina et al., 2014).

Capacidades de combinación

El cuarto y último enfoque considerado en nuestro aná-
lisis se centra en la integración o combinación de co-
nocimiento que, a diferencia de la búsqueda abierta,
constituye un proceso puramente interno a la organi-
zación (Mitchell, 2006).

Kogut y Zander (1992) introdujeron el concepto de ca-
pacidades de combinación para referirse a la capa-
cidad que tienen las organizaciones de desarrollar co-
nocimiento a partir de la integración de las distintas pie-
zas de conocimiento que residen en su interior. Esos au-
tores plantearon que, aunque el conocimiento se en-
cuentra localizado de manera especializada en la
mente de los individuos, resulta mucho más importan-
te el conocimiento que surge a partir de la forma en
que éstos cooperan en una comunidad social. Según
su razonamiento, «debemos entender que el conoci-
miento se encuentra arraigado en los principios orga-
nizativos mediante los que la gente coopera dentro de
la empresa» (p. 383). Estos principios organizativos de-
terminan la forma en que se combinan las distintas ba-
ses de conocimiento especializado que poseen los in-
dividuos, dando como resultado bloques de conoci-
miento que incorporan un mayor grado de compleji-
dad. De este modo, la organización sabe más de lo
que puede explicar, puesto que ningún individuo es ca-
paz de realizar una exposición completa del conoci-
miento que reside en niveles de agregación superiores.

Nonaka (1994) sigue un razonamiento similar a la hora
de presentar la dimensión ontológica de la creación
de conocimiento. Según este autor, aunque las ideas
se forman en la mente de los individuos, las interaccio-
nes entre ellos juegan un papel crucial en el desarrollo
de las mismas y en la creación de nuevas ideas, «con-
tribuyendo a la amplificación y desarrollo de nuevo co-
nocimiento» (p. 15).

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

Grant (1996) realizó una importante contribución para
el desarrollo del concepto al distinguir entre dos carac-
terísticas que definen el tipo de integración de conoci-
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miento que puede llevar a cabo una empresa: eficien-
cia y flexibilidad. Por un lado, la integración eficiente se
basa en una elevada estandarización de las interrela-
ciones entre agentes, tratando de lograr los beneficios
derivados de una alta especialización funcional y redu-
cir los costes de coordinación y comunicación interna.
Algunos mecanismos que propone Grant (1996) como
ejemplos de este tipo de integración son la disposición
de manuales, el establecimiento de reglas y procedi-
mientos de actuación o el diseño de patrones de inter-
acción automatizados, como puedan ser las rutinas
que guían a una tripulación en la navegación de un
barco o a los mecánicos que intervienen en el cam-
bio de ruedas en una carrera de Fórmula 1.

Por su parte, la integración flexible se basa en una in-
tensa comunicación y continuas interacciones perso-
nales no estandarizadas entre los distintos agentes in-
ternos que permitan mantener un continuo flujo de in-
formación en el interior de la empresa. Aunque esta
forma de integración resulta más costosa, su potencial
en términos de aprendizaje organizativo es sustancial-
mente mayor, resultando más ventajosa en aquellas
tareas o situaciones afectadas por un elevado grado
de incertidumbre. Así, mientras que la integración efi-
ciente permite perfeccionar y profundizar en las capa-
cidades actuales, la integración flexible contribuye a
extender y «reconfigurar el conocimiento existente en
nuevos tipos de capacidades» (Grant, 1996: 382).

Algunos trabajos posteriores han refinado la definición
de integración flexible. Así, por ejemplo, Mitchell (2006)
considera que el grado en que la empresa integra el
conocimiento de manera flexible depende de la in-
tensidad y calidad de la colaboración entre distintos
departamentos. Según la autora, «este proceso implica
llevar a cabo interacciones sociales entre individuos
que utilizan canales de comunicación internos para
transferir conocimiento y alcanzar una perspectiva co-
mún para la solución de problemas» (p. 924). Poste -
riormente, Chirico y Salvato (2008:173) definieron la in-
tegración flexible como «un proceso colectivo me-
diante el que diferentes piezas de conocimiento espe-
cializado que residen en distintos individuos son recom-
binadas con el propósito de obtener beneficios de las
complementariedades entre bases de conocimiento
relativamente dispares».

A partir de la distinción propuesta por Grant (1996) y Van
den Bosch et al. (1999) propu sieron distintos tipos de ca-
pacidades de combinación en función de su contri-
bución a la eficiencia o a la flexibilidad de la integra-
ción de conocimiento. Posterior mente, Jansen et al.
(2005) trataron de abordarlas en un estudio empírico
de carácter cuantitativo. En concreto, estos autores
proponen que lo que denominan capacidades sisté-
micas y de socialización influyen positivamente en la
eficiencia de la integración, pero afectan negativa-
mente a su flexibilidad. Este tipo de capacidades de
combinación se caracteriza por integrar conocimien-
to mediante reglas y procedimientos establecidos ex
ante e incluyen aspectos tales como formalización, ru-
tinización o tácticas de socialización que llevan a los

individuos a responder de una forma predecible
(Jansen et al., 2005). Por el contrario, las denominadas
capacidades de coordinación cuentan con un eleva-
do potencial para integrar conocimiento de manera
flexible, pero reducen la eficiencia de la integración.
Este segundo tipo de capacidades de combinación
se basan en el mantenimiento de contactos directos
y la coordinación de unos intensos flujos de informa-
ción. Entre los aspectos que la literatura ha identifica-
do para favorecer este tipo de integración o combi-
nación se encuentran dispositivos formales de enlace
(ej. rotación de puestos, personal de enlace, equipos
multidisciplinares), participación en la toma de decisio-
nes, fomento de comunicación fluida y abierta, o tipos
de liderazgo intergrupal (ej. Foss, 2011; Jansen et al.,
2006).

AGENDA FUTURA: HACIA UN ENFOQUE INTEGRADOR

Cada uno de los enfoques anteriores se centra en un
aspecto concreto del proceso de aprendizaje organi-
zativo. Así, el enfoque de exploración-explotación po-
ne el énfasis en la novedad del conocimiento genera-
do en el proceso, en términos de la distancia respecto
al conocimiento de partida (Levinthal y March, 1993; Ro -
senkopf y McGrath 2011). Por su parte, la capacidad de
absorción aborda el estudio de las características que
permiten a las empresas identificar, adquirir, asimilar y
utilizar conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990;
Zahra y George, 2002). También relacionado con el co-
nocimiento externo, pero adoptando una perspectiva
diferente, el enfoque de búsqueda abierta se centra
en los patrones, estrategias y mecanismos de gobier-
no que rigen la búsqueda de conocimiento localiza-
do fuera de las fronteras de la empresa (Cruz et al.,
2015a; Felin y Zenger, 2014). Por último, las capacida-
des de combinación ponen el foco en cómo las em-
presas coordinan e integran el conocimiento especia-
lizado que se encuentra disperso en su interior para ge-
nerar bloques de conocimiento socialmente más
complejos (Chirico y Salvato, 2008; Grant, 1996).

Aunque los cuatro enfoques presentan importantes com-
plementariedades, éstos se han desarrollado de mane-
ra prácticamente independiente en la literatura. A con-
tinuación, ahondamos en estas complementariedades
para proponer una visión integradora de los mismos que
permita configurar un marco de capacidades dinámi-
cas basado en aprendizaje organizativo. La Figura 1, en
la página siguiente, resume nuestra propuesta.

Este marco integrador parte de dos antecedentes o pa-
lancas fundamentales: la adquisición de conocimiento
externo y la combinación o integración de conocimien-
to dentro de la empresa. En primer lugar, la combina-
ción/integración es la dimensión tradicionalmente des-
tacada por el enfoque basado en el conocimiento co-
mo responsable de la transformación del conocimien-
to individual en conocimiento colectivo y capacidades
organizativas, tal y como se vio al presentar el enfoque
de capacidades de combinación (Kogut y Zander,
1992). Por su parte, la literatura sobre búsqueda abier-
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ta ha resaltado, con especial hincapié en los últimos
tiempos, el papel fundamental de la adquisición de
conocimiento externo a la hora de nutrir a la empresa
de nuevo conocimiento para llevar a cabo su proce-
so de aprendizaje (Dahlander y Gann, 2010). Pero, ade-
más, y aquí comienza a evidenciarse la conexión en-
tre enfoques, adquisición e integración son las dos di-
mensiones señaladas por la literatura sobre capacidad
de absorción como responsables de la generación de
conocimiento organizativo (Lewin et al., 2011; Zahra y
George, 2002).

A este respecto, recuperamos una parte fundamental
del razonamiento desarrollado por Cohen y Levinthal
(1990) y que, como comentamos, ha sido eclipsado
por su argumento basado en la posesión de conoci-
miento previo. Estos autores afirmaban que “para en-
tender los orígenes de la capacidad de absorción de
una empresa, debemos centrarnos en la estructura de
comunicación entre el entorno y la organización (ad-
quisición), así como entre las subunidades de la pro-
pia organización (integración)” (p. 132).

Por otro lado, la inmensa mayoría de trabajos analizan
la capacidad de absorción en términos de su mayor
presencia o ausencia en la empresa, independiente-
mente de que se considere o no su carácter multidi-
mensional. Sin embargo, algunos autores defienden la
idea de que la capacidad de absorción de una em-
presa puede tener distintas orientaciones (Laursen et al.,
2010; Van den Bosch et al., 1999), subrayando recien-
temente que «la investigación futura debe estudiar no
sólo los factores que contribuyen a desarrollar capaci-
dad de absorción, sino también aquéllos que definen
su naturaleza y resultados» (Nag y Gioia, 2012: 422). En
este punto integramos el enfoque de exploración-ex-
plotación, proponiendo que las empresas pueden des-

arrollar capacidad de absorción de naturaleza explo-
radora o capacidad de absorción explotadora.

Dado su papel generador de conocimiento, tal y como
se expuso en el apartado sobre capacidad de absor-
ción, consideramos que la configuración de las dos di-
mensiones consideradas en nuestro modelo determi-
nan la naturaleza explotadora vs. explotadora del pro-
ceso de aprendizaje organizativo. Respecto a la adqui-
sición, resulta relevante identificar cuáles son los oríge-
nes, estrategias de búsqueda y mecanismos de go-
bierno específicos que favorecen un aprendizaje más
explorador que lleve a reconfigurar las capacidades
organizativas o desarrollar nuevas capacidades, o, por
el contrario, un aprendizaje más explotador que lleve
a profundizar en las capacidades actuales. Aunque al-
gunos trabajos recientes abordan estas cuestiones, la
evidencia empírica en este terreno es aún incipiente
(Cruz et al., 2015a).

Paralelamente, en lo que respecta a la combinación/in-
tegración de conocimiento, debe profundizarse en los
principios y prácticas organizativas internas que guían la
comunicación y coordinación de los individuos, de ma-
nera que se identifiquen aquéllas que llevan a un aprend -
izaje más exploratorio o más explotador (Dan neels, 2008;
Jansen et al., 2006).

A nuestro juicio, lo más interesante y novedoso de la
propuesta, puesto que integra los cuatro enfoques, es
la consideración del papel moderador de la combi-
nación/integración en la relación entre la adquisición
de conocimiento externo y el desarrollo de nuevas ca-
pacidades vs. mejora de las actuales. Volviendo a la
contribución seminal de Cohen y Levinthal, «la capa-
cidad de absorción de una organización no depende
simplemente de los enlaces directos que mantiene la
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empresa con el entorno. También depende de la trans-
ferencia de conocimiento entre y dentro de las unida-
des organizativas que pueden estar muy alejadas del
punto de entrada original» (p. 131). La naturaleza de
esta conjunción entre elementos del aprendizaje exter-
no e interno es aún una incógnita por despejar (Lewin
et al., 2011; Nag y Gioia, 2012). En este sentido, los pa-
trones de búsqueda externa en términos de los oríge-
nes, las estrategias y los mecanismos de gobierno que
definen un aprendizaje de tipo exploratorio (explota-
dor), ¿se ven complementados o reforzados por las
prácticas organizativas internas que contribuyen a una
integración más flexible (eficiente) o, por el contrario,
existe un efecto sustitución? La investigación empírica
ha comenzado a dar algunos pasos en este sentido
(Cruz et al, 2015b; Zhou y Li, 2012). Sin embargo, el es-
tudio de las combinaciones de prácticas de búsque-
da externa y mecanismos organizativos internos que fa-
vorecen, bien la exploración, bien la explotación de
conocimiento, constituye un área aún sin explorar.

Aunque el resultado directo del proceso de aprendiza-
je a nivel organizativo sea su repercusión sobre las ca-
pacidades de la empresa, de manera que se profun-
dice en las capacidades actuales o se reconfiguren o
desarrollen nuevas capacidades, el mercado no valo-
ra las capacidades organizativas de manera directa, si-
no a través del efecto que éstas tienen en las estrate-
gias competitivas y corporativas de la empresa (Jansen
et al., 2006; Villar et al., 2014). En este sentido, además
del diseño de instrumentos de medida que permitan
capturar constructos complejos como capacidades
actuales y nuevas capacidades (Danneels, 2008), inves-
tigaciones futuras deben considerar también como va-
riables dependientes aspectos como la innovación (in-
cremental-radical), desarrollo de mercados, internacio-
nalización o diversificación, y analizar cómo distintas
combinaciones de aprendizaje interno-externo empu-
jan a las empresas hacia distintos extremos de estos ele-
mentos estratégicos.

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

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

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