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Resumen

El presente articulo estudia los aportes a la teorfa de las capacidades di-
ndmicas con énfasis en la capacidad de adaptacién. Contempla las formas
de aprendizaje y los ajustes continuos, a fin de gestionar la complejidad
de los procesos. La revisién tedrica se realizé por medio de la bisqueda de
articulos cientificos en bases de datos electrénicas, con la utilizacién de los
siguientes descriptores: “capacidades dindmicas”, “capacidad de adapta-
cién”, “mercados internacionales” y “competitividad”. Luego se llevé a cabo
la sistematizacién de la lectura y, finalmente, se realizé la estructuracion de
los apartados. Entre los principales hallazgos se observé la coincidencia de
los autores, al afirmar que la capacidad de adaptacion de las empresas per-
mite desarrollar y mejorar el conocimiento adquirido para mantenerse en el
tiempo. Ademds, es una caracteristica inimitable de cada organizacién. Se
concluye que la capacidad de adaptacién brinda herramientas a la organiza-
cién, a fin de lograr cambios en su estrategia empresarial que sean acordes a
las necesidades del entorno cambiante.

Palabras clave: capacidad de adaptacion, capacidades dindmicas, competitividad,
productividad.
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Abstract

This article studies the contributions to the theory of dynamic capabili-
ties with emphasis on the adaptation capacity, contemplates the forms of
learning and continuous adjustments to manage the complexity of the
processes. Searching in scientific articles, the investigator carried out lite-
rature review through electronic databases, using the following descrip-
tors: “dynamic capabilities”, “adaptability”, “international markets”, and
“competitiveness”; then, the systematization of the reading was made, and
finally, the structuring of the sections. Main findings were the coincidence
of the authors, stating that the ability of companies to adapt and improve
knowledge acquired to be maintained over time and It is an inimitable
feature of each organization. It was concluded that the capability of adap-
tation provides tools to the organization, in order to achieve changes in its
business strategy, in agreement with changing market needs.

Keywords: adaptability, dynamic capabilities, competitiveness, productiviry.
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1. INTRODUCCION

La revisidn tedrica de este documento tiene por objetivo consolidar in-
formacién publicada por referentes tedricos sobre la forma en que se ma-
nifiestan las capacidades dindmicas en las empresas, principalmente la
capacidad de adaptacion.

El estudio de las capacidades dindmicas tiene como propésito el andlisis
de la necesidad de las empresas de renovar sus competencias, a fin de lo-
grar estar acordes con el entorno cambiante, del cual hacen parte. Estas
mismas capacidades tendrdn un origen y un proceso de evolucién a través
de diferentes medios, pero finalmente obtendrdn los mismos atributos
claves (Garz6n, 2015). Por tanto, es posible afirmar que el estudio de
dichas capacidades se produce de forma simultdnea con el logro de com-
petitividad de las empresas.

Las empresas, en razon a su cardcter inimitable, generan capacidades tnicas,
derivadas de sus propias dindmicas, constituyéndose en eslabones para la
construccién de ventajas competitivas. De esta manera, arrojan diferentes
resultados entre las demds organizaciones que las apliquen, asi se encuentren
en condiciones contextuales muy semejantes (Zapata y Herndndez, 2014).

Al definir las capacidades dindmicas es posible encontrar que difieren de las
denominadas “capacidades operacionales”, pues las Gltimas permiten a la
organizacién realizar una actividad sobre una base continua, es decir, utilizar
mds o menos las mismas técnicas para los productos y servicios existentes,
orientadas a la misma poblacién cliente (Helfat et al., 2007). Por el contra-
rio, las capacidades dindmicas estdn pensadas para dirigir la organizacion
hacia el cambio estratégico. Como consecuencia de este pensamiento, las
capacidades de una empresa se desarrollan para mejorar las oportunidades y,
si es el caso, crear, modificar y cambiar los procesos que se requieran.

Las capacidades operacionales o bdsicas de una empresa tienen la tenden-
cia a ser rutinas, las cuales son necesarias para cumplir las tareas, a dife-
rencia de las capacidades dindmicas que son actividades estratégicas que
pretenden fomentar la competitividad de la empresa en aquellos entornos
que son cambiantes.
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El objetivo del presente articulo es estudiar los aportes al enfoque de las
capacidades dindmicas con énfasis en la capacidad de adaptacién, lo cual
contempla las formas de aprendizaje y los ajustes continuos, en el pro-
posito de gestionar la complejidad de los procesos de la organizacion. La
revision tedrica se realiz6 en tres fases. La primera consistié en la explora-
cién de articulos cientificos ubicados en bases de datos electrénicas, para
lo cual se utilizaron los siguientes descriptores: “capacidades dindmicas”,
“capacidad de adaptacién”, “mercados internacionales”, y “competiti-
vidad”. Entre los criterios de seleccién de los articulos se consideraron
aquellos que documentaran los aportes a la temdtica. La segunda fase
consistié en la sistematizacién de la lectura, de manera que se extrajeron
de cada referente las ideas principales y secundarias. En la tercera fase se
realizé la estructuracién de los apartados y la escritura del documento.

2. MATERIALES Y METODOS

Este articulo de revision se desarrollé desde una postura descriptiva, en la
cual el propésito es abordar la importancia de la construccién de capaci-
dades dindmicas en las empresas para incursionar en nuevos mercados y,
asimismo, el desarrollo evolutivo de la temdtica. Un articulo de revision
tiene como objetivo conocer y evaluar lo publicado anteriormente por

autores, ademds de actualizar los conceptos de una temadtica en evolucién
(Day, 2005).

Con el fin de seguir un orden en el proceso de revisién documental se
tuvo en cuenta la propuesta de Guirao, Olmedo y Ferrer (2008), quienes
resumen en siete grandes etapas el desarrollo de dicha revision.

Tabla 1. Etapas en la elaboracién de una revisién bibliografica

e Definir los objetivos de la revisién.

¢ Realizar la basqueda de la bibliografia.

e Consulta en bases de datos y fuentes documentadas.

e Establecimiento de la estrategia de biasqueda.

e Especificacién de los criterios de seleccién de  documentos.
e Organizacién de la informacién.

e Redaccién del articulo.

Fuente: Guirao, Olmedo y Ferrer (2008).
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Como primera etapa se encuentra la definicién de objetivos que, en este
caso, comprende la funcién de estudiar y describir la temdtica definida,
con el fin dltimo de conocer el estado actual de los conceptos y las situa-
ciones a tratar.

En la bisqueda de la bibliograffa se realizaron consultas en bases de datos
y revistas indexadas como fuentes fidedignas de informacién. A su vez, en
el criterio de seleccién de los documentos se estipulé que incluyeran los
siguientes descriptores: “capacidades dindmicas”, “capacidad de adapta-
cién”, “mercados internacionales”, y “competitividad”. Esto se contem-
plé en una matriz de referentes que comprende lo siguiente: titulo del
documento, autor, ubicacién del documento, afio de publicacién, pala-
bras clave y citas textuales, asi como el aporte de dicha cita al contenido
del articulo.

La organizacién de la informacién de este articulo se estructuré desde
un orden 16gico de la temdtica, con lo cual se logr6é una descripcién de
la bibliograffa utilizada y se brindé al lector la posibilidad de conocer
posturas diversas sobre la temdtica.

En cuanto a la redaccién del articulo, el estilo usado tiene como intencién
involucrar al lector al usar términos pertinentes de la temdtica.

3. CAPACIDADES DINAMICAS

Las denominadas “capacidades dindmicas” de las empresas hacen referen-
cia a las habilidades y desarrollos derivados de la experiencia en la gestion
de una organizacién en mercados competitivos, a diferencia de las capa-
cidades bidsicas, las cuales estdn institucionalizadas (Zucker, 1977). Es
decir, estdn intrinsecas en la realidad de la organizacién, lo que conlleva
a una acumulacién de decisiones tomadas a lo largo del tiempo y de los
acontecimientos de la historia corporativa.

Las capacidades dindmicas desde su definicién cldsica comprenden “inte-
grar, construir y reconfigurar recursos/competencias internas y externas
para abordar y dar forma a los entornos de negocios que cambian rdpida-
mente» (Teece, Pisano y Shuen, 1997, p. 516).
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En definiciones mds recientes, cabe agregar el aporte de Barreto (2010, p.
271), quien complementa el concepto al definirlo como el “potencial de la
empresa para resolver sistemdticamente los problemas basados en su pro-
pension a percibir oportunidades y tomar decisiones oportunas orientadas
al mercado”.

Los autores referidos estdn de acuerdo en que las capacidades dindmicas
son caracteristicas Unicas de las empresas y logran los avances de estas en
entornos altamente competitivos. A fin de mejorar la comprensién del
concepto de capacidades se realizé una revisién desde los teéricos cldsicos
hasta la actualidad; por tanto, cada uno se enuncia a continuacion.

El concepto, desde Nelson (1991), se define como el grupo de compromisos
y métodos para alcanzar el objetivo de la empresa, en el cual debe existir
un componente innovador que les permita seguir en el tiempo y ser com-
petitivos.

Collins (1994), por su parte, sostiene que existen ciertas capacidades pro-
pias de las entidades organizativas que orientan la relacién diferencial
de las capacidades ordinarias, modificindolas como una renovadora que
fortalezca las ventajas competitivas y mejora las competencias bdsicas de
la organizacion.

Las capacidades dindmicas pueden verse como un enfoque naciente y, a su
vez, un complemento para comprender los origenes de las ventajas com-
petitivas que puedan surgir. Por su parte, Pisano (1994) argumenta que la
capacidad de modificar los recursos usados en las empresas es el origen de
las rutinas estratégicas. A fin de convertir estas rutinas en capacidades di-
namicas se requiere la integracion de los recursos en la generacién de valor.

Henderson y Cockburn (1994, p. 541) se refieren a las capacidades dind-
micas como “competencias arquitecténicas”, las cuales luego se convier-
ten en los modelos que orientan la bisqueda de los origenes de ventaja
competitiva. Esto, al encontrarse estas capacidades en constante evolu-
cién, dadas las condiciones de mejora.

pensamiento & gestion, 46. Universidad del Norte, 262-283, 2019 267



Liesel K. Acevedo-Gelves, Neida Albornoz-Arias

La primera definicién desarrollada por Teece y Pisano (1994, p. 541) se
refiere a las capacidades dindmicas como el “subconjunto de competen-
cias o capacidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y
procesos, respondiendo asi a circunstancias cambiantes del mercado”.
Esta misma definicién se amplié posteriormente, aunque ha permaneci-
do el concepto en dénde se desarrollan dichas capacidades, y qué son los
entornos cambiantes en los que puede estar inmerso una organizacion.

De acuerdo con Schumpeter (1997, p. 84), las capacidades dindmicas
parten del factor innovador, es decir, las innovaciones que se hagan en
las formas de produccién, las habilidades para modificar dichos procesos
y mejorarlos se consideran capacidades dindmicas. En su trabajo define
que dichas capacidades son “iniciativas para proponer y realizar nuevas
combinaciones de medios de produccién”.

Al seguir el orden cronolégico del articulo, la propuesta de Teece et al.
(1997, p. 517) define las capacidades dindmicas como “la habilidad de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas
y externas para adecuarse a entornos de rdpido cambio”. Este concepto se
ampli6 luego del primer abordaje realizado en 1994. Estos autores son
enfdticos en desarrollar dicho concepto en entornos de cambio en los que
se encuentre la organizacién, y destacan las habilidades que desarrollan
las organizaciones para lograr adaptaciones mejores a los cambios que
conlleva un entorno competitivo.

Las adaptaciones al entorno cambiante fueron la constante en el desarrollo
del concepto de capacidades dindmicas, pues dichas capacidades “permiten
a las empresas crear nuevos productos y procesos, asi como responder a
las condiciones cambiantes del mercado” (Helfat 1997, p. 339). Esto evi-
dencia la necesidad de dar respuesta a los factores diversos del entorno, lo
cual se refleja en las variaciones de las capacidades bdsicas de la empresa.

El aporte de Zahra (1999) enuncia que dichas capacidades pueden uti-
lizarse como soporte para lograr ofertar nuevos productos o servicios, al
considerarse el cambio del entorno una obligacién. Por lo cual los au-
tores Helfat y Raubitschek (2000,) agregan al concepto la superacién
de errores, lo que influye en la continua mejora de los procesos de la
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organizacién. Estos definen las capacidades dindmicas como la “habilidad
de las empresas para innovar y adaptarse a los cambios en tecnologfas y
mercados, incluyendo la habilidad de aprender de los errores”. (p. 975)

Uno de los factores determinantes al momento de definir las capacidades
dindmicas es en dénde se desarrollan, y es evidente que se requiere de un
entorno de mercado cambiante. Por tanto, Eisenhardt y Martin (2000,
p- 1106) delimitaron las capacidades dindmicas como “los procesos or-
ganizacionales que utilizan recursos. Especificamente los procesos para
integrar y reconfigurar recursos, para incluso crear cambios en el merca-
do”. Esto conlleva, segin los autores, a la generacién de conocimiento en
entornos que no sean dindmicos, pues estas actividades se convierten en
rutinas. Es el caso contrario a los entornos dindmicos, en los que se debe
generar nuevo conocimiento, lo que implica innovacién en cualquiera
de los eslabones de la empresa. Tales rutinas se reflejan en “sabidurfa ex-
periencial puesto que son el resultado del aprendizaje de ensayo y error;
la seleccién y la retencién de conductas pasadas” (Gavetti, Levinthal y
Gavetti, 2000, p. 113).

Los autores Zollo y Winter (2002) definen las capacidades dindmicas
como un modelo aprendido, por el cual la empresa genera sus procesos en
busca de una mayor efectividad. Se evidencia que existen capacidades di-
ndmicas en empresas que adaptan sus procedimientos operativos a través
de una actividad estable dedicada a mejoras de proceso. Es decir, dichas
capacidades en las empresas provienen de acciones repetitivas que logran
mejorar la competitividad. También se refieren a las capacidades dindmi-
cas como estructuradas y persistentes.

Al ampliar el concepto, el autor Winter (2003, p. 991) lo define como las
adaptaciones que se dan en la empresa a causa de cambios en el entorno que
obligan a modificar los procesos de esta. El autor describe las capacidades
dindmicas “como capacidades organizativas (rutinas de alto nivel o conjun-
to de rutinas) afectadas por el cambio y que pueden cambiar el producto,
el proceso de produccidn, la escala, o los clientes (mercados) servidos”. Es
decir, las afectaciones que tenga la empresa para adaptarse a entornos com-
petitivos siempre van a desarrollar capacidades dindmicas, pues modifican
procesos en todo lo que compromete a la direccién de una empresa.

pensamiento & gestién, 46. Universidad del Norte, 262-283, 2019 269



Liesel K. Acevedo-Gelves, Neida Albornoz-Arias

Helfat y Peteraf (2003) concluyen que las capacidades dindmicas provie-
nen de acciones posibles que se pueden evidenciar en la prictica, y cémo
estas se conviertan en acciones repetitivas.

Teece (2007, p. 1330) amplia la definicién anterior y define las capaci-
dades dindmicas no solo como la capacidad de crear, ajustar, perfeccionar
y, si es necesario, reemplazar los modelos de negocio, sino también las
formas de conseguir valor a fin de mejorar la estructura del negocio. Este
autor enuncia que es importante contar con una “arquitectura estratégi-
ca” diferente (y dificil de imitar), pero eficiente para el modelo de negocio
de una empresa. La condicién de ser inimitable es lo que caracteriza a una
capacidad dindmica.

De acuerdo con los autores Augier y Teece (2007), en sus origenes las ca-
pacidades dindmicas fueron pensadas con el fin de integrar ideas sobre fle-
xibilidad, adaptabilidad y reconfiguracién. Esta concepcién varié de for-
ma paulatina, pues se dio mayor enfoque a la gestién del conocimiento, lo
que origina un cambio organizacional y demuestra nuevas competencias
organizacionales. Por tanto, el fin Gltimo de las capacidades dindmicas
es explorar cémo los ajustes en el entorno probablemente dardn lugar a
cambios en las empresas comerciales, y c6mo las organizaciones pueden
dar forma a sus entornos y mejorar sus capacidades, es decir, el entorno
cambiante tiene directa influencia en la competitividad de las empresas.

Para Wang y Ahmed (2007, p. 35), las capacidades dindmicas se encuen-
tran estrechamente relacionadas con lograr procesos innovadores. Asi, las
definen como:

La habilidad de la organizacién para el desarrollo de nuevos productos
y servicios, el desarrollo de nuevos métodos de produccion, la identi-
ficacién de nuevos mercados, el descubrimiento nuevas fuentes de su-
ministro y el desarrollo de nuevas formas organizativas, alineada a una

orientacion estratégica apropiada.

El factor de rendimiento de una empresa, como contestacién a los cam-
bios en el entorno, permite medir el desarrollo de habilidades para ges-
tionar, lo que conlleva a generar procesos de mejora y, por ende, al desa-
rrollo de capacidades dindmicas (Arend y Bromile, 2009).

270 pensamiento & gestién, 46. Universidad del Norte, 262-283, 2019



REVISION TEORICA DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS EMPRESARIALES

Por su parte, Helfat y Peteraf (2014) relacionan el desarrollo de las capa-
cidades dindmicas con los gerentes, pues si son empresarios con habilida-
des cognitivas superiores, tienden a obtener ventajas anticipadas, ya que
perciben con mayor precisién los cambios emergentes en la tecnologia,
tienen mds probabilidades de detectar las nuevas demandas en los clien-
tes y, por tanto, reaccionan a mayor velocidad y aprovechan las oportuni-
dades. Esto desencadena capacidades superiores en resolucién de conflic-
tos, inversiones mds astutas y mejores modelos de negocio, entre otros.
Dichas ventajas permiten la permanencia en el tiempo de las empresas.

Finalmente, Alves, Barbieux, Reichert, Tello y Zawislak (2017) sostienen
que es necesario identificar y modelar las capacidades dindmicas que real-
mente impulsan el desempefio de la innovacién,y fomentan los cambios
y la mejora continua en las empresas, de manera que logren un vinculo
entre los procesos de la organizacién con la innovacién y se conviertan en
capacidades dindmicas. Para los autores existe estrecha relacién y denota
el por qué una empresa puede superar a otra.

Segtin Arias y Castafio (2014), la innovacién ha dejado de ser un hecho
accidental para convertirse en algo gestionable, sistemdtico, medible y
controlable. Por tanto, las empresas en su necesidad de mejorar la efec-
tividad de sus operaciones han buscado innovar sus estrategias, lo que
equivale a desarrollar capacidad de innovacién.

Dada la revisién de la literatura, fue posible determinar que el modelo de
las capacidades dindmicas propuesto por Garzén (2015) se refiere a: 1) la
capacidad de absorcién; 2) la capacidad de innovacién; 3) la capacidad de
adaptacion; 4) la capacidad de aprendizaje. Estas capacidades se enmarcan
en los enfoques de construccién, innovacién y el contingente. A conti-
nuacién, se explican las referidas capacidades:

o Capacidad de absorcion. Cohen y Levinthal (1990) la definen como la
destreza de la organizacién para identificar la importancia de la in-
formacién proveniente del exterior, comprenderla y utilizarla con fi-
nes comerciales, es decir, encontrar el beneficio de la informacién de
las variables exégenas. Como lo afirman Aguilar, Herrera y Clemenza
(2014), la capacidad de absorcién se evidencia a partir de la existencia
de conocimiento tdcito y sirve para reconocer e interiorizar el conoci-
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miento externo, en funcién de la generacién de valor a los consumido-
res y el mercado.

o Capacidad de innovacion. De acuerdo con Wang y Ahmed (2007), se
considera la competencia de crear productos o servicios, lo que incluye
los procesos de mejora a los ya existentes mediante el desarrollo de mé-
todos nuevos de produccién, la identificacién de nuevos mercados, las
nuevas formas de proveer mercancia y las nuevas formas de estructurar
la organizacién alineadas a una orientacién estratégica apropiada. Los
autores enfocan su discurso en cambios en los procesos de la empresa, a
fin de lograr mejoras o novedades en cada eslabén productivo.

® Capacidad de adaptacidn. Se relaciona con la forma de gerenciar las em-
presas y la capacidad de lograr competitividad, e incluso, la incursién
en nuevos mercados en los cuales también sean competitivos (Cami-
son, 2002; Teece et al., 1997).

® Capacidad de aprendizaje. Definida por Prieto (2003) como la habilidad
de crear, asimilar, difundir y utilizar el conocimiento, lo que permite
la acumulacién de este para lograr formar o capacitar a los agentes de
una organizacién y actuar en entornos cambiantes.

Las organizaciones desarrollan capacidades que permiten la rdpida adap-
tacién al entorno y reconocen oportunidades de mercado, al igual que
conduce a relaciones duraderas entre proveedores y clientes como fuente
de ventaja competitiva (Hallen, Johanson y Seyed, 1991; Powell, 1992).

3.1 Sobre la capacidad de adaptacién

Segtin Hanssen y Snow (1996, p. 416), “las empresas que poseen una
capacidad de adaptacién desarrollan y aplican de forma continua el nuevo
conocimiento adquirido, y realizan estas acciones de tal forma que son
sostenibles en el tiempo y dificiles de imitar por los competidores”. Los
autores enuncian que la capacidad de adaptacién es inimitable, propia de
cada organizacién, pues surge de la respuesta Ginica de cada empresa al
entorno cambiante al que se enfrente.

La capacidad de adaptacién también se considera el requisito principal

para aquellas empresas que compiten en mercados dindmicos, a su vez,
para aquellas empresas que dentro de su estrategia empresarial quieren
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abordar nuevos mercados. Segiin Mckee, Varadarajan y Pride (1989), di-
cha capacidad se aborda con el fin de adecuarse a las condiciones contex-
tuales de la organizacién, por tanto, Mckee et al. (1989, p. 23) proponen
tres estados para que la capacidad de adaptacion se evidencie:

Estado inestable: cuando las organizaciones disminuyen sus reacciones
ante el entorno, acortando su orientacién hacia el mercado y, por tanto,
su capacidad adaptativa.

Estado estable: cuando las empresas reaccionan al entorno mediante la
observacion del mercado, desarrollando su capacidad de adaptacién a tra-
vés 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 capacidad de
adaptacion y ellas son las primeras en buscar oportunidades en el mer-
cado, asi como en invertir recursos para adaptarse a las oportunidades
encontradas de la forma mds rdpida posible.

Por tanto, esta capacidad determina la forma mds veraz de responder a los
cambios del entorno y, a su vez, se convierte en el talento de la empresa
para procesar la informacion.

De esta manera, la capacidad de adaptacién “la observan como el resul-
tado del ajuste estratégico organizacional y la estructura para adecuarse
a las condiciones contextuales de la empresa” (Sinchez, 1995, p. 140).
La capacidad de adaptacién se identifica entonces como un proceso de
reconocimiento continuo que logra comprender los procesos complejos
que pueden resultar en las organizaciones, la cual debe manifestarse en
flexibilidad estratégica de la organizacién (Garzén, 2015).

Los autores Keil (2004), Floriani, Borini y Fleury, (2009), y Zheng y Bin-
gxin (2010), relacionan la capacidad de adaptacién con la capacidad de
una empresa para identificar y hacer uso de las oportunidades que surgen
en el mercado.

Chakravarthy (1982), Hooley, Lynch y Jobber (1992), y Miles y Snow
(1994), definen la capacidad de adaptacién como la habilidad de la em-
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presa para identificar y capitalizar las oporcunidades emergentes en el
mercado, asi como las contingencias del entorno.

Como consecuencia de los ajustes de la organizacién, en respuesta a los
cambios en el mercado, se generan habilidades para obtener informacién
sobre estos o sobre los clientes, mejorando la posicién competitiva (Bar-
ney, 2001).

Esta habilidad de adaptacién a las contingencias del entorno la denomi-
nan Powell (1992), y Oktemgil y Greenley (1997), “factores de respuesta
internos”. Entre estos se proponen tres: 1) la orientacion al mercado, la
cual brinda una orientacién interna para las necesidades de los consumi-
dores y competidores (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990);
2) la forma de tomar decisiones, que contengan técnicas analiticas e in-
cluyan a miembros de la empresa logrard una toma de decisiones rdpida
y efectiva en entornos cambiantes (Lant y Mezias 1992); y 3) la comuni-
caci6n organizacional, la cual representa las posibilidades de los recursos
de adaptarse exitosamente.

Por su parte, Staber y Sydow (2002) enuncian que en la bisqueda de
lograr efectividad organizacional, las empresas tienden a orientar sus es-
fuerzos, bien sea en la reaccién al entorno cambiante o a identificar aque-
llos disefios organizacionales que demuestren un aprendizaje continuo.
Lo que identifican como capacidad adaptativa difiere del término adap-
tacidn, pues se considera como el estado Gptimo final de la supervivencia
de la empresa.

De acuerdo con el lineamiento que contempla la capacidad de adaptacién
como forma de aprendizaje continuo, Argyris y Schon (1978) interpretan
dicha capacidad en un modelo de doble aprendizaje, en el cual se cues-
tionan las metas e ideologias predominantes, y, a su vez, se desarrollan
otras formas de tomar decisiones, lo que permite anticipar cambios en los
entornos al llevar a cabo procesos de retroalimentacién constante.

En este sentido, Grabher (1994) destaca que la diferencia entre la capa-

cidad adaptativa de la organizacion y la adaptacion se refleja en el com-
portamiento, pues la primera demuestra habilidad para enfrentarse a cir-
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cunstancias futuras inciertas, mientras que la segunda es la bisqueda de
la permanencia que maximice el rendimiento en el entorno empresarial,
lo que conlleva no solo a trascender el solo hecho de la identificacién de
entorno cambiante, sino a reconocer la demanda nueva y los recursos que
deben explotarse.

Es asi como Oktemgil y Greenley (1997) sefialan que la capacidad adap-
tativa permite el ajuste de los productos y servicios en funcién de la nece-
sidad cambiante de los consumidores, asi como la adaptacién a procesos y
rutinas, con el fin de establecer lazos duraderos entre la relacién entorno
externo-organizacion.

Sin embargo, ;qué sucede si la organizacion, por el contrario, posee una
excesiva orientacion a la adaptacién? Segan Zammuto (1982) puede au-
mentar los costos derivados de la modificacién continua de las estructuras
organizativas. Este autor indica como las empresas que se adaptan de
forma constante, a su vez, necesitan nuevos recursos y adquisiciones para
afrontar las nuevas estrategias de adaptacién que definieron y, por tanto,
para la implementacién de dichas estrategias.

Penrose (1959) reconoce la importancia competitiva de las capacidades
especificas de la empresa, y trata de esquematizar cémo las organizacio-
nes pueden reconocer y dar forma a las nuevas oportunidades de negocio,
aprovecharlas y después transformarlas de nuevo, conforme a diferentes
entornos.

3.2 Incursion en nuevos mercados. Una mirada
desde la capacidad de adaptacion

La empresa, al momento de decidir tener participacién internacional,
debe “identificar y establecer estrategias que determinen el nivel de par-
ticipacién o cuota de mercado que tenga, la ubicacién de sus actividades
y las acciones competitivas que realice” (Sarmiento, 2014, p. 112). Esto
implica definir con claridad cudl es la motivacién para querer estar den-
tro de un dmbito internacional, asi como aspectos como la reduccién de
costos, el mejoramiento de la calidad de productos y los servicios (buscar
la calidad total), el alcance adecuado de niveles de eficiencia y eficacia en
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busca de mayor productividad y competitividad; son estos los mds rele-
vantes, y en los que se debe poner especial atencién.

En cuanto a los productos de la organizacién, debe establecerse cudles
son los productos estandarizados o productos globales. Finalmente, se-
rian aquellos que lograrfan incursionar en nuevos mercados, en razén a
la aceptacién que podrian lograr: “No se trata de productos idénticos,
sino de productos que cumplen ciertas caracteristicas, como disefios, que
permiten modificarlos y ajustarlos bajo ciertos pardmetros reconocidos”
(Sarmiento, 2014 p. 115).

Siguiendo a Williamson (1975), al aumentar el costo de ciertas operacio-
nes, también va a ser mayor el inventivo para internalizar dichas opera-
ciones. La expansion hacia el exterior se da en funcién de dos aspectos: la
existencia de ventajas de localizacién y la rentabilidad de la internaciona-
lizacion frente a la venta o cesién al extranjero.

Las organizaciones y los mercados pueden evolucionar de forma conjun-
ta, es decir, las capacidades dindmicas (entre ellas la de adaptacion), las
cuales, segiin Augier y Teece (2009, p. 419), son las que “atacan particu-
larmente la habilidad de las empresas para introducir nuevos productos y
servicios en el mercado nacional o internacional”; por s{ solas no pueden
cambiar mercados, ya que también estas requieren de la retroalimenta-
cién de los competidores, de los proveedores y del cliente.

Johanson y Valhne (2006) establecen que la internacionalizacién es el
resultado de la interaccién entre el aprendizaje que proviene de la obser-
vacién del comportamiento internacional de otras empresas, y el compro-
miso de la organizacién en los negocios internacionales. De esta forma,
proponen etapas que conllevan a definir si la organizacién estd lista para
lograr actividad internacional. Las mencionadas etapas son:

o Adquisicion de experiencia. Es un desarrollo gradual en el cual se puede
perfeccionar la habilidad de negociar de forma internacional, lo que
incluye la forma de manejar los clientes, los intermediarios y otros
actores. El conocimiento acumulado de la gerencia de la organizacién
es de vital importancia, pues indica el desempefio futuro de esta en su
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dmbito internacional, pues de la experiencia se genera conocimiento
que empezard a hacer parte de las lecciones aprendidas de la organiza-
cién (Rialp, Rialp y Knight, 2005; Zahra y George, 2002).

o Compromisos adicionales 'y decisiones de compromiso. Como consecuencia del
aumento en la experiencia internacional, las empresas empiezan a tener
mayor compromiso con dichos mercados, decisiones como inversiones,
acuerdos comerciales, distribucién internacional y cooperacién con
otras firmas. Todo esto se convierte en conocimiento que proviene de
la participacién internacional.

o Superaciin de barrevas de mercado. El éxito de la tarea de superar las ba-
rreras del mercado depende de lo flexible que resulte la empresa, de su
apertura hacia el conocimiento en el proceso de adquisicién de expe-
riencia y de los compromisos adicionales. De acuerdo con la literatura,
Johanson y Valhne (20006) enuncian que dichas barreras corresponden a
los d4mbitos econémicos, institucionales, culturales y de negocio. Estas
barreras pueden estar relacionadas con los aspectos fisicos y culturales
que tienen los paises, como son la legislacion, la educacién y el idioma
de negocios, entre otros. Por su parte, Vernon (1972, p. 192), en su
modelo de ciclo de vida del producto, propone cuatro fases a tener en
cuenta al momento de abordar un nuevo mercado y constituyen un
mecanismo para superar las barreras en el mercado. Dichas fases son:

- Introduccién: los productos en esta fase se generan por un deseo de
mayor poder adquisitivo, o por innovaciones técnicas.

- Crecimiento: se considera un producto habitual en el mercado, la
produccidn es creciente o existe mercado via exportaciones.

- Madurez: el producto deja de ser innovador, existe preocupacién por
los costos. Los productores extranjeros empiezan a suministrar a los
de los paises en via de desarrollo.

- Declive: pequefia demanda del producto en el pafs original se cubre
con la demanda en el exterior, pues existe mayor produccién por el
bajo costo en mano de obra.

Al tener en cuenta lo mencionado sobre el ciclo de vida del producto,

Garay, Quintero y Villamil (1998) afirman que, a fin de consolidar un
proceso de apertura internacional eficiente, es necesario hacerlo de forma
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progresiva, y tener como base las ventajas competitivas dindmicas, las
cuales se originan en la unién de la politica econémica y de la iniciativa
creativa de los productores para acceder a nuevos mercados. Al mismo
tiempo, es el componente innovador, el cambio técnico y el mejoramien-
to de la productividad.

Con relacién a la experiencia en exportacién, Mora, Rodriguez y Viquez
(2018) demuestran que la frecuencia con que se exporte brinda cono-
cimiento del medio, asi como de los clientes, en gran medida sobre la
habilidad para negociar y, a su vez, cémo enfrentar el riesgo, con el apro-
vechamiento del trabajo a través de redes.

4. CONCLUSIONES

Después de comprender los conceptos desarrollados a través de la historia
sobre capacidades dindmicas, es posible afirmar que la importancia de
desarrollarlas va ligada a la necesidad estratégica de cambio posible para
cada organizacién. Si la cultura de la empresa se ha enfocado en estar
preparada para los entornos cambiantes, seguramente obtendrdn mayores
retornos de aprendizaje, en razén a sus lecciones aprendidas.

A partir de la revision de la literatura se logré determinar que el princi-
pal objetivo de las capacidades dindmicas es lograr una introspeccién vy,
con ella, definir qué necesidad tiene la empresa de cumplir sus objetivos.
Estos cambios generados vienen determinados por aspectos innovadores y
el fortalecimiento del aprendizaje de factores externos, entre otros. Final-
mente, desarrollan ventajas competitivas en el entorno dindmico al que se
enfrentan, en el cual la competencia exige procesos de mejora constantes.

Para el caso de las organizaciones con interés en internacionalizacién,
las capacidades dindmicas también tienen amplia influencia. Las adapta-
ciones que deben lograr van a depender del mercado meta al que desean
llegar, de los requerimientos técnicos que exijan, la cultura del pais y la
forma de hacer negocios, entre otros factores. Por tanto, la capacidad de
adaptacién de la empresa permite modificar sus pardmetros y establecer
nuevos procedimientos con respecto a los productos, y a nivel estratégico
que corresponda a la necesidad de sus nuevos clientes.
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