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La evolucion de la sociedad industrial hacia una sociedad del conocimiento (Bueno, et al.,
2008) representado en realidades como intemet, y especialmente en los Ultimos ahos en la web
2.0, efc... conlleva no solo cambios tecnoldgicos, sino, de manera mds importante, cambios
en las actitudes. Esta nueva dindmica empresarial, que propicia una nueva forma de actuar

disruptiva, innovadora y altamente cambiante ejerce
una fremenda influencia en el comportamiento empre-
sarial, en el cual se asumen entornos altamente com-
petitivos y que se cuestionan los modelos de gestion exis-
fenfes a través de la modificacion de tres aspectos
principales: el del conocimiento; el del emprendimien-
oy la innovacion; y el de la ética y responsabilidad so-
cial (Bueno, 2013). El enfoque de las capacidades, y en
concreto la teoria de las capacidades dindmicas, pre-
tende dar respuestas en estos nuevos escenarios.

El estudio de las capacidades en la dindmica empre-
sarial ha estado presente desde el principio de la eco-
nomia industrial, ya que el objetivo de todos los estu-
dios de administracion y direccion de empresas, ha
estado en obtener la tan deseada ventaja competiti-
va. Para ello, las empresas han hecho y hacen uso de
sus capacidades, las cuales posibilitan el poder des-
arrollar por un lado lineas de negocio lo mas eficiente-
mente posible y por otro lado el mantenimiento de las
capacidades existentes o el desarrollo de ofras nuevas
(Winfer, 2003). Desde su publicacion en 1997 el articu-
lo seminal de Teece, Pisano y Shuen sobre las capaci-
dades dindmicas ha dejado una fuerte huella en el
campo de la gestién empresarial en general, y de la
direccién estratégica en particular. En los Ultimos anos
se ha publicado una extensisima literatura académica
al respecto destacan los trabagjos de autores como
Teece, Easterby-Smith, Eisenhardt, Martin, Zollo, Winter,
Helfat, Peteraf, etfc., buscando definir, ampliar y com-

pletar, un campo tan amplio como el que compren-
de los capacidades en general y las dindmicas en par-
ticular.

Al mismo tiempo, otros académicos han mostrado su
preocupacion sobre el estatus un tanto especial y ex-
cesivo gue se ha oforgado a las capacidades dindmi-
cas (Barreto, 2010). Se ha criticado a las capacidades
dindmicas como un concepto impreciso (Kraatzy Zajac,
2001), dificil de delimitar (Danneels, 2008), de natura-
leza contradictoria (Schreydgg vy Kliesch_Eberl, 2007), y
la bien conocida naturaleza tautolégica (Wiliamson,
1999). De hecho la critica mds reciente es la que ho-
ce referencia al diferente comportamiento que tienen
las capacidades segun el entorno, el fipo de organiza-
cion, efc. (Kama, ef al., 2015; Helfat y Winter, 2011). Es
ampliomente reconocida, aungque no por todos, la
idea de que las capacidades influyen en el rendimien-
to empresarial. De hecho Grant (1996) nos sugiere que
las capacidades ayudan a responder a la pregunta
fundamental de toda disciplina de gestién de empre-
sas, sobre cudl es la fuente principal para obtener una
corriente actual y futura de cash-flow.

Este articulo ademds de abordar la casuistica de la in-
cidencia gue el rendimiento y la dindmica empresa-
rial tienen en las capacidades, frata de abordar tam-
bién el papel decisivo del directivo en el despliegue de
estas capacidades. Creemos que el considerar la figu-
ra del directivo en nuestro andllisis, tiene bastantes im-

399 | >Ei

23


https://core.ac.uk/display/200977227?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

G. CEPEDA CARRION / A. BARBOSA TRUEBA

plicaciones en cémo la economia ha venido enten-
diendo la dindmica empresarial. Por lo tanto, en el pre-
senfe trabajo comenzaremos con el estudio de las ca-
pacidades, y su naturaleza y/o comportamiento como
operativo y dindmico. A continuacion, abordaremos el
papel de la figura del directivo en el despliegue de es-
tas capacidades y en el rendimiento y la dindmica em-
presarial, entendido estos como resultados, cambio, in-
novacion, competitividad, etc. Finalizaremos, haciendo
una disquisicion sobre la influencia que tienen las lla-
madas teoria econdmicas en el desarolio de esta in-
Cipiente disciplina.

LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS: OPERATIVAS Y

Una capacidad, en un sentido amplio segun viene de-
finido en el diccionario de la RAE es la «aptitud, talen-
10, cualidad que dispone a alguien para el buen ejer-
cicio de algo». En el terreno empresarial y aplicado al
campo de la direccién estratégica, «las capacidades
surgen en parte del aprendizaje, de los recursos y de
la propia historia de la organizaciéon» (Ambrosini y
Bowman, 2009). Aungue nos ayudan a entender co-
mo es una empresa y cudles son las principales activi-
dades que alli se realizan, las capacidades tienen prin-
cipalmente una proyecciéon de futuro; nos ayudan a
comprender/entender cudl es el verdadero potencial
gue una organizacion puede obtener. Por ejemplo, una
empresa que inicialmente fabrica motores para avio-
nes puede tener la capacidad de fabricar motores pa-
ra coches, y conseguir asi, el ser competitiva también
en este mercado, como es el caso de la empresa ale-
mana BMW. Por tanto, las capacidades empresariales
no estdn ligadas Unicamente con el devenir diario de
la empresq, explican parte de su idiosincrasia, pero in-
cluso van mds alld ya que son el elemento que proyec-
fa a la compania en el futuro e intentan responder a la
pregunta: {équé es o seria capoz de hacer una deter-
minada organizacion? (Cepeday Vera, 2007; Cepeda,
etal.,, 2012).

Una vez llegados a este punto cabe preguntamos si to-
das las capacidades empresariales son iguales o si
existe una diferenciacion entre ellas, la literatura al res-
pecto es amplia distinguiendo entre capacidades
operativas y dindmicas.

Capacidades operativas. También llamadas ordinarios
(Teece, 2007); o de primer-orden (Zollo y Winter, 2002.
Danneels, 2002); o estdticas (Collis 1994); o de nivel ce-
ro (Winter, 2003); o sustantivas (Zahra, et al., 2006), ho-
cen referencia a la redlizacion de una actividad empre-
sarial a fravés de una serie de procesos y rutinas. Permiten
asi alcanzar la excelencia en la realizacién de una de-
ferminada actividad, llegando en ocasiones a ser cato-
logadas como mejores practicas. El desarrolio de capa-
cidades operativas exige combinar en cierta medida:
1) personal cudlificado, incluyendo en determinados cir-
cunstancias personal externo a la empresa (asesores y/o
consultores); 2) instalaciones y equipos; 3) procesos y ru-
finas adecuadamente documentados/as; 4) y la coor-
dinacién necesaria para realizar ese trabajo.

Las mejores capacidades operativas son aquellas que
mejoran la velocidad, la calidad vy la eficiencia. «<Reco-
geny andlizan de forma continua informacion sobre el
rendimiento, establecen objetivos a corfo y largo pla-
Zo, premian el alto rendimiento, y ajustan y modifican
el bajo rendimiento». (Bloom, ef al., 2012: 13). Se con-
sidera que una emypresa tiene un buen nivel de capa-
cidades operativas cuando ha alcanzado un buen nu-
mero de mejores practicas; su personal, en su mayor
parte, estd altamente cualificado; y cuenta con la tec-
nologia punta necesaria.

Sin embargo, las capacidades operativas por si solas
No son suficientes para conseguir una ventaja compe-
fitiva sostenible, (excepto en entornos competitivos es-
tables). Cuando la oferta de la empresa esta en sinto-
nia con el mercado (existe una atta demanda en el
mercado) unas buenas capacidades operativas pue-
den ser suficientes para generar ventaja competitiva,
pero estd ventaja durard Unicamente hasta que las
condiciones de mercado cambien. Del mismo modo,
las capacidades operativas, en ocasiones, pueden
convertirse en una auténtica barera que impida la me-
ra posibilidad de replantearse la organizacion, como
consecuencia de una busgueda incesante y continua-
da de la eficiencia. De hecho, es mas fécil lograr la efi-
ciencia si las tareas que la organizacion tiene que reali-
zar permanecen fijas. Por fanto, en ocasiones, aparece
la denominada «inercio» empresarial que actia en
contra del cambio que las empresas han de acome-
fer para adaptarse a los nuevos enfornos mdas compe-
fitivos. La necesidad de mantener una alta productivi-
dad y mantener las mejores précticas puede distraer
a la alta direccién de acometer los cambios que son
realmente necesarios. (Rumelt, 2011)

Por tanto, no se trata de denigrar la importancia de las
capacidades operativas, que a menudo son funda-
mentales y que incluso pueden llegar a generar ven-
fajas competitivas durante décadas (especialmente
en paises en desarrolio, en los que dominar tecnologi-
as y procesos ya existentes puede llegar a ser mds im-
portante que innovar), pero, centrarse Unicamente en
capacidades operativas no garantizard el éxito a lar-
go plazo, a no ser que la competencia este muy de-
biltada debido a normativas gubernamentales, u ofro
tipo de barreras institucionales o culturales que impidan
una competencia real.

Capacidades dindmicas. Mientras que las capacida-
des operativas consisten en «hacer las cosas bien»
(doing things right), las capacidades dindmicas consis-
ten en «hacer las cosas correctas» (doing the right
things); en el momento adecuado; apoydndose en el
desarnollo de nuevos productos y procesos; en una ges-
1ion Unica de los procesos de organizacion; con una fuer-
fe cultura organizativa orientada al cambio; y con una
clarividente evaluacion del enfomo empresarial y sus
oportunidades tecnoldgicas. En el cuadro 1, en la pdgi-
na siguiente, se exponen estas distinciones, que son des-
arolladas y mantenidas a o largo de este trabgdijo.

Corriendo el riesgo de simplificar en exceso, la eficien-
cia estd en el corazdn de las capacidades operativas;
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CUADRO 1
ALGUNAS DIFERENCIAS ENTRE LAS CAPACIDADES OPERATIVAS Y DINAMICAS

Capacidades ordinarias

Propésito

Modo de conseguirlas Comprar o construir (prendizaje
Esquema tripartito
Rutinas clave Mejores practicas (best practices)

Enfasis del directivo  Control de costes

Prioridad Hacer las cosas bien
Imitabilidad Relativamente imitable
Resultado Aptitud técnica(eficiencia) Final del formulario

Eficiencia técnica en las funciones de negocio

De operaciones, administrativas y de gobierno

Capacidades Dindmicas

Lograr congruencia con las necesidades del cliente,
tecnologia, y las oportunidades de negocio

Construir (aprendizaje)

Detectar, valorar y transformar
Procesos de la empresa

Organizacién de los activos y liderazgo
Hacer las cosas correctas

Inimitable

Fortalecimiento Evolutivo (innovacion)

FUENTE: Teece (2014) y elaboracion propia.

las capacidades dindmicas sin embargo, hablan de
adaptacion, organizacion e innovacion. Un fuerte des-
arollo de capacidades dindmicas permite a las em-
presas mantenerse orientadas al mercado y con los
desarrollos fecnoldgicos.

Las capacidades dindmicas ayudan a la empresa a
construir y renovar eficaz y eficientemente los recursos
y capacidades que se encuentran tfanto dentro como
fuera de sus limites, reconfigurdndolos segun sea nece-
sario para poder asi innovar y responder o enfrentarse
a cambios en la dindmica empresarial de su sector
(Pisanoy Teece, 2007; Teece et al., 1997). Asmismo, per-
miten a las empresas y a sus directivos el poder des-
arollar predicciones sobre la posible evolucidon de las
preferencias y gustos del consumidor, los problemas del
negocio, y la evoluciéon y el papel de la tecnologia. Las
capacidades dindmicas adaptan y ajustan estas pre-
dicciones para luego actuar sobre sobre las mismas, re-
configurando recursos y actividades que posibilitan la
innovacioén v la evolucion de la empresa. El éxito en la
creacion de capacidades dindmicas permite compe-
tir con aquellos competidores fuertemente vinculados
a SUS recursos, gue no consideran los cambios en las
necesidades del consumidor, que se aferran al status
quo, y que priorizan la eficiencia sobre la innovacion.

Teece (2007) establece que las capacidades dindmi-
cas se asocian a tres grupos: 1) La identificacion, des-
arrollo, co-desarrollo y evaluacidon de oportunidades
fecnolégicas en relacién con las necesidades del
cliente (deteccion - sensing); 2) la movilizacion de re-
cursos para satisfacer necesidades y valorar oportuni-
dades capturando el valor de ello tras la ponderacion
de lafase de sensing (seizing). Y 3) la renovacién y frans-
formacién continuas (reconfiguring) de los recursos y
capacidades necesarias. El compromiso continuo con
la deteccion (sensing), la valoracion (seizing) y la recon-
figuracion (reconfiguring) son esenciales si la empresa
quiere sobrevivir a los cambios que se producirdn en
clientes, competidores y tecnologias (Teece, 2007).

Las capacidades dindmicas residen en parte en los di-
rectivos de las empresas. En determinados momentos
criticos para la empresa, la habilidad del equipo direc-
fivo para reconocer un desarrollo o tendencia clave
(sensing); después definir una respuesta (seizing), y por

uttimo guiar/liderar a la empresa en este proceso (re-
configuring), suponen la caracteristicas mds sobresa-
liente de las capacidades dindmicas (Helfat and
Martin, 2014). Ofros factores que afectan al nivel y for-
taleza de las capacidades dindmicas en las empre-
sas, son los valores de la organizacién, la cultura cor-
porativa y la capacidad colectiva para implementar
répidamente un nuevo modelo de negocio u ofros po-
sibles cambios en el seno de la organizacion. Asimismo,
Bartlett and Ghoshal (2002) destacan la papel que la
gestién del conocimiento tiene, en muchas ocasiones,
como factor clave de la supervivencia de las organi-
zaciones. La razén es que fanto las capacidades co-
mo el conocimiento insertado en las mismas, ademds
de ser escasos, suelen ser dificiles de imitar. A menu-
do, no se compran sino que se desarrollan y por tanto
su gestion eficaz por parte de los directivos necesita de
este conjunto de capacidades que se han venido en
denominar dindmicas y gue en ocasiones muchas or-
ganizaciones no poseen.

Sin embargo, con el paso del tiempo, estas mismas
capacidades pueden llegar a ser imitadas. Esta trans-
formacion se ha producido por ejemplo, en el sistema
de produccién flexible de Toyota (TPS), conformado por
una serie de procesos estrechamente integrados que
abarca toda la cadena de valor de Toyota, desde el
disefo de produccion hasta la relacion final con los
clientes (Womack, ef al., 1990). Este sistema de pro-
duccion proporciond a Toyota una fuente de ventaja
competitiva durante décadas, a pesar de los numero-
s0s intenfos de imitacion. Sin embargo, con el tiempo
se fue poco a poco, difundiendo a otras empresas y
sectores.

Otro efemplo relevador es el proceso de innovacion de
la cerveza de bodega de Estrella de Galicia. Estrella
de Gadlicia estd dirigida por Ignacio Rivera, cuarta ge-
neracion de cerveceros y definido como «friki» de la
cerveza. En 2010, Estrella Galicia da el salto al mercao-
do naciondl, pero no es hasta 2012, en plena crisis
cuando se plantean el asalto al segmento «premium»
de la cerveza. La cuota de mercado pasd del 3,5 al
5,5% en este segmento. Para ello, han disenado un sis-
tema de cerveza «fresca» en los establecimientos.
Aungue se mantienen fieles a su sistema de fabrica-
cion, el cual se caracteriza mds por su calidad gque por
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su eficiencia temporal. La innovacion principal se ha-
ya en el modo en que la cerveza llega a los estable-
cimientos de hosteleria al no romper la cadena de frio
y no haciendo uso de la pasteurizacion, rompiendo
con la dindmica empresarial tradicional en el sector.

Esta es una innovacion que les estd dando la entrada
en muchos establecimientos hosteleros y zonas de
Espana donde antes no estalban. Han creado una uni-
dad de negocio nueva llomada «Cerveza de Bodega»
con un director independiente de la estructura habitual
por marcas. Han hecho uso del proceso de captacion
(sensing) y han valorado (seizing) el utilizar un avance
tecnologico que ya existia en el mercado y lo han re-
configurado (reconfiguring) y adaptado a su estrate-
gia de tal manera que estd siendo un elemento clave
en su plan de expansién nacional. En estos momentos
la cerveza de bodega es una fuente de ventaja com-
petitiva que Estrella Galicia explota en el sector de
Hosteleria y Restauracion. Aungue ofras companias
cuentan con sistemas muy parecidos, su alto nivel de
inversiéon en este plan (mayor que el de sus competi-
dores) y su clara visién de utilizaro como punta de lan-
za en zonas de expansion les permite continuar dife-
rencidndose y por tanto mantener este elemento como
una ventaja competitiva. La capacidad que el equipo
directivo ha tenido para poder reconocer, valorar y re-
configurar su empresa para que este recurso sea una
ventaja competitiva, supone un buen caso de genero-
cién de una capacidad dindmica, y las mejores prac-
ficas (capacidad operativa) han sido asociadas a ele-
mentos tales como la alta capacidad de inversion, la
buena implementacion, la capacidad de produccion
de un producto de cadlidad, la capacidad de servicio
a tiempo, etcétera, Que puede ser la anfesala de una
capacidad dindmica, que podria dejar de serlo si por
ejiemplo se estandariza en el sector con lo cual pasa-
ria a ser una capacidad organizativa mds.

El funcionamiento de las capacidades en la

Las capacidades no funcionan solas. Deben ir acom-
panadas de estrategias eficaces para conseguir ven-
tajas competitivas. Las capacidades operativas son las
gue definen la dindmica empresarial. Dan forma 'y es-
tén determinadas por los recursos VRIN. Las capacida-
des estratégica (y las dindmicas lo son) también debe
infegrarse con una buena estrategia para obtener un
rendimiento sdlido y para poder asi influir en la dindmi-
ca empresarial. Por tanto, las condiciones necesarias y
suficientes para una ventaja competitiva a largo plazo
son: el desarrollo de capacidades dindmicas, recursos
estrategicos (VRIN) y una buena estrategia.

Las capacidades operativas deberian ser desarrolladas
por la propia empresa, pero no tiene porqué ser nece-
sariamente asi. La gestién de una gran cantidad de
capacidades operativas no puede afectar el desarro-
llo de capacidades dindmicas. En otras palabras, las
capacidades ordinarias no son suficientes para garan-
tizar el éxito financiero a largo plazo, e incluso pueden

no ser necesarias para ello (Cepeda y Vera, 2007). En
consecuencia, las empresas con capacidades mds
débiles requieren por tanfo el desarollo de estrategias
mds potentes que las empresas con mejores capaci-
dades. Por ejemplo, en una empresa con una cultura
con mucha resistencia al cambio, Ias nuevas capaci-
dades necesarias para una nueva estrategia, pueden
llegar a obtenerse mejor del exterior que del interior.
Esta adquisicion, incluso, puede llegar a ser gestiona-
da como una actividad independiente, de una ma-
nera que asi se minimizan los posibles conflictos que
puedan surgir con aquellas unidades organizativas im-
plicadas en la nueva estrategia y que poseen esa re-
sistencia al cambio tan elevada.

No hay que olvidar que la eficacia de las capacido-
des dindmicas puede verse comprometida por una
pobre planificacion estratégica. En conclusion, si una
empresa quiere tener buenas capacidades dindmicas
fiene que:

— Garantizar que la estrategia y la organizacion estan
en consonancia con los cambios previstos en el mer-
cado, la tecnologia y la dindmica empresarial.

— Ser capaz de efectuar cambios en sus capacidades
operativas y rutinas con éstas lo requieran.

Queremos finaimente destacar lo ambiguo de la dis-
fincién tedrica entre capacidad dindmicas y operati-
vas. Aclarar si las capacidades ordinarias y operativas
son un complemento o si son distintas, fraen a colo-
cion la pregunta decisiva sobre como se comportan.
La literatura de capacidades sugiere dos opciones al
respecto.

La primera es que las capacidades dindmicas son un
mecanismo de informacion para las capacidades ope-
rativas. Asl, las capacidades operativas (y todas las ac-
fividades que comprenden) puede ser una fuente de
conocimiento especifico de la organizacion que incre-
menta el valor de las actividades que implican las ca-
pacidades dindmicas.

La segunda opcion por la cual capacidades dindmicas
y operativas se pueden complementar, es mediante los
mecanismos de implementacion. Asi, la presencia de
capacidades operativas en la empresa puede condu-
cir a la bUsqueda de capacidades dindmicas, y de es-
ta forma garantizar que las empresas desarrollen sdlo
aquellas ideas que pueden implementarse con éxito.

Por tanto, parece que mecanismos como los de infor-
macion e implementacion son los que ayudan, a que
en ocasiones, las capacidades operativas de las em-
presas puedan a llegar a convertirse, por un tiempo,
en capacidades dindmicas. Esto sugiere una idea que
Teece (2014) fambién formula, como es la necesidad
de que haya una buena estrategia para que las ca-
pacidades dindmicas sean capaces de mantener las
ventajas competitivas de las organizaciones. Esto co-
rrobora 1o que muchos dicen, cuando afirman que, la
esfrategia tiene mucho de informacion (andlisis estra-
fégico) y de implementacion.

26

399 [ >Ei



LA DINAMICA EMPRESARIAL: CAPACIDADES DINAMICAS Y OPERATIVAS...

FIGURA 1

GESTION DE RUTINAS ORGANIZATIVA Y

Rutinas
organizativas

Capacidades
dinamicas

EMPRESARIAL

Liderazgo

FUENTE: Elaboracion propia.

Una ultima opcién gue abordamos cuando se relacio-
nan capacidades operativas y dindmicas, y que fue
avanzada por Helfat y Winter (201 1), y confirmada pos-
teriormente por Karna et al. (2015). Es que realmente
puede gue no haya diferencias entre capacidades
operativas y dindmicas. A pesar de la distincion tedri-
Cca gue se ha venido desarrollando sobre estos dos
conceptos y que hemos resumido gran parte de este
frabagjo. En realidad, puede que estén refiriéndose a un
mismo concepto como es el de capacidad. La «bo-
rrosidad» de las diferencias existentes entre ellas hace
gue podemos llegar a pensar que la distincion tiene
mds de artificio tedrico que de concepto prdctico. Lo
que estd claro, es que las empresas tienen que des-
arrollar sus actividades lo mds eficientemente posible
y reconfigurar y actualizar continuamente sus capaci-
dades para gque ello suceda. Pensamos que en readli-
dad lo que hay son capacidades y que estan deben
influir en la dindmica empresarial para obtener los me-
jores resultados.

EL ROL DEL DIRECTIVO: LAS CAPACIDADES DIRECTIVAS

Un enfoque de capacidades dindmicas implica reali-
zar actividades de emprendimiento continuo y estan-
darizar esta forma de pensamiento dentro de la em-
presa. Asi, por ejemplo, identificar necesidodes del
consumidor no satisfechas por completo y movilizar re-
Cursos para obtener beneficios de ello, pueden ser al-
gunas de estas actividades. El valor fundamental de
las capacidades dindmicas estd en realizar este pro-
ceso de forma continua e interactiva para generar de
esta forma una ventaja competitiva sostenible a largo
plazo. Esto es lo que algunos autores denominan co-
mo el aspecto transformador de las capacidades di-
ndmicas, una de las caracteristicas que hacen que
una capacidad pueda ser operativa o pasar al siguien-
te nivel y convertirse en dindmica. Es este aspecto, son
el motor fransformador del negocio.

Son los equipos directivos los que han de liderar la frans-
formacion y la reconfiguracion de los activos de la em-
presa. Depende de ellos casi exclusivamente, y de su
capacidad de persuadir a ofros a que adopten los ca-

miNos y acciones Necesarnas y de que asuman las nue-
vas ideas como nuevas formas de concebir el negocio
(Helfat y Peteraf, 2014). Un cambio en las empresas es
algo perfectamente asumible y de hecho es relativa-
mentfe comun: cambios de esfructura, de personas, de
funciones, etc. Sin embargo, el cambio que requieren
las capacidades dindmicas es un cambio mds profun-
do, mds radical, este tipo de cambio requiere lo que se
denomina una mutacién de la organizacién (Schilke,
2014). Esta mutacién debe estar planificada y dirigida
por un lider con un profundo sentimiento emprendedor.

Segun Gilbert (2005), la esclerosis organizacional se pro-
duce cuando no se consigue realizar este cambio, es
el fracaso que se produce cuando se infentan cam-
biar las decisiones de inversidon o se intentan realizar
cambios en las rutinas de la empresa. La mayor parte
de estas rigideces nos las encontramos en los mode-
los de negocio adoptados por cada empresa, y en
aquellos directivos incapaces de reconocer la necesi-
dad de modificar o simplemente abandonar estos mo-
delos de negocio.

En el marco de las capacidades dindmicas, las rutinas
y modelos de negocio no se ven como algo comple-
famente cerado. Es cierfo que las rutinas estan limita-
das por las normas, costumibres, y la historia de la em-
presa, sin embargo, en la mayoria de los casos se
pueden cambiar, especialmente si se cuenta con el
apoyo de la alta direccion.

Una evidencia de la importancia del directivo es la ne-
gacion gque hacen algunos autores de a idea de que
las capacidades dindmicas se encuentran Unicamen-
te en las rutinas y procedimientos de mayor importan-
cia para el funcionamiento de la empresa. Segun Felin
et al. (2012) las capacidades dindmicas implican com-
binar la gestidn de rutinas organizativas y liderazgo em-
presarial (Augier y Teece, 2009; Teece, 2007, 2012). (Ver
figura 1

En muchas ocasiones, ese liderazgo implica una ges-
tion creativa y emprendedora, lo cual ni mucho menos
puede ser considerado como algo contenido dentro
de una rutina. De hecho, «<muchas actuaciones estra-
tégicas y de transformacion requieren acciones que es-
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tan lejos de ser replicadas» (Teece, 2012: 1397). Se po-
ne, asi, de manifiesto la importancia del directivo co-
mo lider sin el cual un enfoque de capacidades (dind-
micas) nunca estaria completo.

En consecuencia, la accién humana es un factor cla-
ve en el enfoque de las capacidades (dindmicas) re-
presentado en la accién concreta del liderazgo. Por lo
tanto, es necesario un liderazgo claro para efectuar ese
descubrimiento. La accién humana implica deteccion,
creacion y co-creacion; apoderamiento y transforma-
cién (Hodgkinson y Healey, 2011). Una empresa que
cuente con capacidades (dindmicas) podrd lidiar con
los futuros cambios que le tocardn vivir creando recur-
sos valiosos y dificiles de imitar.

En enforos de altamente cambiantes, la empresa pue-
de ser particularmente dependiente de los instintos del
directivo en la deteccidn y valoraciéon de oportunidades
y enlas posibles acciones. En la medida que esto es asi,
los capacidades sufrirdn por supuesto de un elevado ni-
vel de inestabilidad ya que su durabilidad dependerd,
l6bgicamente, de la experiencia de elflos directivos(s).
Con el fiempo, sin embargo, las reglas y procesos que
estimulen la sostenibilidad de la organizacion deben de-
pender de las actuaciones del directivo.

Ofros autores como Eisenhardt y Martin (2000) sostie-
nen que el enfogque de las capacidades (dindmicas)
no funcionaria tan bien en entoros altamente turbu-
lentos debido a la inestabilidad que se produce con el
uso de instintos (ellos las denominan, acciones semi-
improvisadas por parte de los directivos). Sin embargo,
es mds gue posible para algunas empresas puedan
desarrollar sus actividades a o largo de una gran vo-
riedad de mercados con alta turbulencia y salir relati-
vamente indemnes de ellos.

Aun manejando distintas visiones de la literatura, espe-
cialmente en lo referido a entomos altamente cambian-
fes, lo que si queda bastante claro es que la accién de
los directivos es un componente clave de las capaci-
dades (dindmicas). Y es una de las grandes herramien-
tas que rigen las actividades de la organizacion. Por
todo esto en los Ultimos anos se ha enfatizado la im-
portancia del directivo en la literatura académica, he-
cho gue no siempre ha sido asi. Por tanto ¢Qué perfil
de directivo busca una empresa que compite en en-
tfomos altamente competitivos y cambiantes? La res-
puesta estd en encontrar aguellos directivos capaces
de redlizar las fransformaciones necesarias en la orga-
nizacion para reconfigurar continuamente los recursos
y capacidades de la empresa.

Un enfoque especialmente relevante en la Ultima dé-
cada que profundiza en el papel del directivo en las
capacidades dindmicas es el de las capacidades di-
rectivas dindmicas. Adner y Helfat (2003) infrodujeron
este concepto definiéndolo como «las capacidades
con las que los directivos crean, amplian y modifican
la forma en que las empresas se ganan la vida». Esto
concepto ayuda a explicar la relacion entre las deci-
siones de los directivos y sus acciones, el concepto de

cambio estratégico y el rendimiento empresarial en la
actual dindmica empresarial.

Las funciones de las capacidades directivas dindmi-
cas incluyen fambién, el ya mencionado témino de:
«orguestacion de recursos y capacidades» (Helfat et
al., 2007), que implica la bUsqueda de recursos y ca-
pacidades; su seleccion, la inversion, y el despliegue
de los mismos, y su reconfiguracion. La orguestacion
de activos puede llegar a crear valor a través del des-
arrollo y la agrupacién de los recursos que afectan a
aquellas capacidades de la empresa capaces de
adaptarse a las condiciones cambiantes que les mar-
ca su dindmica empresarial. Del mismo modo, tam-
bién se considera la absoluta discrecionalidad por par-
te del directivo a la hora de orquestar la respuesta
necesaria a los cambios tecnoldgicos y del mercado
(Adner y Helfat, 2003).

Las capacidades directivas dindmicas tienen impor-
tantes atributos que caracterizan alas capacidades en
general y que ya hemos mencionado. No todos los di-
rectivos tienen las mismas capacidades directivas di-
ndmicas, y la posesién de una capacidad determina-
da u otra no supone ninguna superioridad. Asi como
hay formas mejores y peores de darle patadas a un
baldn, hay formas mds o menos eficaces a la hora de
llevar a cabo una determinada actividad (Eisenhardt y
Martin, 2000).

Como identificaron Adner y Helfat (2003), los tres recur-
sos fundamentales que tiene los directivos para el des-
arrollo de sus capacidades directivas dindmicas, y que
utiizan en su gestion son: la cognicion directiva (HUff,
1990), el capital relacional (Burt, 1992), y el capital hu-
mano (Becker, 1964; Bueno, et al., 2001). Adnery Helfat
las desarrollan de la siguiente manera:

a) La cognicién directiva afecta a los modelos men-
tales y creencias que tienen los directivos (fambién de-
nominadas «estructuras de conocimiento»; Eggers y Ka-
plan, 2013; Walsh, 1995), sus procesos mentales, y sus
emociones (Hodgkinson y Healey, 2011). Dada la gran
cantidad y variedad de informacién que los directivos
utilizan, estos emplean «estructuras de conocimiento
para representar su mundo» (Walsh, 1995; Bueno et al.,
20085). Estas estructuras de conocimiento influyen en su
pensamiento creando sesgos y son mecanismos de
indagacién gue los directivos tienen para anticipar los
cambios del mercado, comprender las implicaciones
de las diferentes opciones que se plantean, vy le ayu-
dan en la toma de decisiones (Garbuio et al., 2011).

Existen estudios que indican que los directivos tienen di-
ficultades para transferir sus estructuras de conocimien-
fo de un contexto a ofro contexto. Gavetti (2012), sin
embargo, sostiene que algunos directivos tienen la co-
pacidad de hacer analogias entre estructuras de co-
nocimiento de diferentes contextos que les permiten
tfener una comprensiéon muy profunda y que les ayu-
dan a identificar las distintas oportunidades existentes.
Ademas, lainvestigacion sugiere que cuando un direc-
tivo ha sido expuesto a distintos cambios de contexto,
la capacidad de transferir conocimientos de un con-

28

399 [ >Ei



LA DINAMICA EMPRESARIAL: CAPACIDADES DINAMICAS Y OPERATIVAS...

FIGURA 2
CAPACIDADES DIRECTIVAS DIRECTAS

Cognicion

Capital social

—

Capital humano

FUENTE: Elaboracion propia.

fexto a ofro se incrementa a largo plazo (Gary et al.,
2012). Por tanto, los directivos experimentados en la di-
ndmica empresarial son mds proclives a tener estruc-
turas de conocimiento mds desarrolladas que puedan
aplicar en diferentes escenarios.

Ademds de las estructuras de conocimiento, los pro-
cesos mentales y las emociones completan la deno-
minada cognicion directiva. Estos procesos mentales
incluyen aspectos tales como la atencidn v la percep-
cién, el razonamiento y la resolucion de problemas, el
lenguadje y la comunicacién. En cuanto a las emocio-
nes, Zott y Huy (2013) argumentan que la capacidad
de «control de las emociones» (propias) es un elemen-
to muy a tener en cuenta.

b) El capital relacional (Bueno, 2013) permite al directi-
vO obtener beneficios de las relaciones, tanto formales
como informales, que tienen con los demds las cuales
le sirven para obtener recursos e informacion (Adler y
Kwon, 2002). Asi, las relaciones de trabajo formales e in-
formales pueden proporcionar a los administradores vi-
as de informacion que pueden ser muy Utiles a la hora
de detectarnuevas oportunidades (Adnery Helfat, 2003).
El capital relacional es fundamental para el sustento de
las capacidades directivas dindmicas sobre todo en lo
que se refiere a la captacion y reconfiguracion de re-
cursos. Asi, por ejemplo, las relaciones sociales fuera de
la organizacion pueden proporcionar acceso a recur-
sos, como financiacion y personal cudlificado, elemen-
fos muy Utiles porque suelen suponer inversiones Mmuy ne-
cesarias para poder aprovechar oportunidades (Pfeffer
y Salancik, 1978). Una buena posicion en la red social
intema también puede otorgar poder sobre 1os recursos
que son Utiles para poder aprovechar oportunidades. Por
tanto, podemos concluir que estamos de acuerdo con
Blyler y Coff (2003) cuando sostienen que «las empresas
no podrian adauirr, recombinar y apalancar recursos»,
sin el capital relacional.

C) El capital humano fue definido por Becker en 1964
y también por Bueno en 2012 como las habilidades y
el conocimiento que los individuos desarrollan a través
de su experiencia, formacion y educacion. Mds recien-
temente se ha definido como «el conocimiento, la
educacion, la experiencia, y las habilidades» (Wright ef
al., 2014 361). Una parte del capital humano es espe-

cffico de determinados equipos, unidades funcionales,
dreas ftecnoldgicas, sectores, empresas, etcétera, y
ofra parte del capital humano directivo refleja conoci-
mientos mds genéricos (Bailey y Helfat, 2003; Castanias
y Helfat, 1991, 2001; Kor et al., 2007). Todas estas formas
de capital humano pueden llegar a ser fuentes de cre-
acion de valor para la empresa. El conocimientoy la ex-
periencia que tiene un directivo le pueden ayudar tanto
a percibir, a valorar como a reconfigurar determinados
recursos de la organizacion.

Los tres fundamentos de las capacidades directivas di-
ndmicas: cognicion, capital relacional y capital huma-
no, no sdlo tienen efectos por separado sino que tam-
bién pueden interactuar entre si (Adner y Helfat, 2003).
(ver figura 2).

Los tres se basan en expetriencias previas, y por 1o tan-
fo esa misma experiencia puede contribuir simultdne-
amente sobre los tres elementos de las capacidades
directivas dindmicas (Beck y Wiersema, 2013). Ademds,
cada uno de los elementos puede afectar al ofro. Asi,
la cognicién afecta al desarrollo del capital humano,
influyendo en la busqueda y captacion de informacion
durante las efapas de educacion, formacion y expe-
riencia laboral, asi como a la hora de interpretar y uti-
lizar esta informacion. Asimismo, el capital humano
puede afectar a la cognicion. Por ejiemplo, en una es-
tudio experimental, Melone (1994) encontré que la
atencidn (un aspecto cognitivo) que los ejecutivos pres-
taban a los diferentes temas de negocios dependian
de su experiencia previa (capital humano).

El capital relacional fambién afecta el desarnollo del co-
pital humano a fravés de los conocimientos que los di-
rectivos obtienen de sus relaciones sociales (Castanias y
Helfat, 2001; Coleman, 1988). Por ejemplo, en un estu-
dio sobre los directivos que participalban en un progra-
ma de desarrollo del liderazgo, Leitch et al. (2013) en-
confraron que el desarrollo de habilidades directivas (un
aspecto del capital humano) se beneficiaba de los vin-
culos sociales que tenian los directivos (capital relacio-
nal). A su vez, el capital humano también puede verse
afectado por el capital relacional cuando los directivos
buscan relaciones sociales con el Unico objetivo de
aprovechar la experiencia de los demds.
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Por Ultimo, el capital relacional puede afectar también
a la cognicion y viceversa (Adner y Helfat, 2003). La in-
formacion obtenida de las relaciones sociales puede
influir en las opiniones que se tienen sobre las capaci-
dades internas de la organizacién y sobre la dindmica
empresarial. Asi, elementos tales de la cognicidn co-
mo la percepcioén y la atencién, probablemente afec-
fen a los vinculos sociales que los directivos buscan
(empatia, inteligencia emocional).

EL ROL DEL DIRECTIVO EN LA VIGENTE TEORIA .
ECONOMICA: AUSENCIA EN LA TEORIA NEOCLASICA

Finamente, otro de los objetivos de este trabagjo es in-
tentar resaltar, el papel del directivo como figura clo-
ve que surge de toda esta literatura, sin embargo esta
figura no ha sido muy estudiada en la vigente teoria
econdmica. Esto se debe a que la escuela neocldsi-
cq, corriente de pensamiento fundamental en la con-
figuracion de la disciplina actual, se encuentra muy le-
jos de un posible reconocimiento de cualquiera de los
conceptos anfes mencionados (capacidades, directi-
VOs...), a pesar de que es evidente la necesidad de
ello. Asi, la teoria de la economia neocldsica ha gene-
rado deliberadamente modelos poco readlistas de ac-
cién e interaccion, analizando aspectos tales como la
maximizaciéon de, por poner un ejiemplo, beneficios;
estudiando la competencia perfecta. Igualmente, su
estudio del comportamiento humano ha sido profun-
damente dbstracto y forzado, contemplando aspec-
fos como las restricciones de la optimizacion, la toma
racional de decisiones. En definitiva su énfasis ha esta-
do en representaciones perfectas de empresas y de
los distintos agentes econdémicos; buscando situacio-
nes ideales de equilibrio. En consecuencia, se puede
decir que existe una cierta desconexion entre la teoria
de las capacidades dindmicas con la literatura eco-
némica tradicional, especialmente porque esta juega
con las reglas establecidas por la escuela neocldsica,
donde gran parte de los elementos perturbadores de
la redlidad econdmica se consideran constantes; el
enfoque disruptivo de la teoria de las capacidades en-
caja mucho mejor con la forma de pensamiento de
la escuela austriaca.

La escuela econdmica austriaca surge en la universi-
dad de Viena, y fiene un gran crecimiento y expansion
desde finales del s. XIX (1871) hasta comienzos del s.
XX (1914) con los frabaojos de Menger. Los estudios de
von Mises y Hayek en la London School of Economics
de 1931 a 1949 fueron fambién determinantes. Tras la
llamada sintesis neocldsica, renace a partir de los anos
60 del s. XX. Las principales ideas de la escuela aus-
friaca son el enfogque Mdas causal y redlista de la for-
maciéon de precios, centrados en los precios reales de
mercado, y No en unos hipotéticos y/o perfectos pre-
cios establecidos de antemano; y poniendo también
el acento en los procesos de ajuste para la busgueda
del equilibrio a largo plazo y no Unicamente a corto
plazo. Se resalta el papel de la empresa y la heteroge-
neidad de sus recursos y se introducen conceptos ta-

les como los costes subjetivos y la productividad mar-
ginal. Los recursos contienen caracteristicas distintivas
y que se perciben tambien de forma diferente. En de-
finitiva, es un enfoque que difiere sustancialmente del
neocldsico en lo que se refiere a conceptos tales co-
mo el dinero, el capital y los ciclos econdmicos.

Segun esta escuela, es la figura del directivo (y sobre
todo el emprendedor) quien gestiona las distintas fuer-
zas del mercado; la produccion depende del momen-
to temporal y de la inceridumbre; y es el directivo a
quien le coresponde esa responsabilidad y también
fareas tales como la prediccion, la toma de decisio-
nes y la innovacion. Segun von Mises «es imposible eli-
minar la figura del gerente y/o emprendedor de la ac-
fual economia de mercado. Los factores de produccion
no pueden combinarse solos espontdneamente. Han
de ser combinados por los esfuerzos infencionados de
homibres movidos por fines concretos y motivados por
la necesidad de mejorar su nivel de satisfaccion. Al eli-
minar la figura del gerente y/o emprendedor, uno eli-
mina la fuerza que dirige a todo el sistema de merco-
do» (Mises, 1949).

Hayek y ofros economistas de la escuela austriaca to-
les como von Mises y Kirzner mantienen que la gente
no asigna medios a los fines; mds boien, busca (cons-
fantemente) descubrir y crear nuevos fines y medios.
La economia austriaca es mds compatible con las ca-
pacidades dindmicas que la neocldsica. Esto se de-
muestra en la asignacidn de recursos que hace una
teoria econdmica y la otra, optimizar la asociacion de
recursos es clave, especialmente en entomos altamen-
tfe competitivos y cambiantes, donde la innovacion y
el cambio forman parte del dia a dia. En este tipo de
situaciones el modelo neocldsico asume una asigna-
cién técnicamente eficiente y siempre constante, da
por hecho que «...de alguna manera y en algun lugar,
nuevos bienes y servicios se estan disehando... de una
manera eficiente...», fodo esto la escuela neocldsica
lo da por supuesto, es decir, siempre existe una asig-
nacién de recursos constantes. Asumir que toda la in-
formacion es siempre completa no es redlista y pue-
de suponer caer en una trampa que deforme la
readlidad. En este entomo el que se asume que la asig-
nacion de recursos es constante y donde la coordino-
cién viene ya dada no queda mucho margen de ac-
fuacion para las aportaciones que puedan redlizar los
directivos, ni sus capacidades. Sin embargo, la escue-
la austriaca si asume, de alguna manerq, la existencia
del gerente y/o emprendedor. Jacobson (1992) en su
estudio de la orientacion «austriaca» de los estudios de
estrategia llego a la conclusiéon de que la mayor par-
te de lainvestigacion es «austriaca por naturalezax» has-
ta el punto de poder conformar una escuela austrio-
ca de la estrategia. Aspectos como el papel del
directivo, la toma de decisiones o la gestion de la in-
certidumbre en la teoria de capacidades son clara-
mente austriacas.

En consecuencia, parece que las capacidades dind-
micas no estdn bien integradas en la teoria econdmi-
ca clasica y neocldsica de la empresa y los mercados
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como deberian estar. Sin embargo, si existe compati-
bilidad con los elementos de la escuela de economia
austriaca que subrayan la importancia de la innova-
cién, la incertidumbre, y el desequilibrio (Hayek, 1936).

Por tanto, la teorias econdmicas cldsicas no recono-
cen gue la labor del directivo sea algo mds que la di-
visién y especializacion de la mano de obra. Sabemos
que los directivos ademds se encargan de la creacion,
co-creacion y coordinacion; la integracion de las ide-
as y las tareas para crear o co-crear productos inno-
vadores y 10s servicios. Y estas tareas son tan importan-
fes, si no Mds, que la simple especializacion y division
frabajo. Esto a dia de hoy, no estd fodavia adecuada-
mente reflejado en la teoria econdmica cldsica.
Pensamos que tal vez el futuro de esta disciplina como
feoria econdmica pudiera ser o una economia austria-
ca de las capacidades 0 una economia pura de las
capacidades que traiga la figura del hombre y del di-
rectivo al papel de protagonista y que acabe con la
idea de que el hombre esta subyugado a los proce-
dimientos.
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