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El concepto de capacidades dinamicas, introducido en el ambito de la estrategia
empresarial con el trabajo de Teece et al. (1997), atiende a los mecanismos con los que las
empresas actlan sobre su base actual de recursos y capacidades y la renuevan para
mantener la adaptacién con el entorno. Mientras que el concepto de capacidades implica la
coordinacion de multiples actividades y actores organizativos en la busqueda de un objetivo
especifico (Helfat y Peteraf, 2003), el término dindmicas alude a la idea de renovacion. Asi,
las capacidades dinamicas se definen como la “habilidad de la empresa para integrar,
construir y reconfigurar las competencias y enfrentarse al entorno cambiante” (Teece et al.,
1997: 515). Puesto que la presencia de organizaciones dinamicas y de cambio continuo
ofrece una descripcién realista de como compiten muchas empresas actualmente (Brown y
Eisenhardt, 1995), no existen dudas acerca de la necesidad de plantear y desarrollar este
concepto. No obstante, su delimitacion no est4d exenta de dificultades. Expresado en
términos como los anteriores, al concepto de capacidades dindmicas se le han asociado
rasgos como la abstraccion, la imprecision o el caracter tautolégico (Priem y Butler, 2001;
Eisenhardt y Martin, 2000). Esto ha llevado a que se hayan incrementado los esfuerzos para

comprender mejor la naturaleza y el funcionamiento interno de las capacidades dinamicas.

Se ha avanzado notablemente en la delimitacion del concepto, sobre todo gracias a la
distincidn entre capacidades dinamicas y operativas. Mientras que estas Ultimas reflejan las
habilidades para realizar las actividades funcionales basicas, las primeras se ocupan de
coémo modificar dichas habilidades (Winter, 2003). En este sentido, se admite que las
capacidades dindmicas contribuyen indirectamente a los resultados mediante su impacto
sobre las capacidades operativas (Helfat y Peteraf, 2003; Zott, 2003; Barreto, 2010) y que la
ventaja competitiva proviene de las nuevas configuraciones de recursos y capacidades
operativas, y no de las capacidades dinamicas per se (Eisenhardt y Martin, 2000; Makadok,

2001).

Junto a esa mayor precision en la delimitaciéon del concepto, la literatura también ha
avanzado en la comprension del funcionamiento de las capacidades dinamicas y sus

mecanismos internos. En esta linea cabe destacar aportaciones como las de Lavie (2006) y
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Teece (2007). Lavie (2006) propone un modelo de reconfiguracion de las capacidades que
los decisores empresariales desarrollan en dos etapas: (1) reunen informacién sobre
determinados cambios ocurridos en el entorno y analizan sus implicaciones, lo que puede
llevarles a definir una nueva configuracion de capacidades que maximice su valor; (2)
actian sobre su actual base de capacidades con el fin de lograr la nueva configuracion.
Pueden utilizar para ello tres mecanismos: sustitucion, evolucion y transformacion de
capacidades. Teece (2007) se centra en conocer los fundamentos directivos de las
capacidades dinamicas. Esto es, qué habilidades, procesos, procedimientos, estructuras
organizativas, reglas de decisién y disciplinas son utilizados por las empresas en esta labor
de renovacion. Para ello desagrega las capacidades dinamicas en tres componentes
relativos a: identificar oportunidades y amenazas (sensing), aprovechar oportunidades
(seizing) y reconfigurar la base de recursos y capacidades (reconfiguration). Las diferentes

habilidades y fundamentos directivos se han agrupado atendiendo a esos tres componentes.

Esas aportaciones de Lavie (2006) y Teece (2007), junto a las de otros autores (Helfat et
al., 2007; Barreto, 2010, entre ellos), han contribuido a clarificar el funcionamiento de las
capacidades dindmicas, al explicar los procesos que las integran, y han destacado que el
punto de partida es la labor de monitorizacién del entorno. Es ésta la que va a proporcionar
el conocimiento necesario para emprender el proceso de transformacion que culmine en una
configuracién de recursos y capacidades mas ventajosa. Hasta entonces la monitorizacion
del entorno no aparecia claramente recogida en las definiciones de capacidades dindmicas,
mas centradas en los procesos de transformacion de las capacidades operativas. Resulta
evidente, por tanto, que una mejor comprension del funcionamiento de las capacidades
dinamicas ha contribuido a que el propio concepto se haya ido ampliando, modificando y
enriqueciendo, incorporando nuevos roles (Barreto, 2010). Se extienden estos desde la
identificacion de la necesidad u oportunidad de cambio, hasta la formulacion de una
respuesta y, finalmente, la implementacién de cursos de accion (Helfat et al., 2007). Con ello
se asienta la nocidbn de capacidad dinamica como proceso de reconfiguracion de

capacidades operativas sustentado en actividades de analisis del entorno.

La literatura también ha afrontado la posible incoherencia entre el concepto de

capacidad —asociado con patrones de accion regulares en mayor o menor medida- y el
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calificativo dinamica —vinculado al cambio y la flexibilidad-. En otras palabras, se ha
cuestionado hasta qué punto las capacidades organizativas admiten la posibilidad de
dinamizacion. El reconocimiento de las dificultades que comporta la renovacion de las
capacidades ha llevado, en general, a los autores a reconocer que la adaptacion al entorno
con frecuencia orienta a la empresa hacia &mbitos cercanos a su base de capacidades
previa. Se produce asi una dependencia con respecto al pasado -past dependence (Teece
et al., 1997)-. Una transformacion mas profunda y alejada de su actual repertorio de
capacidades seguramente requiera de un proceso de observacion y reflexion, realizado a
una cierta distancia del desarrollo cotidiano de dichas capacidades. Y esto, por su caracter
abierto y no rutinario, para algunos autores no representa una capacidad dinamica sino una
dinamizacion de las capacidades organizativas (Schreydgg y Kliesch-Eberl, 2007). También
hay, no obstante, autores que sostienen una concepcién amplia del concepto de
capacidades dindmicas, en el que se incluyen procesos mas abiertos y menos
dependientes. Es el caso de Eisenhardt y Martin (2000), para quienes las capacidades
dinamicas pueden variar en funcion del dinamismo del mercado. Asi, en mercados
moderadamente dindmicos las identifican con procesos detallados, estables y con
resultados predecibles, mas en sintonia con la concepcion tradicional de rutinas. Y cuando
los mercados son altamente dinamicos las conciben como procesos mas imprecisos,
altamente experimentales, fragiles y con resultados impredecibles. En nuestro caso, y sin
desatender las diferentes posiciones, optamos al inicio de nuestra investigacion por trabajar

con la concepcion més limitada y difundida de capacidades dinamicas.

Argumentos como los anteriores son buena prueba del esfuerzo continuado que se ha
llevado a cabo por muy diversos autores para mejorar el conocimiento acerca de las
capacidades dinamicas. Ademas, y para dotar de mayor concrecion y visibilidad al concepto,
se ha generalizado la idea de que las capacidades dinamicas se pueden identificar con
procesos organizativos concretos. Es asi en Eisenhardt y Martin (2000), que proponen el
proceso de desarrollo de nuevos productos (en adelante DNP) como un buen ejemplo de
capacidad dinamica. En linea con esa propuesta, Helfat y Raubitschek (2000) sefalan que
el conocimiento, las capacidades organizativas y los productos co-evolucionan a lo largo del

tiempo. Danneels (2002), por su parte, afirma que el DNP es uno de los principales medios

15



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

de renovacidn corporativa, puesto que se sirve de y sirve para desarrollar las competencias
de la empresa y, con ello, entrar en nuevos dominios de actividad. Estudios mas recientes
(Cetindamar et al., 2009; Newey y Zahra, 2009) subrayan la utilidad de concretar las
capacidades dinamicas en procesos de direccion de la tecnologia y planificacion de la
cartera de productos y sefialan que estos procesos proporcionan las regularidades
estructurales necesarias para la adaptacion. En la misma linea, Parente et al. (2011)

califican al DNP como verdadero prototipo de capacidad dinamica.

La consideracion del DNP como ejemplo de capacidad dindmica abre una interesante
posibilidad en la investigacién de este concepto: conocer mejor el funcionamiento de las
capacidades dinamicas mediante el estudio pormenorizado de una capacidad dinamica
concreta -la de DNP-. Es precisamente éste el objeto de investigacion que da cuerpo a la
presente tesis doctoral : avanzar en la comprension de las capacidades dindmicas a través
del estudio de uno de los procesos empresariales expresamente identificado como tal, el

DNP.

Definido el objeto de la investigacion, iniciamos una revision tedrica pormenorizada del
proceso de DNP y de los argumentos que justifican su consideracibn como capacidad
dinamica. La sintesis del trabajo de revision efectuado da contenido al primero de los
articulos publicados y compendiados en esta tesis doctoral: “El desarrollo de nuevos
productos a la luz y sombra de las capacidades dinA  micas” (Ortega et al., 2012),
contenido en el capitulo 1. Recogemos, a continuacion, algunas cuestiones centrales en
dicho trabajo, entre ellas ciertos temas de interés, que, al reclamar mas investigacion, nos

llevaron a desarrollar los restantes trabajos que completan esta compilacion.

El DNP ha sido definido como “una practica que comprende el enlace creativo de
posibilidades comerciales y tecnoldgicas en un paquete general de atributos” (Dougherty,
1992: 78). Asi, las dos tareas clave en el DNP son: elaborar el producto y venderlo a ciertos
consumidores. Y para ello se requiere que la empresa cuente con dos tipos fundamentales
de capacidades: las tecnolégicas y las relacionadas con los clientes o capacidades de
mercado (Danneels, 2002). Ambas constituyen claros ejemplos de capacidades operativas.
El término “creativo”, que incorpora la definicion, resalta la naturaleza emprendedora en

dicho proceso.
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La literatura existente referida al desarrollo de productos se ha esforzado en abrir la caja
negra relativa a dicho proceso, explicando cédmo se generan nuevos productos en las
empresas y, de forma particular, en qué consiste el proceso y sobre qué estructuras se
sustenta (Brown y Eisenhardt, 1995). Aunque estamos ante un proceso idiosincrasico en sus
detalles, presenta caracteristicas comunes entre empresas: se reconoce la existencia de
mejores préacticas (Eisenhardt y Martin, 2000) y se encuentran notables coincidencias entre
autores en relacion con el numero y la naturaleza de las actividades que lo componen

(Varela y Benito, 2005).

Sin negar la importancia de estas cuestiones, nuestro interés es otro: analizar el DNP
como uno de los posibles mecanismos para conseguir la adaptacion organizativa y, en
ultimo término, como capacidad dindmica. La cuestidén concreta que nos planteamos es si el
DNP, ademas de utilizar las capacidades de la empresa, permite desarrollarlas, reconfigurar
su base inicial de capacidades tecnologicas y comerciales y redefinir su dominio, con el fin
de responder a los requerimientos del entorno y aprovechar las oportunidades reconocidas y

seleccionadas.

La revision de literatura efectuada ofrece maltiples argumentos que soportan esta idea.
Los primeros trabajos sobre DNP reconocen su utilidad para mantener a la organizacion
convenientemente renovada, aunque sin mencionar aun la nocion de capacidad dinamica
(Dougherty, 1992; Leonard- Barton, 1992; Bowen et al., 1994). Esta se va asentando
progresivamente, al tiempo que se recurre a la distincién entre capacidades dinamicas y
operativas para conceptualizarla. Asi, Danneels (2002) parte de las dos capacidades
operativas antes mencionadas -tecnoldgicas y comerciales- para mostrar que el DNP,
ademds de servirse de dichas capacidades y explotarlas, actia sobre ellas, contribuye a
desarrollarlas y a reconfigurar la base inicial de tales capacidades. Cabe decir, por tanto,
que el DNP constituye una capacidad dinamica y, en consecuencia, cuenta con un claro
papel reconfigurador de algunas de las principales capacidades operativas de la

organizacion.

Al objeto de incidir en esa consideracién del DNP como capacidad dindmica, el analisis
se completa con la revision de algunas de las tipologias planteadas para el DNP en la

literatura. La diversidad de propuestas existentes no impide reconocer, tal como sefialan

17



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

Garcia y Calantone (2002), que hay consenso en que el grado de novedad o innovacion de
un producto alude a la discontinuidad que se produce en los aspectos comerciales y/o
tecnoldgicos vigentes en ese momento en la empresa. De este modo, para un nuevo
producto se puede medir su grado de novedad en los siguientes términos: ¢cuenta
actualmente la empresa con los recursos y capacidades necesarios para su desarrollo?
Segun como se responda a esta cuestion podemos hablar, siguiendo a Danneels (2002) y
en ultimo término a March (1991), de explotaciéon, exploracién y apalancamiento de
capacidades (tecnoldgicas y comerciales). La empresa hace explotaciéon cuando busca
obtener un nuevo producto con nuevas combinaciones de sus capacidades tecnoldgicas y
comerciales actuales. Esto es, realiza un aprendizaje que implica el uso de recursos o
capacidades ya poseidos (dependencia del pasado). Cuando se combinan nuevas
capacidades, tanto tecnolégicas como comerciales, y se realiza, por tanto, un aprendizaje
gue provoca la adicion de nuevos recursos 0 capacidades (ruptura), la empresa hace
exploracién. Puede que la empresa haga explotacion o exploracion puras, pero también
puede recurrir a opciones intermedias: combinar las actuales capacidades tecnologicas con
nuevas capacidades comerciales (apalancamiento de capacidades tecnoldgicas) o enlazar
las actuales capacidades comerciales con nuevas capacidades tecnoldgicas

(apalancamiento de capacidades de mercado).

La identificacion de estas diferentes opciones de DNP, que en algunos casos
representan continuidad con respecto a la trayectoria anterior y en otros muestran
distanciamiento con respecto a la misma, nos ayuda a revisar la consideracion del DNP
como capacidad dinamica. No debe olvidarse que partimos de una vision limitada, y al
tiempo muy difundida, de las capacidades dindmicas, que las asocia con una dependencia
con respecto al pasado y con patrones de actuacion mas o menos rutinarios. Encaja
entonces en la concepcion de capacidad dinamica la explotacién, en tanto que el DNP
descansa en capacidades tecnolégicas y comerciales ya disponibles. Pueden encajar
también los DNP con apalancamiento (tanto tecnolégico como comercial), dado que puede
observarse en ambos una dependencia con respecto al pasado y la presencia de procesos
pre-estructurados y guiados por las capacidades disponibles. En cambio, la exploracion se

presenta como una opcion de DNP que se aleja de las capacidades actuales, lo que hace
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mas dificil admitir que esté guiada por esquemas preestablecidos y sujeta a las pautas que

marca el proceso rutinario de renovacion.

Se plantea asi una cuestion que, a nuestro juicio, aun no se ha abordado claramente al
analizar el DNP desde la oOptica de las capacidades dindmicas y a la que hemos
considerado necesario prestar atencion en nuestra i nvestigacion : ¢ permite el enfoque
de capacidades dindmicas explicar el desarrollo de todos los procesos de DNP o algunos de
ellos —en concreto los de exploracion- no encuentran suficiente justificacion en este enfoque,

de modo que se hace necesario abordar su estudio desde otra perspectiva?

Ademdas de esta cuestion, la revision tedrica que sintetizamos en el primer articulo
compendiado en esta tesis doctoral pone también de manifiesto otras cuestiones que
requieren cierta profundizacion  en su andlisis para comprender mejor el funcionamiento
del DNP como capacidad dinamica. En concreto nos referimos a las tres siguientes
efectos a los que conducen las diferentes opciones de DNP; informacion y atencién
informativa como punto de partida de un proceso emprendedor (incluido ahi el de DNP) vy,
por ultimo, incidencia del nivel de innovacion e incertidumbre en el desarrollo de los
procesos de DNP, lo que enlaza con la cuestion antes planteada acerca de si el enfoque de
capacidades dinamicas es suficiente para explicar los diferentes procesos de DNP. Al
tratamiento sucesivo de cada una de estas cuestiones hemos dedicado los otros tres

articulos que también se compilan en la tesis.

Sefialadas las cuestiones que, alcanzado este punto, han concretado nuestro objeto
central de investigacion, planteamos a continuacién los que han actuado como principales
objetivos . Nos ajustaremos para ello a cada una de las cuestiones antes sefaladas y, en

consecuencia, a cada uno de esos tres trabajos mencionados:

Efectos de las diferentes opciones de DNP  (capitulo 2): El interés que reviste averiguar
el resultado méas probable al que puede conducir cada una de las alternativas de DNP no
ofrece duda. Prueba de ello es la abundante literatura que existe al respecto. Ahora bien,
dado que en la revisidén previa efectuada nos encontramos con resultados dispersos y a
veces contradictorios, nuestro objetivo aqui se ha concretado en ordenar e integrar tales

resultados y en conocer los avances mas recientes en relacién con los efectos del DNP.

19



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

Informacion y atencién informativa como germen de | as capacidades dinamicas
(capitulo 3): La aun joven incorporacion del andlisis del entorno a la nocion de capacidades
dindmicas, previamente argumentada, llevd a que nos plantearamos el analisis de la
informacién como germen de cualquier capacidad dindmica (por tanto, también del DNP) vy,
en ultimo término, de cualquier actividad emprendedora. Ahora bien, dado que las empresas
comprenden e interpretan el entorno a través de los ojos de sus decisores, consideramos
gue era necesario analizar no soélo los aspectos relacionados con la busqueda de
informacion sino también con la percepcion, seleccion e interpretacion de la misma por parte
del decisor. Asi pues, nuestro objetivo en este caso ha sido desentrafiar cdmo se produce el
vinculo entre informacion y generacion de nueva actividad, dado que aun se requiere

investigacion que lo aborde desde la Optica del decisor.

Para alcanzar este objetivo decidimos aproximarnos a la literatura sobre cognicion, con
objeto de atender a la percepcion del decisor, y también al &mbito de entrepreneurship. En
este Ultimo caso por una doble razén: en primer lugar, por tratarse de un &mbito en el que, al
abordar el descubrimiento de oportunidades, se presta gran atencién a las cuestiones
relacionadas con la labor de recogida y tratamiento de informacion y, en segundo lugar,
porque el proceso que estamos estudiando, el de DNP, por sus caracteristicas, puede ser
considerado un proceso emprendedor. Esta aproximacion al ambito de entrepreneurship nos
permitid conocer una perspectiva joven y diferente a la de los enfoques habituales, que
parecen sustentarse en una logica causal. Se trata de la perspectiva de efectuacion
(Sarasvathy, 2001; Sarasvathy y Dew, 2005; Sarasvathy, 2008). Esta cuestiona aspectos
defendidos en los enfoques causales, tales como la posibilidad de predecir las tendencias
del entorno en ambientes de gran incertidumbre o que en dichas circunstancias el
emprendedor muestre un proceso claramente racional -con un analisis del entorno para
descubrir oportunidades y un posterior analisis de los medios que necesita para explotarlas-.
Dado que esta nueva perspectiva de efectuacion parece atender a los procesos
caracterizados por un elevado grado de incertidumbre, consideramos que podia ser de gran
utilidad a la hora de abordar la tercera de las cuestiones objeto de la presente investigacion,

a la que nos referimos a continuacion.
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Incidencia del nivel de innovacion e incertidumbre en el desarrollo de los procesos
de DNP, y, en ultimo término, atencion a si el enfo que de capacidades dindmicas
resulta suficiente para explicar los diferentes pro cesos de DNP (capitulo 4): Nuestro
objetivo en este Ultimo trabajo ha sido doble: (1) Mejorar la comprension de los diferentes
procesos de DNP y obtener una perspectiva mas amplia sobre la forma en que se
desarrollan. Atendemos a la mayor o menor discontinuidad en los aspectos tecnoldgicos y
comerciales o, en otros términos, al diferente grado de innovacion e incertidumbre que rodea
los proceso de DNP. Para ello nos planteamos si la perspectiva de capacidades dinamicas,
en la que se reconoce la dependencia con el pasado y que podria responder
fundamentalmente a la I6gica causal, permite explicar el desarrollo de todos los procesos de
DNP o si algunos de ellos, en concreto los de mayor innovacion e incertidumbre, pueden
reclamar una éptica de analisis diferente: la de efectuacién. Asi, nuestro primer objetivo se
concreta en determinar qué perspectiva explica mejor el desarrollo de los diferentes
procesos de DNP: la causal o la de efectuacion. (2) Contribuir a los incipientes esfuerzos por
extender la teoria de la efectuacion a ambitos distintos al de entrepreneurship, aplicAndola

en nuestro caso al DNP.

Para atender a estos diferentes objetivos, hemos realizado la correspondiente revision
de la literatura en cada caso y, en las dos dltimas cuestiones abordadas (capitulos 3 y 4),
hemos llevado a cabo sendas aplicaciones empiricas utilizando metodologia cuali tativa .
Dicha metodologia no es necesariamente mas simple ni menos profunda que la cuantitativa
(Barzack, 2015) y resulta apropiada cuando el objeto de la investigacion conlleva avanzar en
el progreso de la teoria, especialmente en areas y lineas de investigacién incipientes
(Eisenhardt, 1989) y en cuestiones en las que se carece de medidas estandarizadas.
Ademas, puesto que la evidencia empirica en relacién con las cuestiones concretas objeto
de investigacion es aldn escasa y dado que se incorpora una perspectiva apenas utilizada
hasta la fecha en el estudio del DNP -la de efectuacién-, dicha metodologia nos parecié

especialmente adecuada.

Con respecto al ambito de las aplicaciones empiricas, en el primer caso hemos recurrido
a un sector emergente, el de personal shopper de alimentacién en Espafia, con objeto de

atender al segundo de los objetivos propuestos. Consideramos que un sector de reciente
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aparicion resultaba un contexto apropiado para la investigacién, porque en €l las cuestiones
relativas al manejo de informacidén y a la atencion informativa del decisor adquieren una
notable dimensién. Al tratarse de un sector joven sélo dos empresas integraban la poblacién

y fueron, por tanto, objeto de estudio: Buyfresco y Yocomobien.

En la segunda aplicacion, el contexto elegido para la investigacion ha sido la industria
alimentaria de Castilla y Ledn. Esta eleccién se ha sustentado en su pujanza y trayectoria de
las Ultimas décadas, caracterizada por la innovacion, modernizacion y lanzamiento
continuado de nuevos productos. Tras un exhaustivo andlisis del conjunto de la industria se
seleccionaron cuatro empresas (Cascajares, Galletas Gullon, Grupo Siro y Grupo
Matarromera), atendiendo fundamentalmente a su demostrado caracter innovador. Para
cada una de ellas se eligi6 un proyecto de DNP, de modo que hubiera un caso
representativo de cada una de las categorias previamente identificadas en la literatura:

explotacion, exploracion y apalancamientos tecnoldgico y comercial.

Ambas aplicaciones empiricas requerian conocer la percepcion y actuacion del decisor
en relacion con los tépicos centrales derivados de la previa revision de literatura realizada en
cada caso. Dado que buena parte de esos topicos resultan dificiles de representar y que la
implicacion directa del investigador puede sesgar la recogida de informacién -el denominado
efecto Hawthorne (Schwarz et al., 1998; Monahan y Fisher, 2010)-, nos decantamos por una
estrategia indirecta o no intrusiva. Recurrimos asi, en ambas aplicaciones, al andlisis
documental de contenido (Krippendorff, 1990; Berg y Lune, 2012), que permite obtener de
forma indirecta la informacién y estudia el contenido de un conjunto de documentos. La
obtencion de informacién se sustentd en: entrevistas a los sujetos de investigacion
(emprendedores en el primer caso y responsables de proyecto de DNP en el segundo)
realizadas y publicadas por diferentes medios de comunicacién, noticias difundidas en
distintos medios relativas a las acciones o proyectos emprendidos y, finalmente, las paginas
web de las propias empresas en las que llevan a cabo su actividad los sujetos de

investigacion.

Junto al andlisis documental de contenido, en la segunda aplicacion empirica recurrimos
también al empleo de la estrategia de plantillas alternativas —alternate templates-, propuesta

por Langley (1999), para comparar y contrastar diferentes perspectivas tedricas a la hora de
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explicar un proceso complejo. Como nuestro objetivo aqui era precisamente contrastar los
modelos de causalidad y efectuacién y sus diferentes ldgicas en la explicacion de los
procesos de DNP, consideramos que esta estrategia podia resultar muy util en la fase de
analisis de la informacion al revelar en esa explicacion “las contribuciones y gaps de cada

perspectiva” (Langley, 1999: 699).

Con el fin de proporcionar calidad y rigor a la investigacion, tanto en la fase de recogida
de informacién como en la de analisis, en ambas aplicaciones recurrimos a la triangulaciéon
(Berg y Lune, 2012). Para conseguir un conjunto mas amplio y completo de Opticas sobre
las cuestiones analizadas recurrimos a la triangulacion multiple, que utiliza simultaneamente
al menos dos formas de triangulacion. Las utilizadas en nuestros andlisis han sido: de datos
(trabajamos con distintos sujetos de investigacién, dos empresas en un caso y cuatro
proyectos de DNP, correspondientes a otras tantas empresas, en el otro), de métodos (dado
gue la informacién recogida procedié de canales de comunicacion diversos, en unos casos
como entrevistas y en otros como noticias, y de las paginas web de las empresas) y de
investigadores (con participacion de tres investigadores en la recogida y andlisis de

informacion).

Identificados los objetivos y el modo de abordar su tratamiento, a continuacion
presentamos los principales resultados derivados del trabajo de investigacion que
hemos realizado. Para ello tomaremos como referencia cada uno de los tres restantes
articulos que integran esta compilacion e intentaremos mostrar qué respuesta se ha dado,

en cada caso, a la cuestidn y objetivo que teniamos previamente planteado.

Del articulo “Cémo responder a entornos turbulentos: Opciones y efectos de la
capacidad dindmica de desarrollo de nuevos producto s” (Ortega et al.,, 2013) ,
contenido en el capitulo 2, se extraen los resultados que a continuacién se presentan, en

relacién con los efectos derivados de las diferentes opciones de DNP.

Al estudiar la relacion entre el nuevo producto y las capacidades organizativas, diversos
trabajos han encontrado un efecto positivo derivado del ajuste de los nuevos productos a las
capacidades que la empresa posee (Thomas y Weigelt, 2000). Por otra parte, el hecho de

que el nuevo producto se base en el apalancamiento de las capacidades existentes y en

23



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

experiencias relacionadas, amortigua el efecto perturbador derivado del proceso de cambio

(Wezel y Van Witteloostuijn, 2006).

Sin embargo, pese a los efectos positivos que se acaban de sefalar, un recurso en
exceso a las capacidades propias de la empresa no esta exento de peligros. Es el caso de
la denominada trampa de las competencias (Levinthal y March, 1993), en cuanto que las
actualmente poseidas pueden convertirse en obstaculos que impidan el cambio (Leonard-
Barton, 1992). Asi pues, un exceso de explotacion privard a la empresa de nuevas
habilidades y conocimientos y de nuevos puntos de vista. Por ello, aunque sea un proceso
efectivo a corto plazo, puede resultar autodestructivo a largo plazo. Para superar estos
inconvenientes se requiere cierta dosis de exploracion (March, 1991). Aunque en un
principio los productos alejados de las actuales capacidades tecnolégicas y comerciales
resulten menos exitosos en términos financieros, tales productos permitiran a la empresa
explorar nuevas areas y construir nuevas competencias, con las que asegurar la renovacion
organizativa y los rendimientos futuros (Danneels y Kleinschmidt, 2001). No obstante, una
orientacion excesiva hacia la exploracion también conlleva el inconveniente de soportar los

costes de la experimentacion, sin obtener sus beneficios (March, 1991).

El reconocimiento de los riesgos asociados a cada una de esas opciones extremas ha
llevado a la idea de que es necesario buscar un balance entre explotacion y exploracion:
“Mantener un adecuado balance entre exploracion y explotacion resulta primordial para
asegurar la supervivencia y prosperidad de la organizacion” (March, 1991: 71). Dicha idea
se ha ido generalizando y admitiendo cada vez mas. Ahora bien, tal como sefialan Levinthal
y March (1993:105), “la combinacién precisa de explotacion y exploracion que resulta optima
es dificil de especificar” y la conceptualizacion del término balance no esta exenta de

dificultades.

Una posicion existente a este respecto, defendida inicialmente por March (1991), consiste
en entender que las dos alternativas —exploracidn/explotacion- compiten por recursos
escasos Yy requieren diferentes rutinas organizativas, por lo que deben ser vistas como
extremos de un continuo -premisa de continuidad- (Uotila et al., 2009). Otros autores han
conceptualizado de forma diferente la nocién de balance, al considerar que las actividades

de explotacién y exploracion no tienen por qué ser mutuamente excluyentes y que algunas
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organizaciones son capaces de mantener un elevado nivel de ambas -premisa de
ortogonalidad- (Katila y Ahuja, 2002). Entre los mecanismos que favorecen esta posibilidad
se encuentra la capacidad de absorcion, mediante la cual el conocimiento poseido por la

organizacion facilita la incorporacion y desarrollo de nuevo conocimiento.

El debate en torno al concepto de balance se ha ido nutriendo con nuevas aportaciones
gue, cada vez mas, coinciden en adoptar un planteamiento contingente. Asi, Gupta et al.
(2006) sostienen que no existen argumentos universales a favor de la continuidad o de la
ortogonalidad, sino que la relacion entre exploracion y explotacion depende en buena
medida de dos factores: la disponibilidad de recursos y la unidad de andlisis que se toma
como referencia. El argumento de la ortogonalidad serda mas dificil de sostener cuando
ambas opciones compiten por recursos escasos 0 cuando la unidad de andlisis es un
individuo o un subsistema. En cambio, si los recursos no son tan limitados y la unidad de
andlisis es mas amplia, pueden coexistir altos niveles de una y otra opcién en distintas
partes de la organizacion y, en consecuencia, es mas probable que se comporten como

variables ortogonales.

Yang y Li (2011) consideran que el papel moderador desempefiado por el entorno es el
gran olvidado y que a ello se debe que la literatura presente resultados mixtos. Sus
investigaciones confirman este planteamiento: La relacion curvilinea entre exploracion y
resultados del nuevo producto se ve negativamente moderada por el dinamismo del entorno
y positivamente por la intensidad competitiva. En contraste, la relacion entre explotacion y
resultados del nuevo producto se ve moderada positivamente por el dinamismo de su
entorno y negativamente por el nivel de competencia existente en el mismo. Otros trabajos
gue también incorporan el papel moderador del entorno son, por ejemplo, los de Nerkar
(2003), Calantone et al. (2003), Uctila et al. (2009), Kim y Atuahene-Gima (2010) o Molina et
al. (2011). En ellos se da entrada al que quizd se esta configurando como uno de los
planteamientos mas actuales con respecto al balance: la nocién de high-low matching
(Andriopoulos y Lewis, 2009), para la que el balance entre explotacion y exploraciéon
requiere en numerosas ocasiones de una combinacion de tipo alto-bajo (Nerkar, 2003). El
interés investigador se ha ido dirigiendo, en estos ultimos afios, a determinar cuéles son

esas ocasiones y cuales son en cada caso las combinaciones méas adecuadas.
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En el articulo “La informacion: el origen de la actividad emprendedora " (Ortega et
al., 2015), incluido en el capitulo 3, se obtienen los resultados de la investigacion centrada
en el analisis del vinculo entre informacidn, atencién informativa del decisor y generacion de
nueva actividad. Los resultados mas relevantes se detallan a continuacién, tanto por lo que

respecta al marco teérico como a la aplicacién empirica realizada.

El desarrollo de las capacidades dindmicas se nutre de informacion relativa a tendencias
latentes en el entorno. Estas le llegan al decisor, en tanto que “trabajador de informacion”
(Fiske y Taylor, 1991; Walsh, 1995; Weick, 1995), en forma de sefales, es decir, de
estimulos que contienen informacion sobre las direcciones de desarrollo del entorno
(Haukedal, 1994). Ahora bien, no hay que olvidar que los decisores cuentan con capacidad
limitada (Ocasio, 1997) y que su proceso de seleccion de estimulos esta relacionado con su
“centro de atencion” y su “estado de alerta”. Los estimulos seleccionados y su interpretacion
son entonces el soporte sobre el que se construyen las capacidades dinamicas asociadas a
una nueva actividad, ya se concrete ésta en el DNP —que aqui especialmente nos ocupa-, la

creacion de nuevas empresas o la conquista de nuevos mercados.

El estudio realizado para el sector de personal shopper de alimentacién nos permite
identificar ciertas areas que centran la atencién de los dos emprendedores que lo integran.
Aunque existen diferencias entre ellos, encontramos, sin embargo, areas comunes de
atencion. También es comlUn a ambos el que apenas se encuentren en su discurso

alusiones a otros aspectos diferentes del entorno competitivo.

Los resultados muestran el estado de alerta que caracteriza a los emprendedores del
sector respecto a esas areas que conforman su centro de atencién, en especial la relativa al
comportamiento del cliente urbano. Ese estado de alerta les permite detectar tendencias
latentes en el entorno e identificar oportunidades sobre las que poder trabajar. A este
respecto, encontramos diferencias entre los topicos sefalados por los propios
emprendedores y por los observadores externos, como por ejemplo los periodistas
especializados -autores de las noticias analizadas-. En relacién con el estado de alerta
podemos sefialar, por Ultimo, que no se limita Unicamente a las sefiales informativas que
emite el contexto competitivo, sino que también atiende a las que provienen del entorno

social mas cercano al emprendedor.
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En cuanto a si los estimulos informativos seleccionados por el emprendedor constituyen
el soporte sobre el que se construyen capacidades dinamicas y se genera nueva actividad,
cabe indicar que ambos emprendedores captan sefiales del entorno competitivo y de su
entorno mas proximo y sobre esa base disefian la forma de modificar y actualizar sus
capacidades previas para transformarlas en respuestas a nuevas oportunidades detectadas.
Con ello dan forma a la idea que define su nueva accion emprendedora. Al analizar los
conceptos incorporados a sus nuevas ideas de negocio se observa una clara
correspondencia entre ellos y las tendencias descubiertas en las areas de interés de los

emprendedores.

En dltimo término, los resultados obtenidos muestran una clara dependencia entre la
informacién de la que se nutren los promotores -fruto de su centro de atencion y su estado
de alerta-, el despliegue de capacidades dinamicas para renovar su base de capacidades

previa y la nueva actividad que ponen en marcha.

Del cuarto y dltimo articulo, titulado “Efectuacion versus Causalidad: ¢Qué sucede en
el proceso de Desarrollo de Nuevos Productos? " (Ortega et al., en evaluacion) e
incluido en el capitulo 4, se derivan los resultados de incorporar el analisis del grado de
innovacion e incertidumbre a la investigacion del DNP, cuestionando si el enfoque de
capacidades dinamicas es suficiente para explicar todos los procesos de DNP. También
aqui detallamos a continuacion los resultados mas relevantes, en relaciébn con el marco

tedrico y con la aplicacion empirica desarrollada.

Causalidad y efectuacién fueron propuestas inicialmente como dos logicas alternativas en
la explicacién de los procesos seguidos por los emprendedores para el desarrollo de nuevas
empresas (Sarasvathy, 2001). Posteriormente, la efectuacion ha sido descrita como una
“teoria general de toma de decisiones en situaciones inciertas” (Sarasvathy, 2008: 227).
Mediante la revision de la literatura comprobamos que esta conceptuacién mas amplia de la
efectuacién ha favorecido su aplicacion en ambitos diferentes al de entrepreneurship y se ha

abierto asi la puerta a utilizarlo en el @mbito que nos ocupa, el DNP.

La aplicacion de la logica de efectuacion al DNP podria, asi pues, contribuir a la

explicacion de aquellos procesos de DNP en los que los decisores se enfrentan a un
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elevado grado de incertidumbre, lo que fundamentalmente ocurre en el caso de la
exploracion. Para explicar los procesos de decision en situaciones inciertas, la efectuacion
introduce aspectos como los siguientes: ausencia de unos objetivos claros, valoracion de las
pérdidas admisibles, aceptacién de lo inesperado como fuente de oportunidades y bdsqueda
del compromiso de los stakeholders. Se trata de rasgos que habitualmente no estan
presentes en los enfoques utilizados hasta la fecha para explicar el proceso de DNP. Mas
bien encontramos en la literatura presencia mayoritaria de enfoques que responden en
mayor o menor medida a la légica de la causalidad. Entre ellos estaria el enfoque de
capacidades dinamicas, que, por sus caracteristicas, se ajusta en buena medida a esta
perspectiva. Entendemos asi que mientras los modelos de causalidad son validos para
explicar el comportamiento de explotaciébn, a medida que se incrementa el grado de
innovacion los modelos de efectuacidbn puede ser una alternativa de explicacion mas

adecuada.

El analisis empirico realizado para cuatro proyectos de DNP, desarrollados por otras
tantas empresas del sector de alimentacion, proporciona resultados interesantes. El primero
de ellos, y quiza el mas destacado, es la presencia simultanea en los cuatro proyectos de
rasgos de ambas perspectivas -causalidad y efectuacion-, no observandose en ninguno de
los proyectos la presencia exclusiva de una de ellas. Este resultado, en linea con hallazgos

previos, alude a comportamientos hibridos por parte de las empresas.

En segundo lugar, el predominio del enfoque de causalidad sobre el de efectuacién, pues
aparece como enfoque predominante en tres de los cuatro proyectos de DNP investigados.

Solo en uno de los proyectos el enfoque de efectuacién predomina sobre el de causalidad.

Por dltimo, los resultados muestran los rasgos o caracteristicas que mas han destacado
en los diferentes proyectos. Asi, en los proyectos con predominio de la orientacién causal
(tres de los cuatro proyectos) han sido los siguientes: definicion de objetivos claros,
orientacion a la explotacion de los propios recursos y posterior esfuerzo realizado en
planificacién. En cambio, la aplicacion de técnicas de analisis para la deteccién de
oportunidades y amenazas no aparece como caracteristica predominante. Ademas, los
rasgos con los que asociariamos el inicio del proceso de causalidad -andlisis de

oportunidades a largo plazo y seleccion del proyecto de DNP con mayor rentabilidad
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esperada- no se evidencian con claridad en todos los proyectos. Dado que estos proyectos
con orientacién causal presentan también ciertos rasgos de efectuacion, destaca, de entre
ellos, el establecimiento de acuerdos con stakeholders, con el fin de reducir la incertidumbre.
Y por lo que respecta al Unico proceso de DNP con predominio del modelo de efectuacion,
destaca sobre todo en él la fuerte presencia de experimentacion. No obstante, también
presenta ciertos rasgos de causalidad, como el esfuerzo realizado en su planificaciéon

productiva y comercial.

Establecido el hilo conductor de la investigacion desarrollada en esta tesis doctoral y
sefalados objetivos, metodologia y resultados, tal como requiere la normativa vigente para
las tesis que son compendio de articulos, presentamos a continuacién la estructura que
sigue a esta introduccion. Los capitulos uno a tres contienen, por orden cronolégico, cada
uno de los tres trabajos ya publicados, con indicacién, en cada caso, de su referencia
completa. El capitulo cuatro incluye el articulo que actualmente se encuentra en evaluacion.
Pondran fin a esta tesis las principales conclusiones derivadas del conjunto del trabajo

realizado.
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CAPITULO 1. EL DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS A LA LUZY SOMBRA
DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS
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EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS A LA LUZ Y SOMBRA DE LAS
CAPACIDADES DINAMICAS *

Resumen: El objetivo de esta investigacion se dirige a analizar el proceso de desarrollo de
nuevos productos (DNP) como mecanismo de renovacion organizativa. Con ese propdsito
se revisa la literatura desde la éptica de las capacidades dindmicas. Actualmente dichas
capacidades abarcan desde el andlisis del entorno y la atencion a los estimulos hasta la
redefinicion del dominio de actividad, pasando por la reconfiguracion de las capacidades
operativas. De la revision de la literatura se constata que los procesos de DNP se pueden
reinterpretar como capacidades dinamicas y, por ello, pueden servir como mecanismos de
renovacién organizativa. Sin embargo, a partir de reconocer las limitaciones de esta
concepcion y la necesidad de recuperar el concepto de capacidad organizativa, se considera
gue la dinamizacién de estas capacidades representa un proceso de renovacion mas abierto

e inspirado en los retos del entorno.

Palabras clave: desarrollo de nuevos productos, capacidades dindmicas, capacidades

organizativas, renovacion organizativa.

Abstract: The objective of this research is to analyze the process of new product
development (NPD) as a mechanism for organizational renewal. To this end, the literature is
reviewed from the perspective of dynamic capabilities. Currently, these capabilities range
from the analysis of the environment and attention to stimuli to redefining the domain of
activity, via reconfiguration of operational capabilities. A review of the literature finds that
NPD processes can be reinterpreted as dynamic capabilities and therefore can serve as
mechanisms for organizational renewal. However, the literature also recognizes the
limitations of this view and the interest of retrieve the concept of organizational capability.
The process of capability dynamization represents a more open renewal process, inspired by

the challenges of the environment.

Keywords: new product development, dynamic capabilities, organizational capabilities,

organizational renewal.

! Referencia : Ortega, A., Garcia, M.T. & Santos, M.V (2012): El desarrollo de nuevos productos a la
luz y la sombra de las capacidades dinamicas. Cuadernos de Administracion, 25 (45): 113-135.
http://revistas.javeriana.edu.co/index.php/cuadernos_admon/article/view/4226.
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INTRODUCCION

El desarrollo de nuevos productos (en adelante DNP) es, sin duda, uno de los procesos
organizativos mas ampliamente estudiados y del que, cada vez mas, se destaca el
importante papel que juega en la capacidad adaptativa y en la renovacion de la
organizacion. Precisamente, en lo relativo a la necesidad de renovacion organizativa, hemos
asistido en los ultimos afios al desarrollo y consolidacion, en el campo de la direccién
estratégica, del concepto de capacidades dinamicas. En efecto, la importancia que las
capacidades dinamicas tienen de cara a la supervivencia y éxito de la empresa es
sobradamente reconocida hoy en dia y, prueba de ello, es la creciente atencidén que se les
ha venido dedicando en la literatura. No obstante, la nocion de capacidades dinamicas
mantiene algunos de los rasgos de abstraccion e imprecisién que se le han atribuido desde
que se acufié el término, lo que ha llevado a algunos autores a sefalar la necesidad de
identificar tales capacidades con determinados procesos organizativos. Tomando esta idea
como punto de partida, nuestro trabajo se centra en analizar si el DNP puede ser
considerado como uno de los procesos que constituyen capacidades dinamicas de la
organizacion. El cumplimiento de este objetivo nos llevara a revisar en primer lugar, el propio
concepto de capacidad dinamica. Asimismo, con el fin de ofrecer una vision mas completa

del proceso de DNP, expondremos también las diferentes opciones que puede presentar.

Mas concretamente, los apartados en los que se estructura el presente trabajo son: En
primer lugar, tras la introduccién, se realiza una breve revisidn de los fundamentos teéricos
del enfoque de capacidades dinamicas, sefialando también alguno de sus aspectos mas
controvertidos. El tercer epigrafe se centra en el DNP, empezando por delimitar dicho
proceso, para a continuaciéon ponerlo en relacion con la nocién de capacidad dindmica
presentada. Se analiza asi si el DNP relune los rasgos como para ser considerado una de
tales capacidades y se cierra el epigrafe con la revision, ya mas pormenorizada, de las
distintas opciones que, desde esta Optica, puede presentar. Finalizamos el trabajo con las

conclusiones mas relevantes del mismo.
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LAS CAPACIDADES DINAMICAS: QUE SABEMOS

El debate actual en el campo de la direccidén estratégica admite ampliamente la nocion
de capacidades dinamicas en orden a superar las potenciales rigideces de la construccion
de capacidades organizativas (Schreydgg y Kliesch-Eberl, 2007). El concepto de
capacidades dinamicas, si bien habia aparecido con anterioridad', se generaliza a partir del
trabajo de Teece et al. (1997) centrandose en los mecanismos mediante los cuales las
empresas acumulan, reconfiguran y despliegan nuevas capacidades, y constituye una
llamada de atencion sobre la necesidad de renovar las capacidades para mantener la

adaptacion con el entorno.

En efecto, las capacidades dinamicas se definen como la habilidad de la empresa para
integrar, construir y reconfigurar las competencias y enfrentarse al entorno cambiante
(Teece et al., 1997: 515). Mientras el concepto de capacidades involucra la coordinacion de
multiples actividades y actores organizativos en la busqueda de un objetivo especifico, como
la adaptacion o el crecimiento (Helfat y Peteraf, 2003), el término dindmicas alude a la

necesidad de renovacion.

En un esfuerzo por comprender la verdadera naturaleza de las capacidades dindmicas,
diversos autores sefialan la necesidad de empezar estableciendo una distincion entre los
diferentes tipos de procesos y rutinas existentes en las empresas. Aungue existen diferentes
conceptualizaciones en este sentido, son numerosos los investigadores que afirman que la
caracteristica distintiva de las capacidades dinamicas radica en su papel de reconfiguracion

de las capacidades operativas (Helfat et al., 2007; Zahra et al., 2006; Zollo y Winter, 2002).

Henderson y Cockburn (1994) y Collis (1994) son algunos de los primeros autores que
recogen en sus trabajos dicha distincion. Collis diferencia entre una primera categoria de
capacidades, que refleja la habilidad de realizar las actividades funcionales basicas de la
empresa, Y una segunda categoria, la cual tiene que ver con la mejora dinamica de las
actividades de la empresa. Las capacidades dinAmicas gobiernan la tasa de cambio de las

capacidades ordinarias.
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Zollo y Winter (2002) y Winter (2003) también diferencian entre capacidades operativas
(zero-order) y dinamicas (first-order). Las capacidades dinamicas se dedican a la
modificacion de las capacidades operativas y llevan, por ejemplo, a cambios en los
productos o en los procesos productivos. Mientras las capacidades operativas se refieren a
how you earn your living, las capacidades dindmicas se ocupan de how you change your

operational routines (Helfat y Peteraf, 2003; Winter, 2003).

Cepeda y Vera (2007) perfilan con exactitud la distincion entre capacidades dindmicas y
operativas al sefialar que el input de las capacidades dindmicas es la configuracion inicial de
recursos y rutinas operativas, y que las capacidades dindmicas constituyen un proceso de
transformacion de los mismos, siendo su output una nueva configuracion de recursos y

rutinas operativas.

La distincion entre ambos tipos de capacidades, adoptada cada vez mas en la literatura,
esta contribuyendo a eliminar el matiz tautolégico tradicionalmente asociado a las
capacidades dindmicas, que se ha debido sobre todo a la incorporacion en ellas del
concepto de ventaja competitiva (Priem y Butler, 2001). Las definiciones mas recientes que
diferencian entre capacidades operativas y dinamicas, argumentan que la ventaja
competitiva proviene de las nuevas configuraciones de recursos y capacidades operativas
conseguidas, y no de las capacidades dindmicas per se (Eisenhardt y Martin, 2000;
Makadok, 2001). Las capacidades dinamicas contribuyen indirectamente a los resultados
mediante su impacto sobre las capacidades operativas (Helfat y Peteraf, 2003), alteran la
configuracion de recursos, rutinas y competencias, lo cual a su vez afecta a los resultados

organizativos (Zott, 2003).

Al margen de contribuir a afianzar la distincion entre capacidades operativas y
dindmicas, la literatura reciente en este campo ha avanzado también en lo relativo a
comprender mejor el propio funcionamiento de las capacidades dinamicas, tratando de

desentrafiar sus mecanismos internos.

En este sentido, Lavie (2006) ofrece un modelo de reconfiguracion de las capacidades
empresariales que se desarrolla en dos etapas y en el cual se pueden utilizar tres

mecanismos. Si bien no introduce el término capacidades operativas, el autor se refiere
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claramente a ellas y las toma como unidad de andlisis. Las dos etapas del proceso de
reconfiguracién son: Una primera fase en la cual los decisores de la empresa reldnen
informacién sobre determinado cambio ocurrido en el entorno y analizan sus implicaciones,
lo que puede llevarles a redefinir la configuracion de capacidades maximizadora de valor, y
una segunda fase en la cual actuan sobre la base de capacidades con el fin de ajustarla a la

nueva configuracion.

Los tres mecanismos que la empresa puede utilizar para llevar a cabo la reconfiguracion
de las capacidades son la sustitucion, la evolucion y la transformacion. El mecanismo de
sustitucion implica que la configuracion de capacidades que posee la empresa es invariante
o altamente inerte ante el cambio. En contraste, el mecanismo de evolucién parte de que el
cambio externo desencadena procesos de reconfiguracion de las rutinas que componen las
capacidades existentes siguiendo una senda de dependencia con respecto al pasado. Por
su parte, con el mecanismo de transformacion de capacidades, algunas rutinas son
modificadas, otras son eliminadas y algunas nuevas rutinas son incorporadas. Esto lo
convierte en un mecanismo intermedio, que da como resultado una nueva configuracion de
capacidades, la cual conjuga conocimiento y habilidades existentes (como en la evolucién)
con conocimiento y habilidades nuevos (como en el mecanismo de sustitucion). Lavie (2006)
considera que el enfoque de capacidades dinamicas se centra fundamentalmente en el
segundo mecanismo, entendiendo que la evolucion se produce mediante un proceso de

pruebay error de las rutinas que componen las capacidades operativas.

Otra interesante aportacion al objetivo de profundizar en el funcionamiento interno de las
capacidades dindmicas la encontramos en Teece (2007, 2009). Este autor estudia los
fundamentos directivos de las capacidades dinamicas, es decir, trata de descubrir cuales
son las habilidades, procesos, procedimientos, estructuras organizativas, reglas de decision
y disciplinas, que hacen que la empresa consiga crear, desplegar y proteger su base de

recursos y com petencias.

Las capacidades dinamicas son desagregadas en tres componentes: la capacidad de
identificar oportunidades y amenazas, la capacidad de aprovechar oportunidades y la
capacidad propiamente dicha de reconfigurar la base de recursos y capacidades. Las

habilidades y fundamentos directivos son agrupados en relacion con dichos componentes.
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Es de destacar el paralelismo entre las aportaciones de Lavie (2006) y Teece (2007,
2009), ambas recogidas posteriormente por un buen numero de investigadores, en lo
relativo al proceso de desarrollo de una capacidad dindAmica: ambos coinciden en sefialar la
deteccién de los estimulos del entorno, como punto de partida que proporciona el
conocimiento necesario para emprender un proceso de transformacion que culmine en una
configuracion de recursos y capacidades méas ventajosa. Como reconocen Helfat et al.
(2007), podemos afirmar que el concepto de capacidad dindmica ha sido ampliado
gradualmente hasta incluir la capacidad de identificar la necesidad u oportunidad de cambio,
de formular una respuesta y de implementar cursos de accion. Asi, aungque en un principio
las capacidades dindmicas se asociaban fundamentalmente con procesos de transformacién
de las capacidades operativas, con el tiempo se les estan incorporando otros roles, como la

habilidad de toma de decisiones o de deteccion de estimulos externos (Barreto, 2010).

Podemos sintetizar las aportaciones anteriores en una propuesta integradora que defina
las capacidades dinamicas como procesos de reconfiguracion de capacidades operativas
sustentados en procesos de andlisis del entorno. La reconfiguracion del dominio de

actividades de la empresa constituye el punto final en el que desembocan dichos procesos.

Ahora bien, el mismo concepto de capacidades dinamicas, que emerge como elemento
de ventaja frente a competidores, puede convertirse también en un elemento de rigidez que
dificulte la propia renovacion de la empresa. En efecto, en determinados momentos, la
empresa se compromete de forma casi-irreversible con ciertas areas de competencias
(Teece et al., 1997), que se consolidan asi como sus capacidades centrales y al tiempo se

convierten en limite para futuros procesos de cambio (Leonard-Barton, 1992).

Esta disyuntiva nos conduce a la controversia existente en la literatura en relacion con el
concepto de capacidad dinamica y el proceso de dinamizaciéon de las capacidades
organizativas (Schreydgg y Kliesch-Eberl, 2007; Davila, 2012). Dicha controversia subraya la
incoherencia que se produce entre el concepto de capacidad dinamica —caracterizada por el
dinamismo y la flexibilidad - y el de capacidad organizativa —con patrones de accion
repetitivos y funcion de reconfiguracion simultdneamente-. En consecuencia y al objeto de
preservar el concepto de capacidad organizativa, Schreydgg y Kliesch-Eberl (2007)

proponen atender a la distincién entre la construccion y practica de la capacidad, por un
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lado, y su dinamizacién por otro. Distincion a la que se denomina proceso dual de
dinamizacion de las capacidades. La dinamizacion se concibe asi como un proceso abierto,
libre de las ataduras de lo rutinario y lo preestablecido, que deviene de la reflexion acerca de
la idoneidad de la capacidad y la dinAmica del entorno (Davila, 2012). Se hace hincapié
ademds en la necesaria separacion entre la practica de la capacidad y la reflexion sobre
dicha préctica, que debera ser realizada desde la perspectiva de observadores situados en

un nivel superior.

La consideracién de esta critica al concepto de capacidades dindmicas nos lleva a
reflexionar sobre hasta qué punto las capacidades organizativas admiten la posibilidad de
dinamizacion y de evolucién, adaptandose a los cambios del entorno. Nuestra posicion al
respecto admite la nocién de capacidad dinamica en cuanto que la evolucién para mantener
la adaptacién a las condiciones del entorno puede con frecuencia presentar una orientacion
clara hacia ambitos cercanos a la actual base de capacidades de la empresa. Una
transformaciéon mas profunda y alejada del actual repertorio de capacidades, seguramente
requiera de un proceso de observacion y reflexion realizado a una determinada distancia del
desarrollo cotidiano de dichas capacidades, lo que nos aproximaria mas al concepto de

capacidades organizativas y proceso dual de dinamizacion.

EL PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS COMO C APACIDAD
DINAMICA

Tras revisar las principales aportaciones del enfoque de capacidades dinamicas, nuestra
atencion se dirige ahora hacia el proceso de DNP. Empezaremos por delimitar dicho
proceso y a continuacion trataremos de ponerlo en relacion con la nociéon de capacidad
dinamica anteriormente presentada. Finalmente, realizaremos una revision, ya mas

pormenorizada, de las distintas opciones que puede presentar el DNP.
El proceso de desarrollo de nuevos productos

El desarrollo de un nuevo producto es uno de los procesos organizativos mas complejos,
en tanto que requiere la capacidad de obtener, procesar, e interpretar gran cantidad de
informacién en orden a desarrollar ideas de producto y a evaluar sus limites técnicos,

posibilidades de fabricacion y viabilidad econémica (Gomes et al., 2003).
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La literatura sobre desarrollo de productos ha crecido significativamente, si bien se
puede calificar de variada y fragmentada (Brown y Eisenhardt, 1995). Constituye una de las
dos grandes ramas en las que se puede dividir la investigacion en innovacion. La primera
rama, de base econdmica, estudia los patrones de innovacién en distintas industrias y la
evolucion de las tecnologias. El proceso de desarrollo de productos constituye en buena
medida una caja negra. La segunda rama, la de desarrollo de productos, trata de abrir la
caja negra, explicando como se generan nuevos productos dentro de las empresas, y de

forma especial, en qué consiste este proceso y en qué estructuras se apoya.

El desarrollo de productos puede ser denominado también innovacion de productos y es
“una practica que comprende el enlace creativo de posibilidades comerciales y tecnoldgicas
en un paquete general de atributos” (Dougherty, 1992: 78). El desarrollo de un nuevo
producto es por tanto un proceso organizativo en el que se vinculan tecnologia y clientes.
Desde el lado de la demanda, las necesidades de los clientes les llevan a pedir ciertos
beneficios a los productos. Desde la éptica de la oferta, las tecnologias de la empresa la

capacitan para proporcionar tales beneficios a través de los atributos de sus productos.

Las dos tareas clave incluidas en el DNP son por tanto elaborar el producto y venderlo a
ciertos consumidores, por lo que dicho proceso requiere que la empresa posea dos tipos
fundamentales de capacidades, que por su naturaleza podemos considerar como claros
ejemplos de capacidades operativas, las tecnoldgicas y las relacionadas con los clientes o
capacidades de mercado (Danneels, 2002). Capacidad tecnoldgica es aquélla que otorga a
la empresa la habilidad para disefiar y fabricar un producto con ciertas caracteristicas y se
genera a partir de recursos como la planta de produccién y su equipamiento, el know how de
disefio y fabricacion o las herramientas de control de calidad. Por su parte, capacidad de
mercado es aquélla que otorga a la firma la habilidad para servir a ciertos consumidores e
involucra recursos tales como el conocimiento de las necesidades de los clientes, los

canales de distribucion y de comunicacién utilizados, la reputacion y la imagen de marca.

Como hemos sefalado anteriormente, buena parte de la literatura sobre desarrollo de
productos se ha centrado en analizar el propio proceso de desarrollo, cuestion en la que nos
detenemos brevemente a continuacion. Brown y Eisenhardt (1995) destacan como factores

determinantes del éxito de un nuevo producto, la combinaciéon de un producto atractivo, un
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mercado munificente y un eficiente proceso de desarrollo. Montoya-Weiss y Calantone
(1994) sefialan que de los cuatro factores mas influyentes en el éxito o fracaso del nuevo
producto, tres de ellos tienen que ver con su proceso de desarrollo: Eficiencia en actividades

técnicas y en actividades comerciales y protocolo seguido.

Entre los factores que afectan al buen desarrollo del proceso, en los trabajos de
investigacion revisados se sefala en primer lugar la importancia del equipo responsable del
proyecto y de que tenga caracter interfuncional. De esta forma se incrementa la cantidad y
variedad de informacién disponible, lo que permite abordar el DNP més rapida y
completamente. Junto con la interdisciplinariedad, Brown y Eisenhardt (1995) destacan la
importancia de contar con una comunicacion fluida, una forma adecuada de organizar el
trabajo y la utilizacion de distintas estrategias de resolucion de problemas ante diferentes
circunstancias. Asi, en mercados estables, para llevar a cabo el DNP es apropiado un
proceso racional y bien planificado, mientras que en mercados muy cambiantes la

sustitucién de la planificacion por el aprendizaje conduce a mejores resultados.

Si bien la presencia de equipos interfuncionales aparece como la pieza clave para el
desarrollo eficiente del DNP, otros factores de gran importancia son el lider del proyecto y la
alta direccion, quienes ademas de contribuir al mismo a través de su funcion de liderazgo y
de apoyo y provisidn de recursos, respectivamente, son claves en la creacion del concepto

de producto.

Los factores que acabamos de sefalar, si bien en cierto modo se pueden considerar
como rasgos generales en este tipo de procesos, no siempre se manifiestan de la misma
manera. Por este motivo, encontramos en la literatura diversas tipologias de procesos de
DNP, entre ellas la que distingue entre procesos de tipo tradicional, flexible y basados en el
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Otra de las tipologias mas extendidas es la que
diferencia entre procesos de primera, segunda y tercera generacién (Cooper, 1994). El tipo
de proceso seguido esta condicionado por ciertos rasgos organizativos: El interés por la
innovacion, la descentralizacion y la experiencia previa en DNP favorecen el desarrollo de

procesos con alta orientacién al mercado (segunda y tercera generacion).
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Salvato (2009) defiende que sea cual sea el tipo de proceso seguido por la empresa
para desarrollar nuevos productos, éste evolucionara a lo largo del tiempo. Es probable que
exista un “tipo ideal” de DNP, con una secuencia de actividades bien definida, pero
dificilmente alguno de los proyectos lo seguira de forma exacta. Las aportaciones de los
participantes provocaran variaciones sobre el tipo ideal, y si la direccidn las considera Uutiles,
las incorporara al proceso con el fin de mejorarlo. A modo de ejemplo, en la empresa
estudiada por este autor, la italiana Alessi, el proceso de DNP se descompone en dieciocho
actividades coincidentes en buena medida con las sefaladas en otras investigaciones, en
las que el nimero de actividades oscila entre tres y treinta. En efecto, las diferencias entre
listados son mas bien numéricas o de nomenclatura, pues las tareas varian poco de unos

autores a otros (Varela y Benito, 2005).
El desarrollo de nuevos productos alaluz de lasc  apacidades dinamicas

Una vez delimitados, por un lado, la nocién de capacidades dindmicas, y, por el otro, el
proceso de DNP, es el momento de poner en relacion ambas cuestiones, planteandonos si
el DNP, por su naturaleza y particulares caracteristicas, retune las condiciones necesarias

como para ser considerado una capacidad dindmica.

Para ello, debemos partir de la nocién de DNP que introduciamos anteriormente, y que
lo conceptualizaba como proceso que mantiene una estrecha relacion con las competencias
0 capacidades de la empresa (Danneels, 2002), en el cual se manejan principalmente dos
tipos de capacidades de nivel operativo, las tecnologicas y las comerciales. El DNP se sirve
de estas capacidades y las explota de determinada manera, como ha sido puesto de
manifiesto reiteradamente por la literatura centrada en desarrollo de productos. Ahora bien,
lo que debemos preguntarnos ahora es si, ademas de utilizarlas, el DNP sirve para
desarrollar las capacidades de la empresa, reconfigurar su base inicial de capacidades
tecnolégicas y comerciales y redefinir su dominio, con el fin de responder a los

requerimientos del entorno y aprovechar las oportunidades seleccionadas.

Empezamos por abordar una cuestion que en los dltimos afios ha ido centrando el
interés de cada vez un mayor numero de investigadores, coincidiendo sin duda con el

progresivo desarrollo del enfoque de capacidades dindmicas: la idea de que la fuente de

42



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

ventaja competitiva a largo plazo de una empresa es cada vez mas dependiente de su
habilidad para construir, coordinar e integrar conjuntos Unicos de recursos tecnoldgicos y
comerciales a través del DNP. Idea que es compartida por cada vez mas autores (Perks,

2004).

Presentamos a continuacion algunas de las principales aportaciones al respecto,
siguiendo un orden cronoldgico que refleja la evolucidbn seguida. La sintesis de tales
aportaciones puede verse en la Tabla 1. Mientras en los primeros trabajos se reconoce la
utilidad del DNP para mantener a la organizacion convenientemente renovada, pero sin
mencionar aun la nocién de capacidad dinamica, podemos observar cOmo ésta se va
asentando progresivamente, utilizando cada vez mas la distincion entre capacidades

dindmicas y operativas para conceptualizarla.

Tomamos como punto de partida el trabajo de Dougherty (1992), quien es una de las
primeras autoras en afirmar que el DNP es una de las practicas concretas que sirven para
renovar la empresa, por lo que entenderla permite un acercamiento a la cuestién de la
renovacion organizativa. En el desarrollo de un nuevo producto se produce un verdadero
proceso de creacion y explotacion de cuatro tipos de conocimiento: El relativo a la funcién
del producto, a la factibilidad de llevarlo a cabo, al grado en el que se ajusta a las
capacidades de la empresa y a las nuevas tendencias del entorno, respectivamente. La
habilidad de desarrollar adecuadamente cada uno de estos procesos de creacion de
conocimiento puede ser considerada como una verdadera capacidad central de una

organizacion renovadora.

En las mismas fechas, otra autora, Leonard- Barton (1992) insiste en dejar de
considerar los proyectos de DNP como proyectos de rango medio para empezar a valorar
sus interrelaciones con el desarrollo de capacidades y con la estrategia. Aunque un
determinado proyecto no altere profundamente las capacidades, prepara el camino para el
cambio, al poner de manifiesto rigideces y permitir la incorporacion de nuevas capacidades.
Como vemos, sin utilizar aun el término capacidades dinamicas, la autora se esta refiriendo
a este concepto. Sin embargo, los proyectos de desarrollo de nuevos productos y procesos

son é&reas de conflicto entre la necesidad de innovar y la retencion de capacidades
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importantes. Se da la paradoja de que las capacidades centrales simultdneamente pueden

favorecer e impedir la evolucion.

La innovacion de productos es un motor de renovacion organizativa por varias razones,
pero la mas obvia es que la empresa puede utilizarlo para desarrollar nuevas habilidades,
sistemas y conocimientos (Bowen et al., 1994). Es mas, una empresa puede utilizar
conscientemente los proyectos de desarrollo de productos como medio de cambio para
construir nuevas capacidades e incluso puede considerar el aprendizaje como el objetivo
ultimo del proyecto. En otras palabras, la capacidad resultante puede ser - y a menudo es-
mas importante que el producto en si mismo. La organizacion deberia auditar cada proyecto
de DNP para determinar qué se ha aprendido y establecer sistemas para aplicarlo a otros

proyectos, logrando la renovacién de las capacidades organizativas.

Las organizaciones maduras pueden renovarse mediante la bdsqueda de un nuevo
producto que reemplace, o al menos complemente, la actividad tradicional (Ruiz, 1998). La
evolucion y refinamiento de las competencias centrales junto con la adquisicion de recursos
y competencias complementarios son los elementos clave de las estrategias de renovacion
organizativa. Un método para la renovacion continua de las competencias centrales, que
permite incrementar la velocidad de cambio y superar la inercia, consiste en mover
competencias periféricas hasta el nlcleo y reforzarlas mediante la adquisicion de

competencias complementarias.

Para Karim y Mitchell (2000) el cambio de producto es con toda claridad, una
reconfiguracién, un cambio en los recursos y capacidades de la organizacion. Eisenhardt y
Martin (2000), en su trabajo dirigido a clarificar la nocidon de capacidades dinamicas,
incluyen el desarrollo de productos entre ellas. En efecto, tratando de superar concepciones
mas bien vagas y tautolégicas de lo que son capacidades dindmicas, identifican éstas con
determinados procesos estratégicos y organizativos mediante los cuales los directivos
alteran la base de recursos para generar nuevas estrategias creadoras de valor. EI DNP, al
igual que la toma de decisiones estratégicas o0 las alianzas, constituye uno de tales
procesos, particularmente importante en mercados de gran dinamismo en los que es dificil
mantener la concepcion de la empresa como conjunto de recursos, puesto que estos son

afiadidos, recombinados y retirados con regularidad.
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Dicho esto, varias de las aportaciones en relacion con las capacidades dindmicas
pueden aplicarse al desarrollo de productos en particular. Asi, el proceso variara en funcién
del dinamismo del mercado. En mercados moderadamente dindmicos, sera un proceso
detallado, analitico, estable, con resultados predecibles, cercano a la concepcion mas
tradicional de rutinas. En contraposicion, en mercados altamente dindmicos, sera un
proceso mas simple, altamente experimental, fragil y con resultados impredecibles. Ademas,
el proceso de desarrollo de productos serd idiosincrasico en sus detalles, pero mostrara
caracteristicas comunes entre empresas, debido a que existen formas mas o menos

efectivas de ejecutar capacidades particulares o0 “mejores practicas”.

Helfat y Raubitschek (2000) expresan la idea de que el conocimiento, las capacidades
organizativas y los productos co-evolucionan a lo largo del tiempo. En su modelo de la
secuencia de productos explican como el conocimiento proporciona a la organizacién la
base de la matriz de direcciones de desarrollo futuro. En otras palabras, la actual cartera de
productos sirve como plataforma para las secuencias futuras. La estrecha relacion entre
productos y capacidades subyace en todo este trabajo, de tal manera que si bien la
secuencia de productos se construye sobre la base de conocimientos y capacidades de la

empresa, a la vez contribuye a aumentarla.

Uno de los autores que con mas rotundidad ha defendido el papel del desarrollo de
productos en la renovacion de las capacidades es sin duda Danneels, quien en su trabajo
de 2002 afirma que el DNP es uno de los principales medios de renovacion corporativa
porgue no sélo se sirve de, sino que también sirve para desarrollar las competencias de la
empresa, permitiendo a ésta entrar en nuevos dominios de actividad. En efecto, al
desarrollar un nuevo producto, la empresa puede disponer ya de las competencias
(tecnoldgicas y de mercado) necesarias para ello, o puede construir tales competencias, lo
que nos llevara a diferenciar entre las distintas formas de llevar a cabo la renovaciéon de
productos. En todo caso, el desarrollo y comercializacion de nuevos productos son
actividades que permiten expandir la base de competencias de la empresa, lo cual la

capacita para seguir desarrollando otros nuevos productos.

Danneels denomina a las competencias tecnoldgicas y de mercado, competencias de

primer orden, en cuanto que suponen la habilidad de realizar una tarea particular, y
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considera competencia de segundo orden a la habilidad para construir e incorporar en la
empresa nuevas competencias de 1° orden. Si bien es una terminologia diferente a la
utilizada por otros autores, podemaos observar que coinciden basicamente en el contenido.
El propio autor reconoce que se apoya en las capacidades de orden superior o
“metacapacidades” de Collis (1994), quien defini6é a éstas como capacidades de aprender a
aprender. El paralelismo con la clasificacion de las capacidades en operativas y dindmicas

es también evidente.

Algunas compafiias pueden poseer excelentes competencias de primer orden u
operativas (por ejemplo, conocen muy bien a sus clientes o dominan profundamente sus
tecnologias), pero pueden fracasar cuando se enfrentan con el desafio del cambio si fallan
las competencias de segundo orden. Estas Ultimas incluyen tareas como la investigacion de
mercados o la identificacion de nuevas tecnologias prometedoras, las cuales podemos
considerar que son claros ejemplos de la labor de monitorizacion y deteccién de estimulos

del entorno para el consiguiente aprovechamiento de las oportunidades.

En parecidas fechas, también Verona y Ravasi (2003) reconocen que los nuevos
productos han sido sefialados en numerosas ocasiones como la mas natural fuerza
promotora del cambio y la renovacion a nivel corporativo. Es principalmente a través del
proceso de desarrollo de productos como las organizaciones realizan su critico rol de
integrar conocimiento de diferente naturaleza (principalmente, cientifico, tecnoldgico y

comercial) de una forma innovadora y asi generan nuevo conocimiento.

La planificacion de la cartera de productos y el DNP son procesos que proporcionan las
regularidades estructurales necesarias para lograr la adaptacion de la eficiencia operativa, si
bien los agentes deben esforzarse para innovar dentro de estas estructuras, y lograr que
faciliten la adaptacién, mientras se mantienen conscientes de las trampas que pueden poner

en peligro dicha adaptacion (Gavetti, 2005 ).

Salvato (2009) intenta contribuir al concepto de capacidades dinamicas sugiriendo que
tales capacidades pueden generarse a partir del refinamiento gradual de capacidades de
méas bajo nivel. Con este objetivo, el proceso concreto que investiga no es otro que el

proceso de DNP. Encuentra que pequeias actividades cotidianas realizadas por individuos
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de dentro y fuera de la organizacién y de todos los niveles jerarquicos, juegan un papel
central en la formacién de la capacidad de DNP y en su adaptaciéon dinamica a lo largo del
tiempo. Pero la intencionalidad de los directivos también juega un importante papel, por lo
que la renovacion organizativa puede ser en parte alcanzada mediante oportunas
intervenciones directivas dirigidas a incorporar experimentos exitosos en capacidades
organizativas de nivel superior. En esta linea, algunos autores han empezado a incorporar el

concepto de capacidades directivas dindmicas (Adner y Helfat, 2003).

El trabajo de Cetindamar et al. (2009) puede considerarse un ejemplo reciente de
investigacion construida sobre la nocién, ya bien asentada, de capacidad dinamica como
habilidad de construir, integrar o reconfigurar capacidades operativas. Si bien es cierto que
los autores analizan la Direccién de la Tecnologia y no el DNP en su totalidad, sus
conclusiones pueden extrapolarse al conjunto del proceso. Considerando como capacidades
operativas las capacidades tecnoldgicas de la organizacion, se identifican las
actividades/procesos/rutinas que subyacen en tales capacidades y se construye un modelo
gue explica cémo la direccidbn de la tecnologia desarrolla y explota las capacidades
tecnoldgicas sobre una base continua, actuando por tanto como una verdadera capacidad
dinamica.

Newey y Zahra (2009) también subrayan la utilidad de operacionalizar las capacidades
dindmicas y operativas a través de los procesos de planificacion de la cartera de productos y
desarrollo de productos, respectivamente. Es cierto que en este trabajo, consistente con
Winter (2003), los autores califican a la capacidad de gestionar la cartera de productos como
capacidad dinamica y a la capacidad de DNP como capacidad operativa. Es otra forma de
operacionalizar la realidad, pero consideramos que el desarrollo de producto tiene rasgos
suficientes como para ser considerado en si mismo una capacidad dinamica y, en todo caso,
aun considerandolas dos capacidades de diferente nivel, la segunda constituye la parte mas

relevante de la primera.

Dougherty (1992) Es un proceso de creacion y explotacion de conocimiento que
sirve para renovar la empresa.

Leonard- Barton (1992) Prepara el camino para el cambio, al poner de manifiesto
rigideces y permitir la introduccion de nuevas capacidades.

Bowen et al. (1994) Motor de renovacion organizativa porque la empresa puede
utilizarlo para desarrollar nuevas habilidades, sistemas y
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conocimientos.

Ruiz (1998) Nuevos productos que reemplacen, o al menos complementen
la actividad tradicional permiten la renovacion organizativa.

Karim y Mitchell (2000) Supone una reconfiguracién de los recursos y capacidades de
la organizacion.

Eisenhardt y Martin (2000) Uno de los procesos que constituyen capacidades dinamicas,

el cual sirve para renovar y reconfigurar los recursos de la
organizacién y contribuye a la renovacion de la misma.

Helfat y Raubitschek (2000) El conocimiento, las capacidades organizativas y los productos
co-evolucionan a lo largo del tiempo.
Danneels (2002) Uno de los principales medios de renovacién corporativa

porque no solo se sirve de, sino que también sirve para
desarrollar las competencias de la empresa.

Verona y Ravasi (2003) La més natural fuerza promotora del cambio y la renovacion a
nivel corporativo.

Gavetti (2005) Proceso que proporciona las regularidades estructurales
necesarias para lograr la adaptacion de la eficiencia operativa.

Salvato (2009) Capacidad dinamica que puede generarse a partir del
refinamiento gradual de capacidades de mas bajo nivel.

Cetindamar et al. (2009) Direccioén de la Tecnologia como capacidad dinamica que
permite desarrollar y explotar las capacidades tecnol6gicas.

Newey y Zahra (2009) Permite hacer operativas las capacidades dinamicas,

ayudando a clarificar cémo desarrollan las empresas su
capacidad adaptativa.

Parente et al. (2011) Verdadero prototipo de capacidad dinamica, favorecida por
determinadas técnicas de la direccion de operaciones.

Tabla-1: Aportaciones sobre el papel del DNP en la renovacion organizativa.
Fuente: Elaboracién propia.

Newey y Zahra (2009) sefialan que las capacidades operativas orientan las
reconfiguraciones que las capacidades dindAmicas deben emprender, por lo que se deberia
revisar la literatura que enfatiza como las capacidades dinamicas afectan a las operativas,
pero ignora el efecto inverso de esta relacion. En Ultimo término, consideran que la unién
entre la literatura estratégica y la de desarrollo de productos contribuird a superar la
confusion acerca de la naturaleza de las capacidades dindmicas, y ayudara a clarificar como

las empresas desarrollan en la practica su capacidad adaptativa.

Para terminar, entre los trabajos mas recientes, citaremos a Parente et al. (2011),
puesto que dichos autores empiezan por calificar al DNP como verdadero prototipo de
capacidad dinamica. A partir de ahi, estudian cdmo dos estrategias actuales de la direccion

de operaciones, la produccion modular y la integracidbn de proveedores, influyen en la
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habilidad de crear e introducir nuevos productos, encontrando que efectivamente ejercen

una influencia positiva, moderada por factores culturales.

Si bien podriamos citar un namero mayor de trabajos, consideramos que los hasta aqui
presentados constituyen una buena muestra de cdmo se ha ido asentando en la literatura en
los ultimos afios la idea de que el DNP reune rasgos suficientes como para ser considerado
una capacidad dindmica. Reconocemos ademas que los trabajos revisados destacan el
papel reconfigurador de las capacidades operativas dejando al descubierto el paralelismo
entre el DNP y la concepcion de capacidades dindmicas, en su formulacion mas extendida.
No obstante esta revision vincula el proceso de DNP con un proceso de valoracion mas
practico que reflexivo, esto es, mas cercano a los resultados de un analisis relativo a cdmo
mejorar las capacidades con que cuenta la empresa que a un proceso de reflexion
extraordinario que se cuestiona cdmo responder a los requisitos cambiantes de entornos

inciertos y turbulentos.
Opciones de desarrollo de nuevos productos y de rec onfiguracion de capacidades

Una vez reconocida la caracterizacion en la literatura del DNP como una capacidad
dindmica, hemos de sefialar que sobre ésta nos proporciona una amplia variedad de
tipologias. Entre ellas destacaremos las que se proponen desde la investigacion relativa al
DNP y desde la perspectiva del aprendizaje organizativo (March, 1991), seguida
posteriormente por Danneels (2002). Para terminar el epigrafe, sefialaremos algunos de los

interrogantes suscitados en relacion con estas cuestiones.

En la literatura sobre desarrollo de productos, a la hora de precisar qué significa la
innovacion de un producto, coexisten muchas clasificaciones  diferentes:
continuo/discontinuo; evolucionado/revolucionario; incremental/radical;
mayor/menor...(Danneels y Kleinschmidt, 2001), lo que dificulta los avances en el estudio de
los procesos de DNP. Aun cuando se delimite el campo a lo técnico-productivo, el término
puede evocar cambios de muy distinta naturaleza y con muy diversos grados de novedad
(Lépez, 2006). Tras revisar la literatura en profundidad, Garcia y Calantone (2002) sefialan
que, pese a las divergencias, existe consenso en cuanto a considerar que el grado de

novedad de un producto alude a discontinuidad en los aspectos comerciales y/o
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tecnoldgicos. Algunas escalas con medidas tecnolégicas y comerciales para valorar el grado
de novedad del nuevo producto pueden verse en Garcia y Calantone (2002: 126), y
Danneels y Kleinschmidt (2001: 366), aunque una de las propuestas mas exhaustivas es la

de Cooper y Kleinschmidt (1986).

También es cada vez mayor el consenso en cuanto a que el grado de novedad del
producto es un concepto multidimensional (Danneels y Kleinschmidt, 2001: 369). Desde la
perspectiva de la empresa, el grado de innovacion presenta dos dimensiones: familiaridad
(cercania de los nuevos productos a los actuales en términos de mercados a los que se
dirige o tecnologias que utiliza) y ajuste de los nuevos productos a los recursos y
capacidades con los que cuenta la empresa. Segun cual sea la dimension observada, los
resultados de la investigacion pueden ser diferentes. En el contexto de este trabajo, nos
parece lo mas apropiado medir el grado de novedad en términos de si los recursos y
capacidades necesarios para desarrollar el nuevo producto son o no poseidos por la
empresa. Como veremos seguidamente, esta perspectiva coincide con la distincion
explotacion- exploracion de March (1991), y es utilizada después en el trabajo de Danneels

(2002).

Junto con las aportaciones provenientes de la literatura sobre innovacion, debemos
sefalar a continuacién una de las mas extendidas formas de clasificar los procesos de DNP,
gque es, en realidad, una forma de clasificar los procesos de aprendizaje organizativo. Se
trata de la distincion entre estrategias de exploracion y explotacion, generalizada a partir del

trabajo seminal de March (1991).

La estrategia de explotacion incluye cuestiones capturadas por términos como
“refinamiento, eleccién, produccién, eficiencia, seleccion, implementacion o ejecucion”
(March, 1991: 71). Su esencia es el refinamiento y extension de las competencias,
tecnologias y paradigmas existentes. Sus resultados son positivos, préximos y predecibles.
La estrategia de exploracién implica conceptos como “busqueda, variacién, asuncion de
riesgos, experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento, innovacion”. Su esencia es la
experimentacion con nuevas alternativas. Sus resultados son inciertos, distantes, a menudo
negativos. La distancia en tiempo y espacio entre el aprendizaje y la consecucion de

resultados es generalmente mayor en el caso de la exploracion, al igual que su

50



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

incertidumbre (March, 1991: 71, 85) y, por tanto, representa un grado de innovacion o de

cambio mucho mayor que la explotacion.

En el contexto del DNP la exploracion incluye la bisqueda de tecnologia e informacion
de mercado nuevas para la organizacion (Atuahene-Gima y Murray, 2007). Tal busqueda no
se realiza en un espacio bien definido, sino que expone a la empresa a ambitos
heterogéneos y a conocimiento alejado de su experiencia actual. En contraste, la
explotacion incluye la busqueda de informacion en un espacio producto/mercado bien
definido, cercanamente relacionado con la experiencia previa de la empresa, buscando un
conocimiento mas profundo de su particular area de tecnologia y mercado para mejorar la

eficiencia e implementacion.

Presentadas a nivel conceptual las estrategias de explotacion y exploracion, debemos
reconocer que, a pesar de las notables diferencias entre ambas, su definicion e
implicaciones han estado rodeadas de una cierta ambigledad y su operacionalizacion no ha
estado exenta de dificultades. De entrada, puede ser necesario clarificar si ambas
estrategias se distinguen por las diferencias en el tipo de aprendizaje seguido o si se
diferencian por representar la presencia versus la ausencia de aprendizaje (Gupta et al.,
2006). Segun la légica de March (1991), ambas estrategias incluyen aprendizaje porque
incluso al replicar acciones pasadas, se acumula experiencia y se desciende en la curva de

aprendizaje, aunque sea de una forma incremental.

Esfuerzos por superar los problemas operativos los encontramos en Holmgvist (2004),
Uotila et al. (2009) quienes definen el concepto de cantidad relativa de exploracion, o
Atuahene-Gima y Murray (2007), que proponen escalas de varios items para medir ambos

constructos.

Una de las aportaciones que, debido en parte a la claridad de sus argumentos teoricos,
facilita en buena medida el camino para posteriores desarrollos operativos, es la de
Danneels (2002, 2008), en la que nos detenemos a continuacion. Un antecedente de dicha
propuesta lo encontramos en la matriz de transicion para medir la innovacién de Abernathy y
Clark (1985). Partiendo de que el DNP requiere de la combinacion de dos tipos de

capacidades operativas, las capacidades tecnoldgicas y las de mercado, el autor considera
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que la empresa realiza explotacion cuando trata de obtener un nuevo producto buscando
nuevas combinaciones de sus capacidades tecnologicas y comerciales actuales, es decir,
realiza un aprendizaje que implica el uso de recursos o capacidades ya poseidos
(dependencia del pasado). En el otro extremo, hace exploracion si combina nuevas
capacidades tanto tecnolégicas como comerciales, es decir, realiza un aprendizaje que

provoca la adicién de nuevos recursos o capacidades (ruptura).

Es posible que la empresa siga una explotacion o una exploracion puras, aunque
también puede que adopte opciones intermedias, buscando el apalancamiento de
competencias, para conseguir la extraccion de valor adicional de ciertos recursos
infrautilizados. Las dos opciones intermedias buscan o bien combinar las actuales
capacidades tecnoldgicas con nuevas capacidades comerciales (apalancamiento de las
capacidades tecnoldgicas) o bien las actuales capacidades comerciales con nuevas
capacidades tecnolégicas (apalancamiento de las capacidades de mercado). El
apalancamiento de las competencias trata de abstraer la competencia del producto
particular en el que actualmente se materializa, y a continuacion vincularla con una nueva
competencia para desarrollar un nuevo producto. Se parte de la idea de que los recursos
pueden ser definidos independientemente de su uso, son “piezas de un rompecabezas”, las
cuales “combina y recombina la empresa” (Penrose, 1959: 25, 70), por lo que se debe evitar
una vision de la empresa centrada en el producto, y examinar mas bien las capacidades en

las que éste se basa (Hamel y Prahalad, 1994).

Recogiendo las aportaciones de Danneels, y tomando como referencia las capacidades
operativas de las que parte la empresa, se puede sefialar la existencia de cuatro grandes

formas de llevar a cabo el DNP (tabla 2).

La tipologia de Danneels puede ponerse en relacidon con algunas de las mas recientes
aportaciones al enfoque de capacidades dinamicas, anteriormente revisadas. Asi, tomando
en consideracion el tipo de capacidades implicadas en cada una de las opciones de
desarrollo de producto, es posible relacionar dicha tipologia con los distintos mecanismos de
reconfiguracion de capacidades propuestos por Lavie (2006). Podemos apreciar la
existencia de un cierto paralelismo entre la explotacion y el mecanismo de evolucién de

capacidades, la exploracion y el mecanismo de sustitucion y, también claramente,
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encontramos analogias entre el apalancamiento y el mecanismo de transformacion de
capacidades. Con respecto a este ultimo, el autor sefialaba “la configuracion posterior al
cambio se basa en una combinacién de conocimiento y habilidades existentes con nuevos
conocimientos y habilidades” (Lavie, 2006: 159), lo que lo convierte en un mecanismo de
reconfiguracion intermedio, y como tal, puede entenderse como un medio mas rapido y
menos arriesgado de lograr el crecimiento y renovacion de la empresa (Hamel y Prahalad,

1994).

TECNOLOGICAS

CAPACIDADES ACTUALES NUEVAS

Apalancamiento
ACTUALES Explotacion
capacidades comerciales

COMERCIALES Apalancamiento

NUEVAS Exploracion
capacidades tecnoldgicas

Tabla 2: Tipologia de DNP
Fuente: Danneels (2002: 1105)

Por otro lado, la tipologia de Danneels (2002) puede ser también conectada con el
trabajo de Teece (2007), quien subrayaba que bajo las capacidades dinamicas subyacen
tres tipos de procesos: Monitorizacién del entorno, aprovechamiento de oportunidades y
reconfiguracion. Ellonen et al. (2009) encuentran que las empresas que poseen fuertes
capacidades dinamicas en las tres &reas consiguen apalancar sus capacidades. En
contraste, las compafias con débiles o con un solo tipo de capacidades dindmicas
(monitorizacion, principalmente) producen innovaciones mas radicales, las cuales requieren
la adiciobn de nuevas capacidades tanto tecnoldgicas como comerciales. En patrticular, las
firmas que no poseen fuertes capacidades del dltimo tipo (reconfiguracién) son incapaces de

aprovechar sus actuales recursos y capacidades cuando innovan.

Hechas estas precisiones conceptuales y operativas en relacion a las alternativas de
explotacion y exploracion, pasamos a plantear brevemente algunos de los interrogantes que,

desde su aparicion, han rodeado a estos términos y que tienen que ver con cuestiones como
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¢Ambas opciones son compatibles? ¢ Cudl de ellas es seguida con mas frecuencia por las

empresas? ¢, Cual lleva a los mejores resultados?

Los primeros interrogantes se suscitan ante la afirmacion de March (1991) de que la
interaccion entre ambas ocurre en forma de juego de suma cero, donde exploracién y
explotacion compiten por recursos escasos, atencion y rutinas organizativas; por
consiguiente deben ser vistas como dos extremos de un continuo, en el que mas cantidad

de recursos destinados a una significa menos recursos destinados a la otra.

Esta afirmacion ha sido revisada con posterioridad por otros autores (Katila y Ahuja,
2002; Nerkar, 2003), quienes han observado que en ocasiones ambas alternativas
funcionan como ortogonales, en el sentido de que mas cantidad de una no significa menos
cantidad de la otra. A la vista de estos resultados, podemos afirmar que no existen
argumentos universales a favor de la continuidad o de la ortogonalidad (Gupta et al., 2006),
sino que la relacion entre exploracion y explotacion depende en buena medida de si ambas
compiten por recursos escasos Yy de cudl sea la unidad de andlisis (individuo, organizacion,

proyecto de DNP).

Si bien March (1991) entiende explotacion y exploracion como extremos de un continuo,
en ningun caso quiere decir con ello que la empresa deba decantarse en exclusiva por una u
otra opcién, puesto que la dedicacion exclusiva a una de ellas puede acarrear graves
problemas. Por esta razén, mantener un adecuado balance entre exploracion y explotaciéon
resulta primordial para asegurar la supervivencia y prosperidad de la organizacion. A partir
del trabajo de March, los beneficios que conlleva el mantenimiento de este balance han sido
puestos de manifiesto por un buen numero de investigadores en sus trabajos,
incrementandose cada vez mas el interés por analizar esta cuestion, lo que ha dado lugar a

la aparicion de un nuevo tépico en la literatura, la ambidestreza (Raisch et al., 2009).

En cualquier caso, reconociendo que para las empresas no es facil mantener el balance,
surge la cuestién de cudl es, de entre las dos, la alternativa por la que principalmente se
decantan. March (1991) reconoce que existe una clara tendencia a la explotacion, influida en
buena medida por los sistemas de reparto de costes y beneficios en la organizacién, asi

como por la competencia interorganizativa. Los resultados de la explotaciébn son
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generalmente mas ciertos que los de la exploracién, por lo que ésta queda relegada a un

segundo término (Levinthal y March, 1993).

En este sentido, encontramos una coincidencia con los hallazgos del enfoque de
capacidades dinamicas, el cual enfatiza que las empresas, en el desarrollo de sus
competencias, siguen una senda de dependencia con respecto de las elecciones pasadas
gque pueden impedir la apertura a nuevas posibilidades. Esto resulta peligroso en situaciones
en las que el cambio es necesario, en las que es probable que el proceso de adaptacion a
través de la explotacion sea efectivo a corto plazo, pero autodestructivo a largo plazo
(March, 1991). Esta cuestién nos conduce de nuevo al debate de capacidades dinamicas
versus organizativas, ahi incluido su proceso de dinamizacion (Schreyogg y Kliesch-Eberl,
2007; Dévila, 2012). Asi, hablar del DNP como capacidad dinamica supondria atribuirle las
limitaciones que comporta utilizar patrones rutinarios en el desarrollo de nuevas soluciones.
Esto resultaria especialmente evidente en el caso de la explotacion, en tanto que el DNP
descansa en las capacidades tecnolégicas y comerciales ya disponibles. Asimismo en el
caso de DNP con apalancamiento, tanto tecnolégico como comercial, se reconoce de forma
explicita una dependencia con respecto al pasado y a la presencia de procesos de DNP ya
preestructurados y guiados por las capacidades disponibles. Todos estos casos
responderian bien, por tanto, a la hocién de capacidades dinamicas, pero no se ajustarian a
procesos de dinamizacion abiertos y flexibles. En cambio, el proceso de exploracion se
presenta como un proceso de DNP alejado de las capacidades disponibles y, por tanto, con
mayor potencial para reflejar la funcidén de dinamizacién de las capacidades organizativas. Si
es entendido como una capacidad dinamica, el proceso de exploracion estara en buena
medida guiado por esquemas preestablecidos y sujeto a la flexibilidad que marca el proceso
rutinario de renovacion. Ahora bien, si entendemos el DNP con exploracién como proceso
de dinamizaciéon de capacidades organizativas podremos vincularlo con un proceso mas
abierto, que se propone desde una mirada alejada del proceso operativo y se enfoca hacia

los retos de la dinamica del contexto competitivo.
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CONCLUSIONES

Este trabajo nace con el propdsito de revisar la investigacion del proceso de DNP a la luz
de las propuestas de las capacidades dindmicas. Con ese fin hemos comenzado por
atender al concepto de capacidades dinamicas, incluyendo también los aspectos mas
controvertidos que al respecto recoge la literatura. A continuacion revisamos la
caracterizacion del DNP y las distintas tipologias propuestas en la literatura. Asi resulta facil
comprobar coémo frecuentemente se reconoce el papel del DNP como elemento clave en el
desarrollo y reconfiguracion de las capacidades operativas. Por ello, con frecuencia es

calificado como una capacidad dinamica vinculada al proceso de renovacion de la empresa.

La nocion de capacidad dindmica es un concepto en evolucidn que en las concepciones
mas recientes abarca desde la capacidad de identificar y aprovechar oportunidades hasta la
reconfiguracién de la base de recursos y capacidades de la empresa. Ahora bien, este
concepto no esta exento de criticas que, lejos de resolverse, abren nuevos horizontes en la
investigacion. Tal es el caso del caracter tautolégico del concepto y la disyuntiva que se
plantea con respecto a la coherencia entre el propio concepto de capacidad dindmica, su
base en procesos rutinarios y el caracter dindmico que se le atribuye. La propuesta de
separacion entre el concepto original de capacidades organizativas y su proceso externo de
dinamizacion plantea un proceso mas abierto que quizas se ajusta mejor a la concepcion del

proceso de renovacion organizativa que reclama la dinamica del entorno.

De otro lado, la literatura sobre DNP reconoce la diversidad de procesos que comporta la
innovacion de productos vy, por ello, alberga distintas tipologias. Sin duda una de las mas
conocidas es la que distingue explotacion versus exploracion. La primera se relaciona con
procesos de DNP vinculados total o parcialmente con capacidades existentes. Asi, se
pueden caracterizar como procesos de reconfiguracidon del catalogo de capacidades,
delimitados y anticipados por las propias capacidades de la empresa. Los procesos de DNP
vinculados a la exploracion aluden en cambio a procesos de reconfiguracién de capacidades
no dependientes de las capacidades previas. Ahora bien, interpretados como capacidades
dinamicas, resultaran igualmente, si bien con menor intensidad, procesos de innovacion
condicionados y anticipados en cierta medida por las actuales capacidades de la empresa.

Sin embargo, enfocados desde la éptica de las capacidades organizativas y su proceso de
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dinamizacion, los procesos de exploracion adquieren una dimension mas abierta y
novedosa, que permite una reconfiguracién inspirada en los retos que emanan del entorno y
no tanto en la mejora practica de la situacién actual. Nos encontramos entonces frente a un
mecanismo de verdadera renovacion organizativa y no de parciales mejoras en las practicas
organizativas. Nuestro trabajo ofrece, por tanto, una visién sobre el proceso de DNP vy las

concepciones en las cuales este proceso contribuye a la renovacion.

NOTAS:

' La definicién de capacidades dinamicas es similar a las ofrecidas por otros autores que habian
utilizado parecidos términos: combinative capabilities de Kogut y Zander (1992), architectural
competence de Henderson y Cockburn (1994) o capabilities de Amit y Schomaker (1993).
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CAPITULO 2. COMO RESPONDER A
ENTORNOS TURBULENTOS: OPCIONES Y
EFECTOS DE LA CAPACIDAD DINAMICA DE
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS
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COMO RESPONDER A ENTORNOS TURBULENTOS: OPCIONES Y E FECTOS DE LA
CAPACIDAD DINAMICA DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTO S?

Resumen: Partiendo de la consideracion del desarrollo de nuevos productos como
capacidad dinamica, el presente trabajo identifica las diversas opciones que dicho proceso
puede presentar y analiza sus posibles efectos, integrando aportaciones dispersas y a veces
contradictorias, observadas en la literatura reciente. Como principales conclusiones, se
recomienda a las empresas y, en particular a las PYMES, que, considerando el proceso de
desarrollo de nuevos productos como via de aprendizaje y renovacion para enfrentarse a
entornos dindmicos, seleccionen la opcion mas apropiada a las condiciones del entorno. En
altimo término, se destacan los beneficios de combinar nuevo conocimiento con aquello que
ya se conoce y posee.

Palabras clave: desarrollo de nuevos productos, capacidades dinamicas, explotacion,
exploracion, efectos

Abstract : Based on consideration of new product development as dynamic capability, this
paper identifies the various options that this process can present and analyzes their potential
impact, integrating contributions scattered and sometimes contradictory, observed in recent
literature. As main conclusions, it is recommended to companies and in particular to SMEs,
that considering the process of new product development as a way of learning and renewal
to face dynamic environments, select the option most appropriate to the environmental
conditions. Ultimately, highlights the benefits of combining new knowledge with what they
already know and have.

Keywords: new product development, dynamic capabilities, exploitation, exploration, effects.

* Referencia: Ortega, A., Garcia, M.T. y Santos, M.V (2013): Cémo responder a entornos turbulentos:
opciones y efectos de la capacidad dinamica de desarrollo de nuevos productos. Economia Industrial,
N° 388: 103-110.

http://www.minetur.gob.es/es-
ES/servicios/Documentacion/Publicaciones/Paginas/detallePublicacionPeriodica.aspx?numRev=388
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INTRODUCCION

En entornos turbulentos, como los que caracterizan a la mayoria de los sectores hoy en
dia, el siempre necesario esfuerzo de adaptaciébn al que se enfrentan las empresas,
adquiere una dimensién especial. La capacidad de respuesta a los cambiantes
requerimientos del entorno, se torna una cuestion vital que condiciona el dia a dia del

quehacer empresarial.

Las PYMES no pueden abstraerse de esta necesidad de adaptacién, por lo que
necesitan disponer de mecanismos que les faciliten la renovacion continua en funcién de las

cambiantes circunstancias que las rodean.

La nocion de capacidades dinamicas, que se ha ido consolidando en el campo de la
direccién estratégica en los ultimos afios, hace referencia precisamente a los mecanismos
mediante los cuales las empresas actian sobre su base actual de recursos y capacidades y

la renuevan, con el fin de mantener la adaptacién con el entorno (Teece et al., 1997).

Pero, pese a la creciente atencién que se les ha venido dedicando en la literatura, la
nocién de capacidades dinamicas mantiene algunos rasgos de abstraccion e imprecisién, lo
que ha llevado a que en los ultimos tiempos se hayan intensificado los esfuerzos para
delimitar y comprender mejor los mecanismos que configuran tales capacidades. En este
sentido, algunos autores plantean la necesidad de identificar las capacidades dinamicas con
determinados procesos organizativos, entre ellos, el proceso de desarrollo de nuevos

productos (en adelante DNP) (Eisenhardt y Martin, 2000; Helfat y Winter, 2011).

Nuestro trabajo adopta esta perspectiva, considerando el DNP como una capacidad
dinamica de la que puede servirse la organizacion en su tarea de responder al entorno,
reconfigurando mediante ella su actual base de recursos y capacidades. A la luz de esta
perspectiva pueden identificarse con claridad distintas opciones de DNP, en funcion de
cudles sean las capacidades operativas implicadas en el proceso, lo cual contribuye a
superar algunos problemas de definicion presentes en otras tipologias de DNP existentes en
la literatura. Una vez perfiladas las opciones de DNP, el principal objetivo del trabajo se

centra en conocer los efectos que puede generar cada una de ellas.
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Con respecto a esta cuestion, la literatura, muy abundante, ofrece resultados dispersos y
a veces contradictorios, por lo que nuestra aportacidbn se concreta en ordenar e integrar
tales resultados, y presentar los avances mas recientes, los cuales parecen apuntar a la
adopcion de un planteamiento contingente, como forma de superar dichas contradicciones.
Las conclusiones obtenidas nos permitiran derivar algunas recomendaciones relativas al uso
de esta capacidad dindmica por parte de las empresas en general, y de las PYMES en

particular.

Con dicho, los apartados en los que se estructura el presente trabajo son: En primer
lugar, tras la introduccion, se realiza una breve revision de los fundamentos teéricos del
enfoque de capacidades dindmicas, destacando los avances relacionados con las
respuestas al entorno. El siguiente epigrafe se centra en el DNP, empezando por delimitar
dicho proceso y mostrar que reune los rasgos como para ser considerado una capacidad
dinamica, para a continuacion presentar las distintas opciones que, desde esta Optica,
puede presentar el DNP. El cuarto apartado, se dedica ya en su totalidad a tratar la cuestion
de los posibles efectos que cada una de estas opciones puede provocar en los resultados
organizativos. Finalmente, en el dltimo apartado se sefialan las principales conclusiones y
limitaciones que se pueden extraer del trabajo, ofreciendo a la direccion algunas

recomendaciones en relacién con los procesos de DNP.
ENTORNO TURBULENTO Y CAPACIDADES DINAMICAS

Si el entorno en el que opera la empresa es de caracter relativamente estatico, el valor
estratégico de los recursos que configuran sus capacidades competitivas también se
mantendra estable, no erosionandose, por tanto, la ventaja competitiva con la que cuenta la
misma (Priem y Butler, 2001). Sin embargo, en mercados dindmicos o de “alta velocidad”, la
ruptura del ajuste organizacién — entorno obliga a la empresa a realizar un esfuerzo de
constante adaptacion a las cambiantes circunstancias que la rodean. La presencia de
organizaciones dinamicas y del cambio continuo ofrece una descripcién realista de como
compiten muchas empresas actualmente (Brown y Eisenhardt, 1995) y ha llevado a que en
el campo de la direccidn estratégica se haya ido consolidando la nocién de capacidades

dindmicas.

63



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

Si bien habia aparecido con anterioridad en algunos estudios, el concepto de
capacidades dinamicas se generaliza a partir del trabajo de Teece et al. (1997), que las
definen como la habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las
competencias y enfrentarse al entorno cambiante (Teece et al.,, 1997: 515). Desde ese
momento, el reconocimiento de su importancia de cara a la supervivencia y éxito de la
empresa ha ido en aumento. En lo que sigue, revisaremos algunos de los principales

avances relacionados con este concepto.

Como punto de partida, debemos sefialar que, con el objetivo de superar concepciones
vagas y tautologicas de lo que son capacidades dindmicas, autores como Eisenhardt y
Martin (2000) identifican dichas capacidades con procesos estratégicos y organizativos
concretos, tales como el desarrollo de productos, la toma de decisiones estratégicas o las
alianzas. La razon es que se trata de procesos utilizados por los directivos para actuar sobre
la base de recursos de la organizacion, adquiriendo, cambiando, integrando y recombinando

recursos.

En una linea parecida, con el fin de comprender la verdadera naturaleza de las
capacidades dinamicas, otros autores establecen una distincion entre éstas y las
capacidades operativas de la empresa. Mientras las capacidades operativas reflejan la
habilidad de realizar las actividades funcionales basicas de la empresa, las dindmicas tienen
que ver con el cambio en las rutinas de realizacién de tales actividades (Collis, 1994). La
caracteristica distintiva de las capacidades dinamicas radica en su papel de reconfiguracion
de las capacidades operativas (Zollo y Winter, 2002; Winter, 2003, Zahra et al., 2006; Helfat
et al., 2007), llevando, por ejemplo, a cambios en los productos o en los procesos

productivos.

Aunque la distincién entre los dos tipos de capacidades esta muy consolidada en la
literatura, en un reciente trabajo Helfat y Winter (2011) argumentan que la frontera entre
ambas se vuelve borrosa, si se considera que lo que las diferencia es la intensidad del
cambio que una y otra provocan, asociando capacidad dinamica con cambio profundo. Pero
lo que caracteriza a una capacidad dindmica no es la intensidad del cambio provocado, sino
mas bien el hecho de tratarse de la capacidad de cambiar la forma de realizacion de una

actividad, aunque sea de forma leve y continuada en el tiempo.
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Por otra parte, la distincion entre ambos niveles de capacidades esta contribuyendo a
eliminar el matiz tautolégico tradicionalmente asociado a las capacidades dindmicas, que se
ha debido sobre todo a la incorporacion en ellas del concepto de ventaja competitiva (Priem
y Butler, 2001). Cada vez mas se admite que las capacidades dinamicas contribuyen
indirectamente a los resultados mediante su impacto sobre las capacidades operativas
(Helfat y Peteraf, 2003; Zott, 2003; Barreto, 2010) y que la ventaja competitiva proviene de
las nuevas configuraciones de recursos y capacidades operativas, y no de las capacidades

dinamicas per se (Eisenhardt y Martin, 2000; Makadok, 2001).

La literatura reciente en este campo, ha avanzado también en lo relativo a comprender
mejor el funcionamiento interno de las capacidades dinamicas, llegando a incluir dentro de
ellas algunos procesos relacionados con el andlisis del entorno, no considerados
previamente de forma explicita. Esto esta suponiendo en ultimo término la ampliacién del

propio concepto de capacidades dinamicas, como veremos a continuacion.

Asi por ejemplo, Lavie (2006) ofrece un modelo de reconfiguracion de las capacidades
empresariales en el cual se pueden utilizar diferentes mecanismos y que se desarrolla en
dos etapas: Una primera fase en la cual los decisores de la empresa reanen informacion
sobre el cambio ocurrido en el entorno y analizan sus implicaciones, lo que puede llevarles a
redefinir la configuracion de capacidades maximizadora de valor, y una segunda fase en la

cual actuan sobre la base de capacidades con el fin de ajustarla a la nueva configuracion.

Por su parte, Teece (2007) estudia los fundamentos directivos de las capacidades
dinamicas, es decir, trata de descubrir cuales son las habilidades, procesos, procedimientos,
estructuras organizativas, reglas de decision y disciplinas, que hacen que la empresa
consiga crear, desplegar y proteger su base de recursos y competencias. Como punto de
partida, las capacidades dinamicas son desagregadas en tres componentes: la capacidad
de identificar oportunidades y amenazas, la capacidad de aprovechar oportunidades y la
capacidad propiamente dicha de reconfigurar la base de recursos y capacidades. Las

habilidades y fundamentos directivos son agrupados segun los tres componentes anteriores.

El paralelismo entre las aportaciones de Lavie (2006) y Teece (2007), en lo relativo al

proceso de desarrollo de una capacidad dindmica, es evidente: ambos coinciden en sefialar
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la labor de monitorizacion del entorno y de deteccion de sus oportunidades como punto de
partida que proporciona el conocimiento necesario para emprender un proceso de

transformacion que culmine en una configuracién de recursos y capacidades mas ventajosa.

Esta idea ha sido recogida posteriormente por un buen nimero de investigadores, lo que
nos permite afirmar que el concepto de capacidad dinamica se ha ido ampliando
gradualmente hasta incluir la capacidad de identificar la necesidad u oportunidad de cambio,
de formular una respuesta y de implementar cursos de accion (Helfat et al. 2007). Aunque
en un principio las capacidades dindmicas se asociaban fundamentalmente con procesos de
cambio de los recursos, capacidades y rutinas operativas, con el tiempo se les estan
incorporando otros roles, como la habilidad de toma de decisiones o de deteccién de

oportunidades y amenazas (Barreto, 2010: 270).

Configurado, por tanto, la labor de analisis del entorno como un componente inicial de
las capacidades dinamicas, que debera orientar la respuesta de la organizacién en cuanto a
la labor de reconfiguracién a emprender, nos preguntamos a continuacion acerca de cémo

variara dicha respuesta ante diferentes situaciones detectadas en el entorno.

Tradicionalmente en la literatura han existido dos posturas divergentes a este respecto,
la prospect theory y la threat-rigidity perspective, que parten de los conceptos de
oportunidad y amenaza como valoracién de las posibilidades de ganancias o pérdidas que

ofrece el entorno (Voss et al., 2008).

De acuerdo con la prospect theory, las organizaciones enfrentadas a entornos
amenazantes deberian asumir riesgos (Kahneman y Tversky, 1979), desarrollando
competencias innovadoras como forma de contrarrestar amenazas que podrian erosionar su
posicion competitiva. Por el contrario, si perciben un entorno con predominio de
oportunidades, las organizaciones deberian asumir menos riesgos, utilizando las

capacidades que poseen como forma de ofrecer una respuesta suficiente.

En cambio, segun la threat-rigidity perspective (Staw et al., 1981), puesto que las
amenazas implican pérdidas y reduccion de control sobre las decisiones y los resultados, la
organizacion no deberia correr riesgos, centrdndose en proteger su posicion competitiva con

el apoyo de sus actuales capacidades. Por el contrario, las circunstancias favorables
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fomentaran una innovacion mas arriesgada, bajo la promesa de resultados exitosos y mayor

control sobre la situacién de la organizacion.

Tratando de reconciliar ambos planteamientos, Voss et al. (2008) adoptan un enfoque
contingente, argumentando que la respuesta de la organizacion ante un entorno
amenazante va a depender de su dotacion de recursos, en especial de la naturaleza y nivel
de su excedente de recursos. Si la organizacion dispone de recursos susceptibles de ser
destinados a otros usos, emprenderd acciones mas arriesgadas e innovadoras. En cambio,
si sus recursos son altamente especificos, tenderd a protegerlos con estrategias mas

conservadoras.

La literatura reconoce frecuentemente el valor de las capacidades dinAmicas en entornos
turbulentos, pero también reconoce otras posiciones (Barreto, 2010). Asi, junto a quienes
inequivocamente asocian el concepto con entornos muy dinamicos (Teece et al.,, 1997;
Teece, 2007), estan quienes aceptan diferentes grados de dinamismo (Eisenhardt y Martin,
2000), o bien reconocen su relevancia en entornos tanto estables como dinamicos (Zahra et
al., 2006; Zollo y Winter, 2002). Incluso hay quien simplemente ignora las caracteristicas del

entorno (Makadok, 2001).
LA CAPACIDAD DINAMICA DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODU CTOS: OPCIONES
DNP desde la Optica de las capacidades dindAmicas

El desarrollo de productos es “una practica que comprende el enlace creativo de
posibilidades comerciales y tecnoldgicas en un paquete general de atributos” (Dougherty,
1992: 78). Se trata por consiguiente de un proceso en el cual se vinculan tecnologia y
clientes. Desde el lado de la demanda, las necesidades de los clientes les llevan a pedir
ciertos beneficios a los productos. Desde la éptica de la oferta, las tecnologias de la
empresa la capacitan para proporcionar tales beneficios a través de los atributos de sus

productos.

Para abordar las dos tareas clave a las que se enfrenta, elaborar el producto y venderlo
a ciertos consumidores, el proceso de DNP combina dos tipos fundamentales de
capacidades, que por su naturaleza podemos considerar como claros ejemplos de

capacidades operativas, las tecnoldgicas y las relacionadas con los clientes o capacidades
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de mercado (Danneels, 2002). Capacidad tecnolégica es aquélla que otorga a la empresa la
habilidad para disefiar y fabricar un producto con ciertas caracteristicas y se genera a partir
de recursos como la planta de produccién y su equipamiento, el know how de disefio y
fabricacion o las herramientas de control de calidad. Por su parte, capacidad de mercado es

la que confiere a la firma la habilidad para servir a ciertos consumidores.

Partiendo de la nocibn de DNP como proceso en el cual se manipulan dos tipos
principales de capacidades operativas, las tecnolégicas y las comerciales, Danneels (2002)
es particularmente explicito al sefialar que el DNP no sélo se sirve de estas capacidades y
las explota de determinada manera, sino que es un proceso que al actuar sobre ellas,
permite desarrollarlas y reconfigurar la base inicial de tales capacidades. Esta es la razén
por la que el DNP constituye una verdadera capacidad dindmica con un claro papel

reconfigurador de algunas de las principales capacidades operativas de la organizacion.

Se concluye entonces que la fuente de ventaja competitiva de una empresa depende
cada vez mas de su habilidad para construir e integrar conjuntos Unicos de recursos

tecnoldgicos y comerciales a través del DNP (Perks, 2004).
Opciones de DNP y de reconfiguracion de capacidades

Sobre la base inicial de capacidades operativas, son varios los cambios que pueden
plantearse, dependiendo fundamentalmente de si las capacidades involucradas en el
proceso son capacidades ya poseidas por la empresa o capacidades nuevas, y esto nos

permite reconocer diferentes opciones de DNP.

El establecimiento de tipologias en relacion con el DNP ha sido una cuestion
intensamente tratada en la literatura. Entre los numerosos esfuerzos por establecer dichas
tipologias, podemos destacar los provenientes de la literatura sobre desarrollo de productos,
y de la perspectiva del aprendizaje organizativo (March, 1991), seguida posteriormente por

Danneels (2002).

La literatura referida al desarrollo de productos proporciona muchas clasificaciones
diferentes: continuo/discontinuo; evolucionado/revolucionario; incremental/radical;
mayor/menor...(Danneels y Kleinschmidt, 2001), lo que dificulta los avances en el estudio de

los procesos de DNP. Pese a las divergencias, Garcia y Calantone (2002), sefialan que
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existe consenso en cuanto a considerar que el grado de novedad de un producto alude a
discontinuidad en los aspectos comerciales y/o techolégicos y que es un concepto
multidimensional. Una de las dimensiones utilizadas para medir el grado de novedad es la
gque atiende a si los recursos y capacidades necesarios para desarrollar el huevo producto
son ya poseidos por la empresa o no. Esta perspectiva coincide en buena medida con la
distincién entre explotacion y exploracion de March (1991), la cual constituye una de las mas
extendidas formas de clasificar los procesos de DNP y, en general, los procesos de

aprendizaje organizativo.

La estrategia de explotacion incluye cuestiones capturadas por términos como
refinamiento, eleccion, produccioén, eficiencia, seleccion, implementacion o ejecucion (March,
1991: 71). Su base es el refinamiento y extension de las competencias, tecnologias y
paradigmas existentes. La estrategia de exploracién implica conceptos como busqueda,
variacion, asuncion de riesgos, experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento,
innovacion. Su esencia es la experimentacion con nuevas alternativas. La distancia entre el
aprendizaje y la consecucion de resultados es generalmente mayor en el caso de la
exploracion, al igual que su incertidumbre (March, 1991: 71, 85) y por lo tanto representa un

grado de innovacién o de cambio mucho mayor que la explotacion.

En el contexto del DNP la exploracion incluye la bisqueda de tecnologia e informacion
de mercado nuevas para la organizacion (Atuahene-Gima y Murray, 2007). Dicha busqueda
expone a la empresa a &mbitos heterogéneos y a conocimiento alejado de su experiencia
actual. En contraste, la explotacion incluye la busqueda de informacién en un espacio bien
definido, cercanamente relacionado con la experiencia previa de la empresa, buscando un
conocimiento mas profundo de su particular area de tecnologia y mercado para mejorar la

eficiencia e implementacion.

Pese a las notables diferencias existentes entre ambos tipos de estrategia, su
delimitacion y operacionalizacion no han estado exentas de dificultades. Esfuerzos para
superar estos problemas los encontramos, por ejemplo, en los trabajos de Holmqgvist (2004),
Uotila et al. (2009) y Atuahene-Gima y Murray (2007). Pero sin duda una de las aportaciones
que facilita en buena medida el camino para posteriores desarrollos operativos, es la de

Danneels (2002, 2008), en la que nos detenemos a continuacion. El autor considera que la
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empresa realiza explotacion cuando trata de obtener un nuevo producto buscando nuevas
combinaciones de sus capacidades tecnologicas y comerciales actuales, es decir, utilizando
recursos o capacidades ya poseidos. En el otro extremo, se decanta por la exploracién, si

combina nuevas capacidades tanto tecnolégicas como comerciales.

Es posible que la empresa siga una explotacion o exploracion puras, aunque también
puede que adopte opciones intermedias, buscando el apalancamiento de competencias,
para conseguir la extraccion de valor adicional de ciertos recursos infrautilizados. Las dos
opciones intermedias buscan o bien combinar las actuales capacidades tecnoldgicas con
nuevas capacidades comerciales (apalancamiento de las capacidades tecnoldgicas), o bien
combinar las actuales capacidades comerciales con nuevas capacidades tecnoldgicas

(apalancamiento de las capacidades de mercado).

El apalancamiento de las competencias trata de desvincular la competencia del producto
en el que actualmente se materializa, y a continuacion revincularla con una nueva
competencia para desarrollar un nuevo producto. Para llevarlo a cabo, los directivos deben
imaginar cémo una determinada competencia puede ser aplicada en nuevas &reas de
producto, pasando de una vision de la empresa centrada en el producto, a otra que gire en
torno a las capacidades en las que los productos se basan. De esta forma, los recursos son
entendidos como piezas de un rompecabezas, las cuales combina y recombina la empresa
(Penrose, 1959: 25, 70) y el apalancamiento se convierte en un medio mas rapido y menos

arriesgado de lograr el crecimiento y la renovacion (Hamel y Prahalad, 1994).

Ellonen et al. (2009), encuentran evidencia de que las compafiias que mejor consiguen
apalancar sus capacidades son las tienen bien desarrollados los tres componentes de las
capacidades dinamicas sefalados por Teece (2007): capacidad de monitorizacion del
entorno, aprovechamiento de oportunidades y reconfiguraciéon. En cambio, las empresas
volcadas principalmente en la monitorizacion del entorno tienden a producir innovaciones

mas radicales, con adicion de nuevas capacidades.

Recogiendo las aportaciones de Danneels, y tomando como referencia las capacidades
operativas de las que parte la empresa, se puede sefialar la existencia de cuatro grandes

formas de llevar a cabo el DNP (Tabla 1).
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TECNOLOGICAS

CAPACIDADES

ACTUALES NUEVAS
ACTUALES Explotacion Apalancamiento
COMERCIALES capacidades comerciales
NUEVAS Apalancamiento Exploracién

capacidades tecnol6gicas

Tabla 1: Tipologia de DNP.
Fuente: Danneels (2002: 1105).

EFECTOS DE LAS DIFERENTES OPCIONES DE DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS

Una de las cuestiones mas ampliamente tratadas en la literatura sobre DNP es la relativa
a los efectos provocados por la relacion entre el nuevo producto y las capacidades
empresariales. Tratando de responder a esta cuestion, diversos trabajos han encontrado un
efecto positivo derivado del ajuste de los nuevos productos a las capacidades poseidas por
la organizacion (Thomas y Weigelt, 2000). Danneels y Kleinschmidt (2001) sefialan que los
resultados financieros del nuevo producto son mayores si este se ajusta a las capacidades
de la empresa, de tal forma que los directivos no deben preocuparse porque los nuevos
productos requieran tecnologias novedosas o se dirijan a mercados en los que no se tiene
experiencia, sino que mas bien deben preguntarse si el desarrollo de tales productos puede

aprovechar las capacidades comerciales y tecnoldgicas existentes.

“Lo que determina el resultado no es tanto si los clientes son nuevos, como si la
empresa puede utilizar sus recursos y habilidades de marketing para atender a dichos
consumidores. De la misma forma, lo determinante no es el hecho de que el producto
requiera nueva tecnologia, sino mas bien si la empresa puede usar Sus recursos y
habilidades tecnoldgicas para incorporar la nueva tecnologia” (Danneels y Kleinschmidt,

2001: 370).
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Por otra parte, el hecho de que el huevo producto se base en el apalancamiento de las
capacidades existentes y en experiencias relacionadas, amortigua el efecto perturbador del

proceso de cambio (Wezel y Van Witteloostuijn, 2006)

Sin embargo, pese a los efectos positivos que se acaban de sefialar, un recurso en
exceso a las capacidades propias de la empresa conlleva peligros: ésta puede caer en la
trampa de las competencias (Levinthal y March, 1993), en cuanto que éstas pueden actuar
como obstaculos que impidan el cambio (Leonard-Barton, 1992). En efecto, un exceso de
explotacion privara a la empresa de nuevas habilidades y conocimientos en base a los
cuales generar nuevos puntos de vista de cara a la innovacion de productos. Por ello,
aunque el proceso de adaptacién basado en la explotacién, sea efectivo a corto plazo,
puede resultar autodestructivo a largo plazo. Para superar estos inconvenientes, se requiere

una dosis de exploraciéon (March 1991: 71).

De esta forma, aunque en un principio los productos alejados de las actuales
capacidades tecnoldgicas y comerciales resulten menos exitosos en términos financieros,
tales productos permitiran a la empresa explorar nuevas é&reas y construir nuevas
competencias, que aseguren la renovacion organizativa y los rendimientos futuros
(Danneels y Kleinschmidt, 2001). No obstante, una orientacién excesiva hacia la exploracion
también acarrea inconvenientes, pues es probable que la organizacion sufra los costes de la

experimentacién sin obtener muchos de sus beneficios (March, 1991).

En otras palabras, la empresa puede pasar de una idea a la siguiente sin haber
explotado el aprendizaje y la experiencia previos (Levinthal y March, 1993), los nuevos
productos pueden estar pobremente desarrollados, y ser poco adecuados a las necesidades
del cliente. Una dosis de explotacion mitiga los excesos de exploracion, ayudando a la

empresa a evaluar y asimilar nuevas ideas mas eficazmente (Danneels, 2002).

El reconocimiento de los riesgos asociados a cada una de las opciones extremas, ha
llevado a que la idea de que es necesario buscar un balance entre explotacién y exploracién
se haya ido generalizando y admitiendo cada vez mas. “Mantener un adecuado balance
entre exploraciébn y explotacion resulta primordial para asegurar la supervivencia y

prosperidad de la organizacién” (March, 1991: 71). Ahora bien, como sefialan Levinthal y
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March (1993: 105) “la combinacién precisa de explotacion y exploracién que resulta dptima
es dificil de especificar” y la conceptualizacién del término balance no estd exenta de

dificultades.

El espiritu inicial de March (1991) a este respecto fue entender explotacion y exploracion
como dos fendmenos mutuamente excluyentes, en el sentido de que la empresa se ve
obligada a distribuir los recursos de los que dispone entre ambas, bajo la premisa de que
més cantidad de una de ellas significa menos de la otra. Ambas estrategias compiten por
recursos escasos Yy requieren diferentes rutinas organizativas, por lo que deben ser vistas
como dos extremos de un continuo (premisa de continuidad). Diversos trabajos han ofrecido
evidencia empirica de ello (p.e. Uotila et al., 2009). En dichos trabajos, lo habitual es
considerar que el grado de explotacion (o exploracién) mantiene una relacion curvilinea en

forma de U invertida con los resultados.

Sin embargo, frente a la premisa de continuidad, otros autores han conceptualizado de
forma diferente la nocion de balance, al considerar que las actividades de explotacion y
exploracibn no tienen por qué ser mutuamente excluyentes, sino que algunas
organizaciones son capaces de mantener un elevado nivel de ambas (premisa de
ortogonalidad) (p.e. Katila y Ahuja, 2002). Entre los mecanismos que favorecen esta
posibilidad se encuentra la capacidad de absorcion, mediante la cual el conocimiento
poseido por la organizacion facilita la incorporacion y desarrollo de nuevo conocimiento.
Bajo la premisa de ortogonalidad, la forma correcta de testar los efectos beneficiosos del
balance consiste en plantear una relacion positiva entre la interaccién de ambos tipos de

aprendizaje y los resultados organizativos.

El debate en torno al concepto de balance continda abierto. Asi, Gupta et al. (2006)
sostienen que no existen argumentos universales a favor de la continuidad o de la
ortogonalidad, sino que la relacién entre exploracién y explotacion depende en buena
medida de dos factores: la disponibilidad de recursos y la unidad de andlisis que se toma

como referencia.

Generalmente, el argumento de la ortogonalidad serd mas dificil de sostener si ambas

estrategias compiten por recursos escasos 0 si como unidad de analisis se toma un
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determinado individuo o subsistema. En cambio, si los recursos no son tan limitados, la
unidad de analisis es mas amplia, y pueden coexistir altos niveles de una y otra estrategia
en distintas partes o subsistemas de la organizacion, es mas probable que se comporten

como variables ortogonales.

Por su parte, Yang y Li (2011) consideran que el papel moderador desempeiado por el
entorno es el gran olvidado en este debate y esa es la razén por la que los trabajos ofrecen
resultados mixtos. Los hallazgos de su investigacién confirman este planteamiento: La
relacion curvilinea entre exploracion y resultados del nuevo producto se ve negativamente
moderada por el dinamismo del entorno y positivamente por la intensidad competitiva. En
contraste, la relacion entre explotacion y resultados del nuevo producto se ve moderada
positivamente por el dinamismo de su entorno y negativamente por el nivel de competencia

existente en el mismo.

La interpretacion de estos hallazgos relativos al papel moderador de los aspectos
ambientales, lleva a los autores a la conclusibn de que en un contexto de elevado
dinamismo, un alto nivel de exploracion combinado con una pequefa dosis de explotacién
parece ser la opcibn que mejores efectos produce, mientras que en un contexto
caracterizado por una gran competencia, la mejor combinacion seria una elevada dosis de
explotacion junto con una pequefa cantidad de exploracion. Estas observaciones soportan
la nocion de high-low matching, que indica que el equilibrio entre explotacion y exploracion
requiere de una combinacion de gran cantidad de una de las actividades con una pequefia
dosis de la otra (Nerkar, 2003; Andriopoulos y Lewis, 2009; Gupta et al., 2006). Asi, por
ejemplo, los resultados del estudio de Atuahene-Gima y Murray (2007) apuntan a que
cuando las nuevas empresas presentan un bajo nivel de explotacion, necesitan compensarlo
con un alto nivel de aprendizaje exploratorio para alcanzar los resultados deseados. Por
contra, cuando las nuevas empresas estdn realizando un alto nivel de aprendizaje
exploratorio, comprometerse con altos niveles de explotacion perjudica a los resultados del

nuevo producto.

Llegados a este punto, el interés investigador se dirige a determinar cuéles son las
situaciones en las que el balance de tipo alto-bajo es mas conveniente, y cuéles son en

cada caso las combinaciones mas adecuadas.
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Asi, la idea de que en entornos muy dinAmicos se precisa una mayor orientacion
exploradora, mientras que en entornos altamente competitivos, ofrece mejores resultados la
orientacion hacia la explotacion (Yang y Li, 2011) se confirma también en el trabajo de Kim y
Atuahene-Gima (2010): el aprendizaje sobre el mercado de tipo exploratorio se vuelve mas
eficaz en un entorno comercial turbulento, y el aprendizaje de explotacion contribuye méas a
los resultados cuando la intensidad competitiva es alta. En la misma linea, Calantone et al.
(2003) encuentran que en entornos turbulentos, estrategias méas arriesgadas e innovadoras
mejoran los resultados del DNP y Uotila et al. (2009) corroboran los beneficios de la
orientacion exploradora en el caso particular de elevado dinamismo tecnoldgico en el

entorno.

Sin embargo, Molina et al. (2011) coinciden con anteriores autores en que bajos niveles
de competencia pueden estimular la exploracion, pero en cambio encuentran en su
investigacion que altos niveles de turbulencia comercial mejoran los resultados de la
explotacion, ya que ésta permite a la organizacion defenderse mejor frente a las amenazas
externas. Por su parte, Nerkar (2003) sefiala que en situaciones fuertemente competitivas es

la exploracion la que produce significativas mejoras en los resultados.

Por otro lado, la existencia de diferentes dimensiones del aprendizaje organizativo —
exploracion y explotacion- y las distintas rutas a la hora de relacionar ambas dimensiones
con los resultados del nuevo producto permiten explicar las discrepancias en los resultados

obtenidos en la literatura (Kim y Atuahene-Gima, 2010).

CONCLUSIONES

Esta investigacion partia de la consideracion del DNP como una de las capacidades
dindmicas clave en la renovacién de la actual base de recursos y capacidades de la
empresa. A continuacién identificamos las distintas opciones que desde esta perspectiva,
dicho proceso puede presentar. Una vez perfiladas las opciones de DNP, el principal
objetivo planteado era el de conocer los resultados mas probables de la aplicacion de cada
opcidn, integrando aportaciones dispersas, y a veces contradictorias, existentes en la

literatura.
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Es preciso reconocer que desde el momento en que consideramos (y la literatura ofrece
evidencia suficiente de ello) que el DNP no sélo utiliza las capacidades tecnoldgicas y
comerciales de la empresa, sino que ademas, sirve para desarrollarlas y reconfigurarlas, el
trabajo empieza por ofrecer a los directivos, particularmente en el contexto en el que nos
encontramos, a los responsables de PYMES, una perspectiva sumamente interesante en
relacion con el proceso de DNP: Pueden considerarlo como una de las mejores vias de
aprendizaje y renovacion de las que disponen a la hora de enfrentarse a los requerimientos

de un entorno cada vez mas cambiante.

A partir de aqui, del analisis de las diferentes modalidades de DNP entre las que los
directivos pueden optar, y de las posibles consecuencias de la aplicacién de cada una de

ellas, se derivan varias recomendaciones:

El efecto de una determinada opcion (explotacion, exploracidén, apalancamiento de
capacidades) sobre los resultados organizativos se ve influido o moderado por las
condiciones del entorno; por lo tanto, los directivos, adoptando un enfoque contingente,
deben tomar en consideracion las circunstancias relativas al dinamismo ambiental o la
situacion competitiva, y seleccionar la opcién de DNP mas apropiada en tales circunstancias
(Yang et al, 2012). En linea con las aportaciones mas recientes al enfoque de capacidades
dindmicas, la labor de andlisis del entorno y deteccidén de sus oportunidades y amenazas, se
revela como el primer componente de dichas capacidades que debe orientar la renovacién

organizativa.

Con respecto a las opciones mas apropiadas ante determinadas circunstancias, las
conclusiones extraidas de la revision de la literatura efectuada, si bien presentan resultados
divergentes en algunos puntos, parecen apuntar en su mayoria a que en entornos muy
dindmicos, es conveniente incrementar los recursos dedicados a la exploracién con el fin de
hacer frente a las cambiantes condiciones tecnolégicas o de mercado. Por el contrario, en
entornos caracterizados por una fuerte presién competitiva, la explotacion parece ser mejor

opcion para mantener los margenes de beneficio (Yang y Li, 2011).
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En cualquier caso, siguiendo la perspectiva del balance alto-bajo, se recomienda que la
empresa combine una alta proporcibn de una de las dos opciones con una pequefia

cantidad de la otra, como forma de encontrar el equilibrio a medio y largo plazo.

Las bondades del equilibrio entre explotacion y exploracién, o como sefialabamos
anteriormente, entre lo conocido y lo nuevo, son sin duda la conclusion ultima del presente
trabajo, de la que parte nuestra recomendacion final a la direccion: El aprendizaje de
exploracién orientado a desarrollar productos realmente innovadores, ofrece mejores
resultados si estd combinado con un bajo nivel de explotaciéon, o, en otras palabras, si
arranca del apalancamiento de las capacidades actuales. Los resultados de la explotacion

también mejoran si se le afiade cierta dosis de exploracion.

A la hora de emprender el proceso de desarrollo de un producto, incluso de un producto
radicalmente nuevo, la empresa debe plantearse qué parte de los conocimientos o
capacidades que posee, puede aprovechar o apalancar. En palabras de Danneels (2002:
1097), las competencias actuales convenientemente utilizadas pueden servir como puntos
de apalancamiento que faciliten la adquisicién de nuevas competencias. Esto nos lleva a
afirmar en ultimo término, que la empresa no debe partir desde cero a la hora de desarrollar
un nuevo producto, algo que puede ser especialmente Util en el caso de las PYMES. Estas,
por su propia naturaleza, suelen estar especializadas en determinados dmbitos de actividad,
por lo que desde esta perspectiva, a la hora de plantearse el DNP deberian esforzarse por
buscar nuevos caminos que les permitan aprovechar al menos una parte de lo que ya

conocen y dominan.

No podemos terminar el trabajo sin reconocer las limitaciones del mismo, especialmente
la referida a su caracter exclusivamente tedrico. Consideramos no obstante que la revision
tedrica realizada constituye un punto de partida necesario para la posterior realizacion de
estudios empiricos. Dicha revision nos ha dotado de argumentos suficientes como para
sostener que el proceso de DNP puede ser considerado un mecanismo de renovacion al
alcance de las empresas, con distintas opciones, y para ofrecer unas conclusiones

generales acerca de los efectos a los que pueden conducir las diferentes alternativas.
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También nos ha permitido detectar aquéllos aspectos en los que los estudios realizados
hasta la fecha ofrecen conclusiones divergentes y que, por lo tanto, requieren mayor
investigacion. Entre dichos aspectos, un mayor conocimiento de las combinaciones
explotacion-exploracién mas adecuadas en diferentes contextos, se revela, sin duda, como
una de las cuestiones pendientes de mayor interés, no s6lo académico, sino también por su

utilidad para el desarrollo de la préactica directiva.
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CAPITULO 3. LA INFORMACION: EL
ORIGEN DE LA ACTIVIDAD
EMPRENDEDORA
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LA INFORMACION: EL ORIGEN DE LA ACTIVIDAD EMPRENDED ORA®

Resumen: Este articulo busca explorar la influencia de la informacion y la percepcién
directiva en el desarrollo de capacidades empresariales y en la actividad emprendedora.
Para ello recurrimos a un analisis exploratorio con metodologia cualitativa. En concreto
analizamos un sector emergente, el negocio de personal shopper de la alimentacién, por
medio de noticias en los medios y entrevistas concedidas por los emprendedores del mismo,
para analizar de qué manera la informaciéon da forma a las capacidades dinamicas que
guian la actividad emprendedora. Mediante el andlisis de las respuestas ofrecidas por los
emprendedores, hemos detectado los temas que constituyen su centro de atencion y que les
llevan a actuar de forma selectiva frente a una variedad de estimulos informativos. En altimo
término, se pone de manifiesto el papel central de la informacion atendida como recurso que
orienta y conforma la actividad emprendedora. El vinculo entre informacion y generacién de
nueva actividad es cada vez mas reconocido por el enfoque de capacidades dindmicas. No
obstante, la evidencia empirica que apoye estos planteamientos resulta ain muy escasa
debido a la dificultad de representar estos conceptos. Nuestro trabajo contribuye al
desarrollo de esta vertiente empirica, realizando un estudio exploratorio y utilizando
metodologia cualitativa.

Palabras Clave : estado de alerta, centro de atencion, capacidades dinamicas, actividad
emprendedora, informacién

Abstract: This article seeks to explore the influence of information and managerial
perception on the development of business capabilities and entrepreneurial activity. For this
purpose, we apply an exploratory analysis adopting a qualitative approach. Specifically, we
study one emerging sector — personal food shopper — by means of news in media and
interviews with entrepreneurs in the sector, in an attempt to examine how information shapes
the dynamic capabilities which steer entrepreneurial activity. By examining the answers
provided by the entrepreneurs, we pinpoint which topics make up their attention focus and
that lead them to act selectively when faced with a variety of informative stimuli. Finally, we
highlight the central role played by information as a resource to guide and shape
entrepreneurial activity. The link between information and the creation of any new activity is
increasingly being recognized through the dynamic capabilities approach. Nevertheless, the
empirical evidence supporting these formulations remains scarce due to the difficulty
inherent in representing such notions. Our paper contributes towards furthering current
understanding of this empirical strand by conducting an exploratory study and adopting a
qualitative methodology.

Keywords: alertness, attention focus, dynamic capabilities, entrepreneurial activity,
information.

> Referencia: Ortega, A., Garcia, M.T. y Santos, M.V (2015): Information: the source of
entrepreneurial activity. Social Science Information, 54 (4): 280-298.
http://dx.doi.org/10.1177/0539018415580879
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INTRODUCCION

Es evidente el gran interés que en los Ultimos tiempos despierta en los investigadores el
fendmeno emprendedor, lo que esta llevando a profundizar y comprender mejor diversas
cuestiones con €l relacionadas. Las empresas se componen de personas y no hay empresa
sin personas (Felin y Foss, 2005). Por tanto, la cognicion del emprendedor es necesaria
para explicar el fenomeno de entrepreneurship. Sin embargo, la revision de la literatura
centrada en la actividad emprendedora nos muestra que hasta el momento ha sido escasa
la atencién dedicada al papel de la informacion y la atencion que le dedica el emprendedor.
De ahi nuestra inquietud por centrar esta investigacién en la importancia y repercusion de
dichas cuestiones en la definicién de la actividad emprendedora y en sus posibilidades de
éxito.

En el origen de la actividad emprendedora, ya sea la puesta en marcha de una nueva
empresa, la generaciéon de un nuevo modelo de negocio o el desarrollo de nuevos productos
0 mercados, intervienen factores diversos. Algunos estan relacionados con el entorno
competitivo y se recogen en estimulos informativos, mientras que otros se refieren a la figura
del emprendedor. Aunque ambos han sido estudiados en el campo de la direccion de
empresas, con frecuencia este analisis se ha realizado por separado. Ciertos estudios se
han ocupado del reconocimiento de oportunidades (Baron, 2004), mientras que otros han
destacado la importancia de caracteristicas del emprendedor tales como deseo de
independencia, riqueza, estatus, reconocimiento y poder (Degeorge y Fayolle, 2011,
Hessels et al.,, 2008; Morales-Gualdron et al., 2009, Shane, 2004). Sin embargo, la
vinculacion entre ambos resulta esencial, ya que es el emprendedor quien trabaja y maneja
la informacién de la que se nutre la actividad empresarial. Conviene, por tanto, atender a

ambos de forma conjunta.

El vinculo entre informacion y generacion de nueva actividad resulta cada vez mas
reconocido por el enfoque de capacidades dindmicas, perspectiva joven, pero de gran
actualidad en el ambito de la direccion de empresas, que aun trabaja en la delimitacion del

propio concepto de capacidad dinamica (Barreto, 2010; Lavie, 2006; Teece, 2007). Desde
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esta perspectiva empieza a destacar el papel de la informacion como punto de arranque de
la actividad emprendedora y a admitirse el papel del decisor empresarial como “trabajador
de informacion™ (Walsh, 1995). El reconocimiento de oportunidades esta vinculado a la
percepcién de los estimulos informativos por parte del emprendedor (Baron, 2004, 2006;
Santos y Garcia, 2010). Las oportunidades son descubiertas via estimulos estratégicos
(sefiales), en otras palabras, acontecimientos que contienen informacion sobre las
direcciones de desarrollo del entorno (Minztberg et al., 1976; Haukedal, 1994). No obstante,
la evidencia empirica que apoye estos planteamientos resulta ain muy escasa debido a la

dificultad de representar estos conceptos.

Nuestro estudio identifica la informacion como el germen de la actividad emprendedora y
explora la relacion entre varios topicos relevantes en la literatura: entrepreneurship,
percepcién directiva, capacidades dinamicas, centro de atencion e informacién. La literatura
aborda estas cuestiones por separado, sin analizar las relaciones entre ellas. Nuestro
estudio intenta descubrir como la informacién da forma a las capacidades dindmicas que
guian la actividad emprendedora. Para ello, utilizamos una metodologia cualitativa — el
analisis documental de contenido- aplicado a un nuevo sector: el negocio de comercio

electrénico en alimentacion o “personal shopper de la alimentacion”.

El desarrollo del estudio se estructura atendiendo al siguiente esquema: Tras esta
introduccion, en la segunda seccion se explica el concepto de capacidad dindmica y se
destaca el papel que la informacion y la actitud del decisor empresarial desempefian en su
desarrollo. A continuacion se presenta la aplicacion empirica que, como ya hemos apuntado,
se centra en las empresas de un sector emergente. Finalmente, se recogen las principales

conclusiones e implicaciones practicas que se derivan de la investigacion.

INFORMACION, CAPACIDAD DINAMICA Y ACTIVIDAD EMPREND EDORA

Es frecuente sefalar que las empresas se enfrentan en la actualidad a entornos
turbulentos y que sus posibilidades de supervivencia y éxito dependen de su capacidad de
respuesta a las circunstancias cambiantes (Eisenhardt y Martin, 2000). La nocién de

capacidades dinamicas alude precisamente a la necesidad de mantener actualizada la base
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de recursos y capacidades empresariales. La literatura ha dedicado notables esfuerzos a
delimitar el concepto de capacidad dinamica” y recientemente destaca que el punto de
referencia esta en la monitorizacién del entorno que realiza el decisor empresarial. Esta
labor de monitorizacion sirve como brdjula que orienta la direccion de desarrollo de las

capacidades dindmicas y, por tanto, la trayectoria de la renovacion empresarial.

Puesto que las capacidades dindmicas constituyen el marco de referencia con el que la
empresa aborda la actividad emprendedora, empezaremos por presentar muy brevemente
este concepto y a continuacion nos detendremos en el papel que en ellas juega la
informacion. Es necesario recordar que las capacidades dinamicas enfatizan la busqueda
constante por parte de la empresa de la renovacion, reconfiguracion y creacion de recursos,

capacidades y capacidades centrales para hacer frente a los cambios del entorno.
Evolucion del concepto de capacidad dindmica

En los dltimos tiempos hemos asistido a la aparicion y consolidacién, en el campo de la
direccion de empresas, del concepto de capacidades dindmicas, que alude a los
mecanismos mediante los cuales las empresas reconfiguran sus actuales capacidades y
despliegan otras nuevas, poniendo énfasis en la necesidad de mantener la adaptacion al

entorno (Teece et al. 1997).

Se establece asi una distincion entre las capacidades operativas de la empresa, que se
refieren a la habilidad para realizar las actividades funcionales propias de la misma (tales
como la produccion o las ventas), y las capacidades dinamicas, que consisten en la
habilidad para cambiar las actuales capacidades operativas o generar otras nuevas (Zahra
et al. 2006). Al hablar de capacidades operativas, es frecuente distinguir entre capacidades
tecnolégicas y comerciales (Danneels, 2002). Las capacidades dindmicas actian sobre ellas
provocando una nueva configuracion de tales capacidades operativas y orientando los

cambios en los productos o servicios ofrecidos (Winter, 2003).

Desde su aparicion, el concepto de capacidad dindmica se ha ido ampliando
progresivamente, tratando de recoger todos los procesos que de una u otra forma estan
presentes cuando se modifica la actividad empresarial o se inicia actividad emprendedora.

Entre estos procesos se encuentran algunos sumamente interesantes a los efectos de esta
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investigacion, como son los procesos relacionados con el analisis del entorno y la atencién a

los estimulos informativos.

En efecto, aunque en un principio la investigacion de las capacidades dinamicas se
dirigia al estudio los mecanismos de transformaciéon de las capacidades operativas, con el
tiempo el interés se ha orientado al andlisis de la habilidad para detectar la necesidad u
oportunidad de cambio y para formular las respuestas apropiadas. En los afios 90, los
altamente dindmicos entornos de negocios cuestionaron las concepciones originales de las
capacidades. Por esta razon, actualmente los investigadores definen las capacidades
dindmicas como la busqueda constante de la renovacion y la reconfiguracion de recursos
como forma de responder al entorno cambiante (Wang y Ahmed, 2007). De esta forma, la
capacidad del decisor para detectar estimulos relevantes se va incorporando
progresivamente al concepto de capacidad dindmica (Barreto, 2010). Mas aun, se convierte
en el punto central que proporciona la informacion necesaria para emprender un proceso de

transformaciéon que culmina en la actividad emprendedora.

Teece (2007) sefiala tres componentes de las capacidades dindmicas: deteccion de
oportunidades, explotacion de las mismas y reconfiguracion de las capacidades. Asi, los
primeros componentes de las capacidades dindmicas son, por este orden, la capacidad de
identificar tendencias en el entorno y la habilidad de aprovechar las oportunidades
descubiertas. Solo entonces, a partir de los resultados obtenidos en estas etapas, se
dispondr& del soporte suficiente para abordar la modificacion de las capacidades operativas

y generar actividad emprendedora.
El papel de la informacion

A continuacion nos centramos en el proceso mediante el cual los estimulos informativos
que emite el entorno actian como punto de referencia para la configuraciébn de las

capacidades dinamicas, que dirigen el proceso de creacién o renovacion de la empresa.

Para empezar, es importante sefialar que el proceso de monitorizacién del entorno no se
produce de forma automatica sino que deviene de la percepcién que el decisor empresarial
se forma de los estimulos informativos que emite el contexto competitivo. Recordemos que

las empresas comprenden e interpretan el entorno a través de los ojos de sus decisores.
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Asi, la percepcion de los estimulos informativos que emite el entorno y su interpretacion
constituyen el elemento central del andlisis. Hay que tener en cuenta ademas que la
socializacibn con otros miembros de la empresa genera convergencia en las
interpretaciones (Boyd et al., 1993; Porac et al., 1989; Spender, 1989). No obstante, el punto

de partida es la percepcion individual (Helfat y Peteraf, 2015).

La investigacién de este proceso se desarrolla en el seno del enfoque cognitivo en
management, que se beneficia de campos como la psicologia o la sociologia. Desde este
enfoque el decisor empresarial se concibe como un “trabajador de informacion” (Fiske y
Taylor, 1991; Walsh, 1995; Weick, 1995) que, sobre la base de la informacion recibida toma
las decisiones que determinan el comportamiento de la empresa. Ademas, sus limitaciones
cognitivas le impiden acceder a un conocimiento completo de los factores que conforman el
contexto competitivo y a una interpretacion exacta de los estimulos recibidos (Daft y Weick,
1984). Sus representaciones mentales no deben ser vistas como imagenes directas del
mundo sino como estructuras cognitivas que sustentan las ideas y el conocimiento que el
individuo tiene sobre el mundo. Las estructuras cognitivas proporcionan estructura —
seleccion y organizacion- a las percepciones con las que los individuos dan sentido,
interpretan e interactian con el mundo que les rodea. Por tanto, las estructuras de
conocimiento permiten a los directivos ver lo que ven y al mismo tiempo les ciegan, lo que
constituye una paradoja destacada por los investigaodres (e.g. Dutton y Jackson 1987,
Dutton 1993). La investigacion ha sefialado también que los individuos no buscan
informacion completa ni la interpretan con total precision debido a que su capacidad mental
es limitada (Cooper et al., 1995). Para hacer frente a estas limitaciones, emplean estrategias
cognitivas heuristicas y simplificadoras las cuales pueden provocar una serie de sesgos
cognitivos (Schwenk, 1986) como por ejemplo, exceso de confianza, ilusion de control,
creencia en la ley de small number (Simon et al.,, 2000) y representatividad (Busenitz y

Barney, 1997).

En el contexto competitivo confluyen una amplia variedad de estimulos informativos
referidos a factores muy diversos. Asi, encontramos informacion acerca de elementos del
entorno general — politica, economia, tecnologia, entre otros- y sobre elementos del entorno

competitivo — proveedores, clientes y competidores (Navas y Guerras, 2012). El desarrollo
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de las capacidades dinamicas se nutre de informacion referida a estas tendencias latentes
en el entorno. Esas tendencias se estiman a través de sefiales, es decir, a través de
estimulos que contienen informacion sobre las direcciones de desarrollo del entorno
(Haukedal, 1994). El problema estriba en que los decisores disponen de una capacidad
limitada" y no pueden atender a todos los estimulos que emite el entorno (Ocasio, 1997). En
efecto, la sobrecarga de informacién, la ambigiedad de los estimulos y sus propias
limitaciones cognitivas provocan que el decisor reconozca, tan solo, una parte de la
informacion disponible (Baron, 1998). De ahi que una de sus funciones mas criticas sea la

seleccion de los estimulos informativos que van a ser atendidos y los que seran ignorados.

El proceso de seleccion de estimulos esta relacionado con el “centro de atencion” del
decisor y con su “estado de alerta”. El centro de atencion del decisor alude a los diferentes
dominios, areas o temas a los que dirige su atencion (Nadkarni y Barr, 2008; Ucbasaran et
al. 2009). Por tanto, el centro de atencion determina la probabilidad de que un estimulo
informativo del contexto competitivo sea atendido por el decisor y, por tanto, sea incluido en
la agenda estratégica de la empresa (Cho y Hambrick, 2006; Dutton y Jackson, 1987; Huff,
1990; Santos & Garcia, 2012) y oriente el desarrollo de las capacidades dinamicas'. El
“estado de alerta” (Gaglio y Katz, 2001; Kirzner, 1979) hace referencia al proceso activo del
decisor de busqueda de informacion, en el que se invierten tiempo y esfuerzo. Ambos
conceptos —centro de atencion y estado de alerta- estan relacionados puesto que el estado
de alerta alcanza los valores mas altos en aquellos temas que constituyen el centro de
atencion del decisor. Asi, la configuracion de las capacidades dinamicas se sirve de los
estimulos informativos que, emitidos por el entorno, son atendidos por el decisor. Los
estimulos seleccionados y su interpretacion constituyen el soporte sobre el que se
construyen las capacidades dinamicas asociadas a la actividad emprendedora, que se
concretara en el desarrollo de nuevos productos, la conquista de nuevos mercados y, en

definitiva, la participacion en nuevos negocios.

En esta investigacion nos centramos particularmente en el analisis de como la seleccién
de estimulos informativos da forma a las capacidades dindmicas que guian la actividad

emprendedora. De forma mas precisa, las cuestiones que analizamos son las siguientes:

*« Centro de atencion.
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+ Estado de alerta.
* Seleccién de estimulos informativos referidos a tendencias latentes del entorno.
» Desarrollo de capacidades dinamicas.

*  Accién emprendedora: participacidn en nuevos negocios.

APLICACION EMPIRICA: LAS EMPRESAS DE PERSONAL SHOPP ER DE
ALIMENTACION EN ESPANA

Para la aplicacién de los contenidos expuestos nos centramos en el analisis de la
poblacién de empresas que operan en Espafia en un sector emergente, el negocio de
“personal shopper de la alimentacién”. Al tratarse de un sector joven so6lo dos empresas
integran la poblacion y seran aqui, por tanto, objeto de estudio: Buyfresco, que inicia su
actividad en Madrid a finales de 2011, y Yocomobien, que lo hace en Valencia en el afio
2012. No se trata de un simple supermercado on-line sino que proporcionan al publico
urbano, que dispone de poco tiempo, la posibilidad de planificar la compra semanal, realizar
la compra sin salir de casa y conseguir una alimentacion saludable. Cuentan para ello con
una plataforma online que ofrece semanalmente recetas elaboradas por chefs y
nutricionistas expertos, para que sus usuarios seleccionen las recetas deseadas y, junto con
ellas, la empresa les lleve a casa los ingredientes necesarios y exactos para elaborarlas.
Los clientes reciben ingredientes frescos y se olvidan de las molestias de planificar la

compra.

Los buenos resultados cosechados por ambas empresas en sus primeros meses de
andadura, que han propiciado su expansion por otras ciudades espafiolas, indican que ha
sido una idea bien acogida por el mercado y refleja la capacidad de sus promotores para
manejar informacion, detectar necesidades latentes y darles respuesta. En ninguno de los
dos casos se trata del primer proyecto empresarial de sus promotores: en el caso de
Buyfresco el proyecto previo es recetasyvinos.com (aplicacion para compartir recetas y
recomendar vinos con los que acompafarlas) y en el de Yocomobien un estudio de
arquitectura. Estas empresas constituyen, desde nuestra perspectiva, un interesante caso

de estudio para el objetivo de esta investigacion: el vinculo entre la atencion informativa de
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los decisores empresariales y el desarrollo de las capacidades dinamicas que guian la

actividad emprendedora.
Disefio de la investigacion

Tal y como hemos apuntado anteriormente, la aplicacibn empirica resulta especialmente
compleja por la dificultad de representar los conceptos que dan cuerpo a esta linea de
investigacion. Por ello nos ha parecido acertado recurrir a la metodologia cualitativa, que
aborda la realidad desde una perspectiva holistica e intenta comprenderla o describirla sin
recurrir a la formulacion de hipétesis (Berg y Lune, 2012). Llevamos a cabo un muestreo por
criterio logico (Patton, 1988), segun el cual se seleccionan casos que cumplen ciertos
criterios predeterminados. En el presente estudio, seleccionamos para el analisis a las dos

empresas del sector.

Para el desarrollo del estudio se requiere conocer el comportamiento de los entrepeneurs
respecto a los tdépicos/temas destacados en la revision precedente (attention focus,
alertness, tendencias latentes, capacidades dinamicas y actividad emprendedora). Sin duda
resulta complejo representar estas cuestiones. Ademas creemos que la implicacion directa
del investigador en el proceso de recogida de informacion puede condicionar el proceso. Por
esa razon hemos optado por una estrategia no intrusiva (Berg y Lune, 2012) para este
proceso de recogida y analisis de informacion, recurriendo en concreto al andlisis

documental de contenido —CA-.

Esta técnica analiza e interpreta el contenido de la comunicacion humana, plasmada en
formatos diversos (escritos, sonoros, audiovisuales u otros), con el propdsito de conocer los
componentes béasicos del fendbmeno que se analiza y formular inferencias validas con
aplicacion en su contexto (Berelson, 1952; Krippendorff, 1990). Siguiendo las etapas propias
del CA (preandlisis, analisis, sistematizacion e interpretacion de resultados): (1) delimitamos
el universo de analisis (conjunto de documentos a analizar) y las unidades de analisis (tanto
de registro como de contexto), (2) analizamos el contenido de las unidades de registro y (3)
sistematizamos e interpretamos los resultados. Con objeto de lograr la confiabilidad y con
ello la calidad y rigor de la investigacion, recurrimos a la triangulacion (Berg y Lune, 2012).

Para visualizar la realidad desde diferentes perspectivas y conseguir asi un conjunto mas
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rico y completo empleamos la triangulacion mdaltiple, que utiliza simultdneamente al menos
dos formas de triangulacion. Se combinan en este caso las siguientes: de datos (con
diferentes sujetos de investigacion), de investigadores (en cuanto que participan diferentes
observadores en la recogida de informacion) y de métodos (dado que se utiliza mas de un
método para la obtencién y andlisis de los datos). Los sujetos de investigacion en este caso
son dos: Buyfresco y Yocomobien. Respecto a los métodos utilizados para la obtencion de
datos recurrimos, por una parte, a entrevistas directas realizadas en distintos medios a los
CEO y cofundadores de BuyFresco (Andrés Areitio) y de Yocomobien (Ana Andujar) y, por
otra, a noticias difundidas en diferentes canales de comunicacion acerca de dichas
empresas. Por Ultimo, ya se trate de entrevistas o de noticias han sido diversos los
observadores que, vinculados a diferentes canales, han contribuido a la recogida de

informacién y tres los investigadores que han analizado dicha informacion.

Asi pues, y si seguimos las etapas del ADC, en esta investigacion el universo de analisis
esta compuesto por diferentes entrevistas (con identificador 1) realizadas a los CEO
mencionados y por noticias (con identificador N) publicadas en muy diversos canales en
relacién con las empresas analizadas. Tal y como puede verse en el Anexo 1, los canales
utilizados para la difusion de las entrevistas y de las noticias han sido variados (radio,
television, revistas, prensa y otros) y, en consecuencia, también el formato del documento
utilizado (sonoro, escrito o audiovisual). Respecto a las entrevistas, indicar que han sido
realizadas por el entrevistador del medio correspondiente en cada caso y cuentan con una
estructura propia. Al trabajar con entrevistas realizadas por terceros el investigador no
influye en modo alguno en las respuestas ofrecidas por el entrevistado, pero, al mismo

tiempo, su informacion se limita a la disponible en las entrevistas.

En lo que se refiere a las unidades de analisis, hemos trabajado con el conjunto de cada
entrevista 0 de cada noticia, como unidad de contexto, y con ciertos temas (issues),
definidos a partir de la revision tedrica previamente planteada, como unidades de registro.
En concreto, los temas (issues) que constituyen las unidades de registro aparecen recogidos

en la Figura 1.
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Centro de atencion

Estado de alerta

Tendencias Latentes

Capacidades dinamicas

Actividad empresarial

Figura 1: Unidades de registro.

La revision del contenido de las diferentes unidades de contexto nos permite identificar,
en cada una de ellas, la presencia de las diferentes unidades de registro contenidas en las
opiniones que expresa el emprendedor o en las valoraciones que hace el periodista
especializado (con la excepcién en este ultimo caso, de la cuestion relativa al centro de

atencion, la cual solo puede vincularse con las entrevistas).
Resultados de la investigacion

El andlisis de contenido efectuado nos ha permitido identificar los temas considerados en
el discurso de los decisores entrevistados y en la informacion transmitida por los periodistas
especializados. Las figuras 2 a 4 sintetizan, por temas, los principales resultados del analisis

e incluyen los identificadores de aquellos documentos que sirven como ejemplo.

Tal como recoge la figura 2, la atencion de los emprendedores del sector analizado se ha
centrado de manera fundamental en las siguientes areas: comportamiento del cliente
urbano, interés por la alimentacion saludable, compra online y alimentos desperdiciados. Del
andlisis realizado también se desprende que las dos primeras conforman el nucleo central
de atencion en el conjunto del sector, que la Ultima s6lo es realmente foco de atencion en
Yocomobien y que el orden de preferencias no resulta coincidente entre ambos
emprendedores. El de Buyfresco presenta un nucleo central de atencidn coincidente con el
del sector y no destaca de manera especial el desperdicio alimentario. La emprendedora de
Yocomobien tiene el foco puesto sobre todo en el comportamiento del cliente urbano y en el

desperdicio de alimentos y, por detrds de estas areas y en igual medida, en las dos &reas
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restantes. En el conjunto de las entrevistas apenas se han encontrado alusiones sdlidas a

otros aspectos del entorno competitivo.
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Figura 2: principales resultados del centro de atencion.

En estrecha relacion con las areas que constituyen su centro de atencién se observa el
estado de alerta de los emprendedores del sector, que parecen haber realizado el esfuerzo
de buscar y acceder a informacion al respecto, y las tendencias latentes que ello les permite
detectar en el entorno” (Figura 3), con objeto de identificar oportunidades sobre las que
poder trabajar. En este sentido, los datos ofrecidos muestran la alerta de los emprendedores
del sector respecto a las areas que conforman su centro de atencién, con una particularidad:
el comportamiento del cliente urbano. A este respecto se muestran claramente alerta ante el
precedente que, de este tipo de negocio, existe en Suecia, pais para el que hacen referencia
al mercado al que se dirigen (clara y esencialmente urbano) y a lo asentado que se
encuentra el sector estudiado, asi como también en el conjunto de los paises nérdicos. La
tendencia claramente creciente del sector en el &mbito urbano en otros paises, entre ellos
los mencionados, les mantiene alerta, esperando que al menos se reproduzca en las
ciudades espafiolas. De hecho, tal y como puede verse en la figura 3, es el area respecto al
gque encontramos un mayor numero de observaciones, especialmente en el caso de
Yocomobien. Esto vendria justificado por la residencia de su fundadora durante un tiempo

en Suecia y, como consecuencia, su conocimiento de primera mano del funcionamiento del
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negocio. La alerta de los emprendedores al resto de areas muestra tendencias de interés
por la alimentacién saludable, desperdicio en alimentacion, peso creciente del comercio
online y potencial para que continle en Espafa, sobre todo si se compara con el resto de
Europa. Existen, no obstante, diferencias entre los emprendedores, pues si el de Buyfresco
apenas destaca la tendencia existente en desperdicio alimentario, en coherencia con que
éste no forme parte de su centro de atencion, si lo hace muy claramente la emprendedora
de Yocomobien. Y al contrario, ésta no se muestra alerta, como si lo hace el de Buyfresco,
al crecimiento que aun puede tener el e-commerce en Espafa en relacion con el resto de

Europa, quiza debido a la ya sefialada experiencia internauta previa de éste ultimo.
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Figura 3: principales resultados de estado de alerta y direcciones latentes.

La figura 3 evidencia ademas una clara diferencia entre el discurso de los entrevistados y
el de los periodistas especializados respecto a qué tépicos les mantienen realmente en
alerta para atender a estimulos informativos y determinar posibles tendencias latentes.
Atendiendo a los periodistas especializados, podria decirse que en realidad la alerta sélo
parece clara en relacion con el precedente existente en Suecia y con el peso de los

compradores online.
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En relacion con el estado de alerta podemos sefialar, por ultimo, que no se limita
Unicamente a las sefiales informativas que emite el contexto competitivo, sino que también
atiende a las que provienen del entorno social mas cercano al emprendedor. Asi, por
ejemplo, ambos reconocen que se han fijado en las dificultades que ellos o personas

préximas han tenido para comer bien en el dia a dia.

Revisados ya los resultados relativos al centro de atencion, al estado de alerta y a las
tendencias latentes, queda por determinar si los estimulos informativos seleccionados por el
emprendedor son el soporte sobre el que se construyen capacidades dindmicas y se genera
nueva actividad. Si recurrimos a la informacién proporcionada en entrevistas (l) y noticias
(N) podemos contrastar el enfoque seguido por los emprendedores de BuyFresco y

Yocomobien, como se recoge en el siguiente cuadro de texto:

Buyfresco Yocomobien

“Entonces ocurrieron dos cosas. En
primer lugar, muchos usuarios de nuestra
primera startup (una aplicacién para crear
y compartir recetas) nos comentaron que
seria genial poder comprar los
ingredientes de las recetas en un clic. Y,
en segundo lugar, descubrimos que la
madre de mi compafiera de piso le llenaba
la nevera a su hija cada domingo con los
ingredientes exactos de cinco recetas... y

ahi surgié la idea” (ls y equivalentes en Iy,

l7, 110y Na).

“Ana es arquitecta de profesion y ésta es
la segunda vez que emprende algo propio.
Dirigi6 durante doce afios su propio estudio
de arquitectura. Después de vivir un tiempo
en Estocolmo volvi6 con la idea de

Yocomobien rondandole la cabeza” (lio,

equivalente en Is).

“El conocimiento en primera persona del

funcionamiento del modelo en otros
mercados y el asesoramiento de uno de los
empresarios que mas vende en Suecia han

sido muy importantes” (No).

Cuadro I.

Asi pues, y por lo que respecta al emprendedor de Buyfresco, en su actividad empresarial
previa (recetasyvinos.com) dispone de capacidades tecnolégicas y comerciales, ambas de

caracter operativo, que permiten ofrecer un determinado servicio (el intercambio de recetas)
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a cierto tipo de clientes. Gracias a su habilidad para tomar ideas tanto del entorno
competitivo (las sugerencias de usuarios) como del entorno mas proximo (su compafiera de
piso, a la que interpreta como posible cliente), encuentra la forma de modificar y actualizar
tales capacidades para transformarlas en respuestas a nuevas oportunidades detectadas
(interés por alimentacion saludable, tendencia creciente en e-commerce, necesidades del
cliente urbano). Con ello se da forma a la idea que define su nueva accion emprendedora, a

la que en seguida nos referiremos.

Algo equivalente, aunque con diferencias, sucede en Yocomobien. Su actividad
empresarial previa (estudio de arquitectura) le ha permitido adquirir capacidades operativas,
que, con su habilidad para atender a los estimulos del entorno (el funcionamiento del
modelo de negocio ya en Suecia, donde ella ha estado residiendo), también transforma en
respuestas a las tendencias y oportunidades detectadas. Esas respuestas se concretan
igualmente en su nueva actividad emprendedora, que veremos a continuacion en paralelo

con la de Buyfresco.

Actividad empresarial: Buyfresco Actividad empresarial: Yocomobien
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Figura 4: principales resultados de la actividad emprendedora.

Los rasgos que principalmente se han utilizado, tanto en | como en N, para definir la
actividad emprendedora de las empresas analizadas han sido (figura 4): comercio

electronico, reparto a domicilio, recetas saludables, compra planificada y disminucién del
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desperdicio alimentario. Se coincide en ambas empresas respecto a los tres primeros, pero
no en los Ultimos. Asi, mientras que para la accion emprendedora de Buyfresco también se
destaca como rasgo caracteristico la compra planificada, para Yocomobien se destaca mas

en su lugar la disminucion del desperdicio alimentario.

Si comparamos ahora la figura 4 con las figuras 2 y 3, cabe sefialar que la
correspondencia entre los conceptos incorporados a esta nueva idea de negocio y las

tendencias descubiertas en sus areas de interés es evidente.

DISCUSION E IMPLICACIONES PRACTICAS

El importante papel que la informacion juega en el origen de la actividad emprendedora
es cada vez mas reconocido en el enfoque de capacidades dinAmicas, que advierte de la
necesidad de actualizacion de las capacidades empresariales para responder a los desafios
del entorno. La atencién dedicada a los aspectos relacionados no sélo con la biusqueda de
informacion sino también con la percepcion e interpretacién de los estimulos informativos,
sugiere la utilidad de tomar en consideracién algunas cuestiones tradicionalmente objeto de
analisis desde la perspectiva cognitiva. Entre estas cuestiones destaca el papel del decisor
empresarial como trabajador de informacién. Asi, sus limitaciones cognitivas, su centro de
atencion, su estado de alerta y su papel en la seleccién de estimulos informativos se sitGan
en el centro del analisis. La dificultad de representar estos conceptos en variables concretas
justifica la escasez de investigaciones empiricas. Aun asi nos parece interesante abordar la
aplicacion empirica de estas cuestiones. Para ello hemos planteado la aplicacion empirica
desde una perspectiva cualitativa con la guia del andlisis documental de contenido. En
concreto nos fijamos en un sector emergente, el negocio de “personal shopper de la
alimentacion” por medio de las entrevistas concedidas por los promotores de las empresas
gque lo forman, para analizar de qué manera la informacién da forma a las capacidades

dindmicas que guian la actividad emprendedora.

Mediante el analisis de las respuestas ofrecidas por los emprendedores, hemos
detectado los temas que constituyen su centro de atencion - interés por la alimentacion

saludable, compra online, comportamiento del cliente urbano y alimentos desperdiciados - y
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gque les llevan a actuar de forma selectiva frente a los diversos estimulos informativos que
reciben. Por ejemplo, la promotora de la empresa Yocomobien selecciona y presta atencion
sobre todo al comportamiento del cliente urbano y al desperdicio de alimentos. Ademas, se
observa una actitud activa por parte de los emprendedores en lo que se refiere a
mantenerse al dia en cuanto a las tendencias emergentes —por ejemplo, contribucién del
comercio electrénico en el conjunto del comercio o creciente interés por la alimentacion
saludable-. En otras palabras, los emprendedores manifiestan un estado de alerta, que se
hace especialmente patente en la soltura con la que manejan datos, tanto cuantitativos
como cualitativos, relativos a sus areas de interés, los cuales constituyen una sélida base

informativa.

Nuestro objetivo final era comprobar si esta base informativa condiciona el desarrollo de
las capacidades dinAmicas que sustenta la actividad emprendedora. En el caso de este
sector, el discurso de los emprendedores nos muestra con claridad que asi es. La nueva
idea de negocio surge a partir de las principales tendencias detectadas por ellos gracias a
su estado de alerta hacia los estimulos procedentes de las areas que constituyen su centro
de atencién: la preocupacion por la alimentacion saludable, el potencial del comercio
electrénico y el comportamiento del cliente urbano. La promotora de Yocomobien también
tiene el foco de atencién puesto sobre la creciente importancia del desperdicio de alimentos.
Los buenos resultados obtenidos por las empresas desde sus comienzos ponen de
manifiesto que estan siendo capaz de ofrecer una adecuada respuesta a las condiciones

gque marca el entorno actual.

En suma, los resultados obtenidos muestran una clara dependencia entre la informacién
de la que se nutren los promotores -fruto de su estado de alerta- y la definicion de su
negocio. Ademas, la adecuada atencion a estimulos informativos que emergen del contexto
competitivo se configura como uno de los factores clave para elevar las probabilidades de
éxito de la actividad emprendedora. Siendo conscientes de las limitaciones de la
metodologia cualitativa y, en particular, del ADC (con el estudio de un sector concreto), el
andlisis realizado supone una primera aproximacion muy necesaria a las cuestiones objeto

de estudio.
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Los resultados reflejan la relevancia de la informacién en el ambito del management.
Nuevas investigaciones deberan avanzar en esta linea y profundizar en el estudio de la
relacién entre informacion y actividad emprendedora. Especialmente interesante parece
analizar el uso que el emprendedor hace de la informacion asi como investigar la imagen
gue recibe de las sefales enviadas por el entorno. Informacion, estado de alerta y
capacidades dinamicas son dificiles de representar. Por esa razon, es necesario avanzar en
la representacion de estos conceptos. Para ello, los investigadores deben adoptar una
perspectiva amplia y combinar metodologias de tipo cuantitativo y cualitativo para un andlisis
mas completo de estas cuestiones. La metodologia cualitativa puede ser utilizada para una
aproximacion a las mismas con la flexibilidad suficiente para reconocer elementos y
complejos vinculos entre ellos. Y la metodologia cuantitativa puede servir para alcanzar la

generalizacion de los resultados.

Partiendo del reconocimiento de esta limitacion, los resultados obtenidos nos permiten
ofrecer algunas implicaciones que llaman a otorgar a la informacion el valor que le
corresponde en la investigacion de la actividad emprendedora. En efecto, de entrada, la
informacién se revela como un recurso de extraordinario valor para la definicion del negocio
que inspira la actividad emprendedora y para alcanzar el éxito en el mercado competitivo.
Ahora bien, el volumen de informacion que recibe el emprendedor excede su capacidad
para atenderla, lo que exige desarrollar, de forma explicita o implicita, un proceso de
seleccién de informaciéon. Una correcta definicion de su centro de atencion, fruto de
experiencias previas o de la naturaleza de su negocio, sirve de base para que ese proceso
de seleccion resulte en la eleccién de estimulos informativos relevantes que sirvan para
moldear la capacidades que sustentan la actividad emprendedora. Asimismo el
emprendedor debe dedicar el tiempo y esfuerzo suficientes a la blisqueda e interpretacion
de informacién relacionada con sus éareas de interés y, con ello, orientar la actividad
emprendedora hacia las tendencias latentes efectivamente detectadas en el entorno

competitivo. De otra forma, sus probabilidades de éxito serdn escasas.

En suma, se comprueba que la gestion que realiza el emprendedor de los estimulos
informativos va a constituir el sustrato de las capacidades que guian su actividad

emprendedora.
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Anexo 1: Fuentes Documentales

BUYFRESCO: Entrevistas (I ;)

Centro de Innovacién de BBVA |, Multimedia Audiovisual 01/06/2012

LaComunidadPublicitaria.com Iy Multimedia Audiovisual 11/10/2013

Mujerwapa.com le Magazine Sound 26/12/2012

Tusmedios.es Ig Website press releases Written 07/06/2014

TVE2-Aqui hay trabajo l1o TV Audiovisual 14/03/2013

BUYFRESCO: Naticias (N ;)

CrénicaEconémica.com N, Press Written 23/11/2012

ElMundo.es N, Press Written 26/11/2012

ElPeriodico.com Ns Press Written 07/12/2013

Gastroactitud.com Ng Gastronomy website Written 27/10/2013

Genbeta.com (Blog) N1g Blog Written 17/06/2013

PeriodistaDigital.com (Blog) \EP) Press Blog Written 10/12/2012

YoDona.com Nia Magazine Written 15/11/2012
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YOCOMOBIEN:Interviews (I ;)

Cadena SER-Ser Consumidor I Radio Sound 06/05/2012

esRadio-Fin de semana Iy Radio Sound 26/05/2012

Onda Cero-Conecta 2 lg Radio Sound 17/04/2012

RTVE-Gastrobocados lg Radio Sound 18/04/2014

Yocomobien.es (Blog) l1o Company website Written 17/05/2012

YOCOMOBIEN: News (N )

Efeestilo.com N, Trends website Written 08/10/2013

El Mundo N4 Press Written 06/02/2012

ElPais.com (Blog) Ng Press Blog Written 07/05/2012

Guiademediosdigital.com Ng Media website Written 24/10/2013
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Notas Finales
"." En la perspectiva cognitiva del management, los directivos son caracterizados como
trabajadores de la informacion, puesto que toman decisiones y resuelven problemas
enfrentdndose a los desafios de sus extremadamente complejos mundos de informacion
(Walsh, 1995: 280).

" La capacidad dindmica se define como la habilidad de la empresa para integrar, construir y
reconfigurar las competencias y asi poder enfrentarse al entorno cambiante (Teece et al.,
1997: 516).

Vv Esta capacidad depende de varios factores como la experiencia, el conocimiento previo o
los programas de formacién, entre otros (Helfat y Peteraf, 2015).

Y Eggers and Kaplan (2009) mostraron que, en la industria de tecnologias de la
comunicacion, los managers que prestaron mayor atencién a las tecnologias emergentes
fueron capaces de identificar mas rapida y correctamente las oportunidades del mercado y
desarrollaron nuevos productos mercado mas rapidamente.

¥ Un resultado de estos descubrimientos es que queda excluido la denominada ‘accidental
business activity’ Este término se refiere a la actividad empresarial en la cual el
emprendedor mantiene un enfoque pasivo pero sin embargo es forzado a la accién por las

condiciones competitivas que le rodean (Fitzsimmons & Douglas, 2011).

101



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

102



Las capacidades dindmicas a la luz de las 6pticas de la causalidad y la efectuacion

CAPITULO 4. EFECTUACION VERSUS
CAUSALIDAD: ¢ QUE SUCEDE EN EL
PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS?
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EFECTUACION VERSUS CAUSALIDAD:

¢ QUE SUCEDE EN EL PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS P RODUCTOS?

Resumen: Efectuacién y causalidad son dos posibles I6gicas a seguir en la toma de
decisiones complejas vinculadas a procesos de caracter emprendedor, entre los que estan
los de desarrollo de nuevos productos (DNP). La consideracion conjunta de ambas
perspectivas puede ayudar a explicar los diferentes procesos a través de los que se lleva a
cabo el DNP. En particular nos interesan los que estdn sometidos a un elevado grado de
innovacion e incertidumbre, para los que los modelos convencionales, mas propios de la
Optica de causalidad, pueden no ser suficientes. A través del estudio de cuatro proyectos de
DNP, con empleo de metodologia cualitativa (analisis de contenido y analisis de plantillas
alternativas), se realiza una primera aproximacion a estas cuestiones. Los resultados
obtenidos son hibridos: el modelo de efectuacion permite completar la explicacién del DNP
en los cuatro proyectos, pero se observa un claro predominio del modelo de causalidad en
tres de ellos. Nuestro trabajo contribuye a ampliar la perspectiva a la hora de estudiar los
procesos de DNP, y llama a no perder de vista las posibilidades que ofrecen aquéllas formas
menos convencionales de desarrollarlos. Ademas, contribuye a trasladar la adn joven teoria
de la efectuacion del plano teérico al empirico, asi como a su extensidén desde el ambito de
entrepreneurship a otros diferentes.

Palabras clave: efectuacion, causalidad, desarrollo de nuevos productos, explotacion,
exploracion.

Abstract: Effectuation and causation are two possible approaches to be adopted in complex
decision-making linked to processes of an entrepreneurial nature, one of which might be the
new product development (NPD). Jointly considering the two perspectives might help explain
the various processes through which NPD is carried out. In particular, we are interested in
those which are subject to a high degree of innovation and uncertainty, and for which
conventional models, more suited to causation, might prove insufficient. By studying four
NPD projects through a qualitative methodology (content analysis and alternate templates
analysis), an initial approach to these issues is undertaken. Findings prove mixed: the
effectuation model contributes towards providing a fuller explanation of NPD in the four
projects, whereas the causation model clearly predominates in three. Our paper helps
broaden perspectives when exploring NPD processes, and draws attention to the
possibilities offered by less conventional forms of undertaking them. Furthermore, the paper
also serves to translate the as yet emerging theory of effectuation from the theoretical to the
empirical domain, in addition to extending its scope from the field of entrepreneurship to
other areas

Keywords: effectuation, causation, new product development, dynamic capabilities,
exploitation, exploration.
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INTRODUCCION

El desarrollo de nuevos productos (en adelante DNP) estd entre los procesos
organizativos que mas interés despiertan entre los investigadores. Sin duda, esto se debe a
su papel clave en la evolucion de la empresa, al permitirle responder y adelantarse al
entorno y, con ello, mantener actualizadas sus capacidades. Actla asi el DNP como un

verdadero proceso emprendedor.

En la actualidad podriamos decir que los investigadores han alcanzado un amplio
consenso en determinadas cuestiones relativas a dicho proceso, pero que existen otras en
las que presentan resultados mas dispares. La revision de la literatura sobre DNP muestra,
por ejemplo, que la atencion se ha centrado fundamentalmente en el estudio de procesos
con un nivel de innovacion relativo (Brettel et al, 2012). Y también que cuando se han
investigado procesos con un alto nivel de innovacion, los resultados han sido contradictorios
en algunos aspectos (Fredrickson y Mitchell, 1984; Shenhar et al, 2002). Se pone asi de
manifiesto la necesidad de profundizar en los procesos de DNP con alto nivel de innovacion.
Dado que este tipo de procesos reclama mas investigacion y sitda con frecuencia al decisor
en condiciones de incertidumbre similares a las de los promotores de nuevas empresas,
podria recurrirse para su estudio al dmbito del entrepreneurship. En este ambito se
desarrolla la teoria de la efectuacion (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy y Dew, 2005;
Sarasvathy, 2008), que sugiere que en condiciones de incertidumbre, los emprendedores
adoptan una logica de decision diferente a la proporcionada por los racionales modelos
tradicionales (denominados de causalidad). Pero, ¢, son ambas logicas igualmente aplicables

en los procesos de DNP?

Una revisién de los enfoques tedricos utilizados en la literatura sobre DNP muestra que
responden, en mayor o menor medida, a la légica de causalidad: desde los enfoques de
planificacion (Porter, 1985; McGrath, 1999) hasta los adaptativos (Eisenhardt, 1989; Quinn,
1980; Mintzberg, 1994), entre los que destaca el de capacidades dindmicas (Teece et al.,
1997). Ahora bien, puede que la causalidad haya sido suficiente para explicar aquellos
procesos con un nivel de incertidumbre relativo, los mas estudiados, pero ¢es suficiente

para explicar los procesos de DNP con un mayor nivel de innovacion e incertidumbre?
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Con el presente trabajo se pretende dar respuesta a las dos cuestiones planteadas. De
esta manera, nuestro principal objetivo es mejorar la comprension de los diferentes procesos
de DNP y obtener una perspectiva mas amplia sobre la forma en que se desarrollan,
abriendo el camino al reconocimiento de posibilidades apenas exploradas. Tratamos de
determinar, en concreto, con cual de las perspectivas indicadas (causalidad o efectuacion)
se explica mejor el desarrollo de los diferentes procesos de DNP. El trabajo pretende
también, como objetivo complementario, contribuir a esos todavia incipientes esfuerzos por
aplicar la teoria de la efectuacion en ambitos distintos al de su origen, aplicandolo aqui al de

la innovacién y desarrollo de nuevos productos.

Con estos objetivos, el trabajo se estructura de la siguiente manera: En el segundo
epigrafe se revisa la literatura y, en concreto, se presenta el contenido central de la teoria de
efectuacién y sus diferencias con la causalidad, el proceso de DNP vy sus distintas variantes
y, por ultimo, el proceso de DNP desde cada una de las dos perspectivas indicadas. Ciertas
lagunas observadas en la revision de la literatura nos llevan a plantear una proposicion, que
es objeto de investigacion en la aplicaciébn empirica del trabajo. Para ésta, que se describe
en el tercer epigrafe, se recurre a la metodologia cualitativa y se analizan cuatro proyectos
de DNP desarrollados por diferentes empresas de la industria alimentaria en Espafia entre
2010 y 2012. Las técnicas utilizadas han sido analisis de contenido y plantillas alternativas.
El cuarto epigrafe recoge los principales resultados de la aplicacion empirica. La discusion
de esos resultados, asi como las principales conclusiones extraidas del trabajo dan

contenido al ultimo epigrafe.

FUNDAMENTACION TEORICA
Dos formas de enfocar los procesos de decision: cau salidad versus efectuacion

Con origen en el ambito de entrepreneurship, causalidad y efectuacion fueron propuestas
inicialmente como dos lbégicas alternativas que los emprendedores pueden utilizar en el
proceso de desarrollo de nuevas empresas (Sarasvathy, 2001). Mientras los procesos de
causalidad “toman un efecto particular como dado y se centran en seleccionar los medios

para crear ese efecto”, los procesos de efectuacion “toman un conjunto de medios como
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dado y se centran en seleccionar entre posibles efectos que pueden ser generados a partir
de ese conjunto de medios” (Sarasvathy, 2001: 245). En términos mas generales, la
efectuacién es descrita como una “teoria general de toma de decisiones en situaciones
inciertas” (Sarasvathy, 2008: 227). Esta conceptualizacién de la efectuacién como una teoria
general de toma de decisiones, ha permitido su aplicacién en &mbitos diferentes al inicial: el
de entrepreneurship. Asi, la teoria de la efectuacion ha sido ya aplicada en management
(Augier y Sarasvathy, 2004), economia (Dew et al., 2004), finanzas (Wiltbank et al., 2009),
marketing (Read et al., 2009), internacionalizacién (Harms y Schiele, 2012), investigacion y

desarrollo (Brettel et al., 2012) y también en DNP (Berends et al., 2013).

La teoria de la efectuacion sugiere que en condiciones de incertidumbre, los
emprendedores no siempre disponen de la suficiente informacibn como para reconocer y
evaluar oportunidades con facilidad. Los objetivos cambian, se forman y construyen a lo
largo del tiempo, y a veces se forman por casualidad. En lugar de centrarse en los objetivos,
el emprendedor ejerce control sobre el conjunto de medios disponibles (Sarasvathy, 2001).
Las cuestiones “¢Quién soy?”, “¢Qué conozco?” y “¢A quién conozco?” le permiten
examinar los medios con los que cuenta y considerar lo que puede hacer con ellos

(Sarasvathy y Dew, 2005).

Basandose en una cuidadosa revision de las ideas y principios propuestos por
Sarasvathy (2001, 2008), Chandler et al. (2011) y Brettel et al. (2012) sintetizan las
principales diferencias entre efectuacion y causalidad (Tabla 1). Quedan asi definidas las
dimensiones que caracterizan la légica de efectuacion: Experimentacion, Pérdida aceptable,

Flexibilidad y Pre-compromisos.

Tanto Chandler et al. (2011) como Brettel et al (2012) realizan un importante esfuerzo
por hacer operativos sus planteamientos y plasmarlos en items medibles, para lo cual
desarrollan y validan sendas escalas. En el caso de Chandler et al. (2011), la medida de la
causalidad es un constructo unidimensional, bien definido y coherente. La de efectuacion es
un constructo formativo, multidimensional, con tres sub-dimensiones asociadas
(experimentacion, pérdida aceptable y flexibilidad) y una dimensién compartida con la
causalidad (pre-compromisos). La escala de Brettel et al. (2012) se orienta al ambito de |

+D.
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EFECTUACION CAUSALIDAD
Medios versus objetivos
Enfoque en experimentos a corto plazo Enfoque en la prediccion de un
para identificar oportunidades de futuro incierto habiendo definido el
negocio en un futuro impredecible: obijetivo final por adelantado

Experimentacion
Pérdida aceptable versus beneficios esperados
Enfoque en proyectos en los que la Enfoque en la maximizacién de la
pérdida en el peor de los casos es rentabilidad esperada
asequible: Pérdida aceptable

Incorporacion versus superacion de lo inesperado

Explotaciéon de las contingencias del Explotacién de las capacidades y
entorno permaneciendo flexibles: recursos preexistentes
Flexibilidad

Acuerdos versus analisis competitivo
Enfasis en los pre-compromisos y Enfasis en la planificacion y el
alianzas estratégicas para el control de andlisis competitivo para predecir un
un futuro impredecible: futuro incierto

Pre-compromisos

Tabla 1: Efectuacion versus causalidad.

Fuente : Elaboracion propia a partir de Sarasvathy (2001, 2008), Chandler et al. (2011) y Brettel et al.

(2012)

El proceso de DNP

El desarrollo de un nuevo producto es un proceso organizativo complejo, que requiere la

capacidad de obtener, procesar, e interpretar gran cantidad de informacion en orden a
desarrollar ideas de producto y a evaluar sus limites técnicos, posibilidades de fabricacion y

viabilidad econdmica (Gomes et al., 2003). Puede por ello ser entendido como un proceso

emprendedor y de toma de decisiones.

El desarrollo de productos o innovacion de productos comprende “el enlace creativo de

posibilidades comerciales y tecnoldgicas en un paquete general de atributos” (Dougherty,
1992: 78). Puesto que las dos tareas clave incluidas en el DNP son elaborar el producto y
venderlo, dicho proceso requiere dos tipos fundamentales de capacidades, las tecnoldgicas

y las comerciales o de mercado (Danneels, 2002). Las primeras permiten a la empresa
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disefiar y fabricar productos, las segundas le otorgan habilidad para servir a ciertos

consumidores.

Al igual que en el caso de otros procesos de aprendizaje, también los de DNP pueden ser
clasificados aplicando la conocida distincion entre explotacién y exploracion propuesta por
March (1991). Segun este autor, la esencia del aprendizaje de explotacion es el refinamiento
y extension de las actuales competencias. En el contexto del DNP, la explotacion se
corresponde con movimientos en un espacio cercano a la experiencia de la empresa
(Atuahene-Gima y Murray, 2007). Por su parte, la estrategia de exploracion implica la
experimentacién con nuevas alternativas. En el DNP la exploracién incluye la basqueda de
tecnologia y mercados nuevos para la empresa y la aleja de su experiencia actual
(Atuahene-Gima y Murray, 2007). La distancia entre el aprendizaje y la consecucion de
resultados generalmente es mayor en el caso de la exploracién, al igual que su
incertidumbre (March, 1991: 71, 85), y representa, por tanto, un grado de innovacion o de

cambio mucho mayor que en la explotacion.

Basandose en esa tipologia de March y atendiendo a los dos tipos de capacidades
presentes en el DNP, Danneels (2002) propone una clasificacion de este tipo de procesos
gque presenta cuatro posibilidades (Figura 1). La empresa realiza explotacion cuando trata de
obtener un nuevo producto buscando nuevas combinaciones de sus capacidades
tecnoldgicas y comerciales actuales. En el extremo opuesto, hace exploracion si combina
nuevas capacidades tecnoldgicas y comerciales para generar un nuevo producto. Las dos
opciones intermedias, o de apalancamiento de capacidades (sea combinando las actuales
capacidades tecnoldgicas con nuevas capacidades comerciales o bien las actuales
capacidades comerciales con nuevas capacidades tecnoldgicas), son utilizadas por la
empresa para tratar de extraer valor adicional a ciertos recursos infrautilizados (Penrose,

1959).
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EXPLOTACION: APALANCAMIENTO DE EXPLORACION:
CAPACIDADES:
[Refinamiento y extensidn » Tecnolégicas [Experimentacion de
de capacidades existentes] « Comerciales nuevas alternativas]

GRADO DE INNOVACION
Bajo Alto

INCERTIDUMBRE

Figura 1: Alternativas en el desarrollo de nuevos productos

El proceso de DNP: ¢ Causalidad o efectuacion?

Al considerar el DNP como un complejo y emprendedor proceso de toma de decisiones,
nos planteamos ahora su estudio desde la dicotomia causalidad-efectuacion. Abordamos
para ello dos cuestiones: qué légica subyace para el proceso de DNP en cada una de estas
dos perspectivas y cuél de ellas esta presente en los enfoques mas relevantes en el

desarrollo de la literatura sobre DNP.
Efectuacion versus causalidad en el DNP.

Cuando la optica utilizada para acercarse al DNP es la causalidad, la l6gica subyacente
puede resumirse en que en la medida en que podamos predecir el futuro, podremos
controlarlo (Sarasvathy, 2001: 252). Por esta razon, el proceso recurre al empleo de
diversas técnicas para monitorizar el entorno y descubrir oportunidades, tales como la

investigacion de mercados o la identificacion de nuevas tecnologias.

En contraste, cuando la éptica desde la que se contempla el DNP es la efectuacion, la
l6gica que subyace reconoce que en la medida en que podamos controlar el futuro, no
necesitamos predecirlo. En otras palabras, la efectuacion trata de manejar los aspectos
controlables de un futuro impredecible. Ademas, al considerar el entorno de una empresa

como enddogeno a los esfuerzos de los decisores, se pone el acento en construir un entorno
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lo mas favorable posible con acciones como, por ejemplo, los acuerdos con proveedores y

clientes. (Sarasvathy, 2001).

En definitiva, mientras los modelos causales tratan de manipular la realidad para alcanzar
los objetivos previamente definidos o intentan posicionar recursos en entornos dados, las
estrategias de efectuacion parten de la realidad actual para generar nuevos objetivos y

entornos (Wiltbank et al., 2006).

Si tomamos ahora en consideracion las cuatro dimensiones que permiten contraponer
causalidad y efectuacion (Tabla 1), las principales diferencias entre estas dos formas de

enfocar los procesos de DNP se pueden sintetizar tal como se recoge en la Tabla 2.

EFECTUACION CAUSALIDAD

Medios versus objetivos

El DNP se acomete sin haber determinado El DNP se inicia definiendo los objetivos
unos objetivos claros y experimentando con perseguidos y de ahi se derivan los
distintas posibilidades en funcién de los medios que es necesario reunir.
medios existentes.

Pérdida aceptable versus beneficios esperados
A la hora de seleccionar un proyecto, ante En la seleccion, se valoran principalmente
todo se tiene en cuenta el riesgo o las los beneficios esperados del proyecto.

potenciales pérdidas en las que se puede

incurrir.
Incorporacion versus superacion de lo inesperado
Los sucesos inesperados se contemplan El DNP se concibe como un proceso
como una posible fuente de oportunidades y lineal, formado por una secuencia de
se incorporan al proceso de DNP, que se actividades, que busca alcanzar los
torna mucho mas variable (Sarasvathy, 2008). objetivos fijados de la forma mas eficiente
posible, evitando al maximo sucesos
imprevistos.
Acuerdos versus analisis competitivo
Se intenta reducir la incertidumbre formando Se busca reducir la incertidumbre a través
alianzas y consiguiendo el compromiso de de técnicas como el analisis competitivo,
determinados stakeholders como clientes, tanto del mercado como de los
proveedores o grupos de investigadores (Dew competidores.

y Sarasvathy, 2001).

Tabla 2: Efectuacion versus causalidad in DNP.
Fuente : Elaboracion propia a partir de Sarasvathy (2001, 2008), Chandler et al. (2011) y Brettel et al.
(2012).
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La literatura sobre DNP: Optica adoptada

Revisada la literatura de DNP a la luz de las logicas subyacentes en las oOpticas de
causalidad y efectuacion, cabe reconocer una fuerte presencia de enfoques que responden
a la légica de la causalidad. Es el caso tanto de los enfoques de planificacion como de los
adaptativos. Entre los de planificacién, muy orientados al descubrimiento y explotacion de
oportunidades, estarian los relativos a andlisis competitivo (Porter, 1985) y opciones reales
(McGrath, 1999). Con los modelos que plantean se trata de predecir el futuro a partir de la

informacion disponible.

En cuanto a los enfoques adaptativos, reconocen en mayor o menor medida la no
linealidad de los procesos de DNP. Entre ellos podemos citar los siguientes: rapida toma de
decisiones (Eisenhardt, 1989), incrementalismo (Quinn, 1980), estrategias emergentes
(Mintzberg, 1994) y capacidades dinamicas (Teece et al.,, 1997). De entre estos nos
centramos en particular en el de capacidades dinamicas por su destacada presencia en las
investigaciones acerca del DNP en las ultimas décadas. El interés de este enfoque reside en
el desarrollo de sistemas que faciliten la innovacion y el cambio, lo que a menudo se
materializa en establecer ciertas reglas que guien la deteccion y explotacién de
oportunidades (Simon, 1993; Eisenhardt y Sull, 2001). Autores como Eisenhardt y Martin
(2000) proponen identificar dichas capacidades con procesos organizativos concretos, entre

ellos el DNP.

Una de las razones por las que podemos atribuir al enfoque de capacidades dindmicas
rasgos del modelo de causalidad esta en el propio concepto de capacidad dindmica,
asociado en general a la dependencia con el pasado y con patrones de actuacion mas o
menos rutinarios. Asi, el DNP suele presentarse como un proceso adaptativo, estructurado
en una secuencia de actividades bien definida, que presenta muchas similitudes de unas
empresas a otras (Varela y Benito, 2005). Dicho proceso puede ir evolucionando y
mejorando a lo largo del tiempo (Salvato, 2009), pero en general se orienta hacia la
busqueda de oportunidades en ambitos cercanos a la actual base de capacidades. Un
proceso de observacion mas abierto al aprovechamiento de las contingencias que puedan
presentarse se aleja de la nocion de capacidad dinAmica mas extendida (Ortega et al.,

2012).
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Otra razén por la que el enfoque de capacidades dinamicas responde en gran medida al
modelo de causalidad es que enfatiza el papel de la prediccion, buscando el
posicionamiento en un entorno exdégeno a los esfuerzos de la empresa (Wiltbank et al.,
2006). Sin embargo, tal como hemos sefalado, la utilidad de la prediccion como medio de
control se reduce a medida que el horizonte se vuelve mas incierto (Mintzberg, 1994). Asi,
dicho enfoque puede ser dificil de sostener en proyectos de DNP altamente innovadores, en
los que tanto la retroalimentacion externa como la informacion disponible son ambiguas

(Brettel et al., 2012).

Lo expuesto hasta aqui nos lleva a plantear que los enfoques habitualmente utilizados
para explicar el proceso de DNP -entre ellos el de capacidades dinamicas-, que se ajustan
en mayor o menor medida a la Optica de causalidad, pueden no ser capaces de representar
adecuadamente el desarrollo del proceso en determinadas situaciones. La logica de la
efectuacion puede ser una alternativa para formar una base conceptual en el &mbito del
DNP en aquellos casos en los que, al igual que cuando se crea una nueva empresa, los

decisores del proyecto se enfrentan a elevados niveles de incertidumbre.

En el DNP la incertidumbre se asocia en gran medida al grado de innovacién tecnolégica
y comercial del nuevo producto (Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001). EI menor grado de
innovacion se produce cuando la empresa combina capacidades tecnoldgicas y comerciales
gque ya posee, a lo que denominamos explotacién. El mayor grado de innovacion se
consigue cuando la empresa, para realizar el DNP, incorpora nuevas capacidades de ambos
tipos, es decir, hace exploracién. Y, siguiendo esta ldgica, las dos opciones de
apalancamiento de capacidades representarian un grado de innovacién intermedio entre los

anteriores extremos (Figura 1).

Se podria plantear entonces que mientras los modelos de causalidad destacarian en la
explotacion, las actividades de exploracion se ajustarian en mayor medida a la efectuacion
(Sarasvathy, 2001). De esta forma, la proposicion que presentamos en este trabajo, y que

va a ser aqui objeto de investigacion, es la siguiente:
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En el contexto del DNP, mientras que los modelos de causalidad son validos para
explicar el comportamiento de explotaciébn, a medida que se incrementa el grado de

innovacion los modelos de efectuacion resultan ser una alternativa mas adecuada.

EXPLOTACION APALANCAMIENTO DE EXPLORACION
CAPACIDADES

GRADO DE INNOVACION
Bajo Alto

INCERTIDUMBRE
CAUSALIDAD EFECTUACION

Figura 2: Causalidad versus efectuacion en las alternativas de desarrollo de nuevos productos.

APLICACION EMPIRICA
Metodologia y método

En la parte empirica de nuestro trabajo recurrimos a metodologia de caracter cualitativo,
tanto para la obtencion y recogida de informacion como para el analisis de la misma. Puesto
gue un objetivo de nuestra investigacion es analizar el proceso de DNP desde una
perspectiva apenas utilizada hasta la fecha —la de efectuacion-, dicha metodologia nos
parecié especialmente indicada. Ademas, la investigacion cualitativa puede ser una ruta
para identificar fendmenos relevantes o para descubrir aspectos no identificados de
fendmenos previamente explorados que puedan formar la base de la futura investigacion.
Una caracteristica clave de la investigacion cualitativa es la identificacion de patrones, como
base para el desarrollo de teoria y/o para una mayor investigacion empirica (Bettis et al.,

2015).

Asi, con objeto de contrastar la proposicion planteada, recurrimos para el analisis a una
de las estrategias propuestas por Langley (1999) para teorizar a partir de datos de proceso:
plantillas alternativas -alternate template-. Popularizada por Allison (1971), ha sido utilizada
en distintas areas: cambio organizativo (Markus, 1983), estrategia competitiva (Collis, 1991)
y entrepreneurship (Fisher, 2012). Su eleccién se sustenta en que permite comparar y

contrastar si diferentes perspectivas teoricas explican un proceso complejo y de qué manera
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(Fisher, 2012). Esto es precisamente lo que pretendemos hacer en nuestra investigacion,
contrastando los modelos de causalidad y efectuacion como Opticas diferentes en la
explicacién del proceso de DNP. La “confrontacién entre diferentes interpretaciones puede

revelar las contribuciones y gaps" de cada perspectiva (Langley, 1999: 699).

La estrategia alternate template ha sido aplicada de diferentes formas: (1) mediante el
desarrollo y posterior test de hip6tesis y (2) utilizando las diferentes perspectivas tedricas
para interpretar lo que se conoce acerca de una determinada situacion. En este caso, "las
diferentes interpretaciones funcionan menos como verdaderas 'pruebas' de la teoria y mas
como lecturas alternativas complementarias que se centran en diferentes variables y niveles
de analisis y revelan diferentes tipos de dinamicas" (Langley, 1999: 699). Optamos para este

trabajo por esta segunda forma de aplicacion de la estrategia.

Contamos aqui con dos perspectivas teoricas —causalidad y efectuacién- cuyos rasgos
caracteristicos han quedado sintetizados en las Tablas 1 y 2. Nos apoyamos, asi pues, en
las propuestas de Chandler et al. (2011) y Brettel et al (2012). En ambos casos, los
investigadores desarrollaron una serie de actividades para generar y validar sus
instrumentos lo que nos animd a utilizarlos. A los efectos de nuestro trabajo, decidimos
utilizar la escala de Chandler et al. (2011), adaptando sus items al también emprendedor
proyecto de desarrollo de un nuevo producto. Para ello, tomamos también en consideracion
el trabajo de Brettel et al (2012), que nos permitié ilustrar cada item con cuestiones propias
de DNP y nos ayud6 asi a identificar mejor la presencia de los items en un determinado
proyecto. En cuanto a las situaciones a interpretar, se trata de los casos objeto de andlisis

gue incluimos en el siguiente apartado.
Contexto y Casos

Al objeto de aplicar la estrategia de plantillas alternativas, y puesto que en el proceso de
DNP se han identificado cuatro posibles opciones (explotacion, exploracién vy
apalancamientos tecnolégico y comercial), decidimos seleccionar cuatro proyectos de DNP

que fuesen representativos de cada una de esas opciones.

El contexto para la seleccion de los proyectos ha sido la industria alimentaria de Castilla 'y

Leon (Espafia). Su eleccion se ha sustentado en su pujanza y notable transformacion y
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adaptacion a los cambios que han tenido lugar en las dltimas décadas. Algunas de sus
empresas se han convertido en lideres a nivel nacional y cuentan con reconocimiento a nivel
internacional. Con una trayectoria caracterizada por la innovacion, modernizacion y
lanzamiento continuado de nuevos productos se convertia en un contexto adecuado para
nuestra investigacion. Tras un exhaustivo analisis del conjunto de la industria,
seleccionamos cuatro empresas. Para ello atendimos fundamentalmente a su demostrado
caracter innovador: variedad de proyectos de DNP llevados a cabo, reconocimiento
institucional en diversas ocasiones y pertenencia a asociaciones de innovadores. Para cada
una de esas empresas elegimos un proyecto de DNP puesto en marcha en el transcurso de
los dltimos cinco afos, de modo que pudiéramos asignar un proyecto de DNP a cada una de

las categorias previamente definidas.

La Tabla 3 contiene una descripcion sintética de las cuatro empresas, del proyecto de
DNP seleccionado en cada una de ellas y de la opcion de DNP con la que se corresponde

en cada caso. Nos referiremos aqui muy brevemente a esto ultimo.

Empresa CASCAJARES GALLETAS GRUPO SIRO GRUPO
GULLON MATARROMERA
Cartera Capon, Pularda, Galletas Galletas, Vino, Vino ecoldgico,
Productos Cochinillo, tradicionales Pasta, Vino sin alcohol
inicial Cordero lechal Galletas Pan de molde Brandys y destilados
Escabechad Especialidades Bolleria, cettes
scabechados ' Enoturismo
Salados y snacks Pasteleria,
Proyecto Pavo de accién Galletas infantiles Cereales Cosméticos linea
de DNP de gracias (2010) desayuno y Esdor (2010)
(afio) (2012) barritas-(2012)
Tipo de Explotacion Apalancamiento Apalancamiento Exploracion
DNP tecnolégico comercial

Tabla 3: Empresas y proyectos de DNP seleccionados.

El proyecto de Cascajares (lanzamiento del pavo de accion de gracias enlatado,
esencialmente en el mercado norteamericano) constituye un ejemplo de DNP basado en la
explotacion de sus capacidades tecnolégicas (centradas en las conservas de alimentos de
origen animal) y comerciales (ya se habia introducido previamente en el mercado

norteamericano con la exportacion de algunos de sus productos previos).
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Para Galletas Gullén, empresa que ha sabido aunar tradicién e innovacién con gran éxito,
seleccionamos como proyecto de DNP el lanzamiento de su linea de galletas infantiles. Nos
sirve como ejemplo de apalancamiento de sus capacidades tecnoldgicas, a las que se
adicionan nuevas capacidades comerciales (segmento infantil, no atendido especificamente

hasta ese momento).

El Grupo Siro, que parti6 de la produccion de galletas, ha experimentado un notable
crecimiento y diversificacion a raiz de convertirse en interproveedor de la cadena de
distribucion Mercadona en diversas referencias. Con el inicio de su actividad como
fabricante de cereales para el desayuno y barritas, consideramos que realiza un
apalancamiento de sus capacidades comerciales. Dichos productos van destinados, como la
mayoria de los anteriores, a la distribuidora Mercadona por lo que aprovecha la relaciéon
comercial que mantiene con ésta, precisando adicionar nuevas capacidades tecnologicas al

ser un producto en el que no se habia trabajado hasta el momento.

En cuanto al Grupo Matarromera, de origen vinicola y pionero en algunas iniciativas
dentro de dicha industria (vino ecoldgico o vino sin alcohol), trabajamos con su proyecto de
incursion en el sector de la cosmética. Consideramos que es éste un ejemplo de
exploracion, para el que la empresa ha necesitado combinar nuevas capacidades tanto

tecnolbégicas como comerciales.
Recogida y Analisis de Datos

Una vez seleccionados los cuatro proyectos que iban a ser objeto de andlisis,
necesitabamos reunir suficiente informacion sobre cada uno para poder determinar desde
cual de las dos perspectivas analizadas se explica mejor el proceso seguido en el desarrollo
del nuevo producto. Nos interesaba por ello conseguir manifestaciones de sus responsables
durante el desarrollo de los mismos. Solicitarles una entrevista directa al objeto de la
investigacion plantea el riesgo del sesgo en sus respuestas por el denominado efecto
Hawthorne (Schwarz et al., 1998; Monahan y Fisher, 2010). Por ello recurrimos para la
recogida de informacion al andlisis documental de contenido (Krippendorff, 1990; Berg y

Lune, 2012) en sus diferentes etapas.
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Con el fin de proporcionar calidad y rigor a la investigacion, tanto en la fase de recogida
de informacion como en la de analisis, recurrimos a la triangulacion mdultiple (Berg y Lune,
2012). Las formas de triangulaciéon utilizadas han sido de datos (trabajamos con distintos
sujetos de investigacion, en este caso cuatro proyectos de DNP correspondientes a cuatro
empresas), de métodos (dado que la informacion recogida procedi6 de canales de
comunicacion diversos, en unos casos como entrevistas y en otros como noticias, y de las
paginas web de esas cuatro empresas) y de investigadores (con participacion en este caso

de tres investigadores en la recogida y analisis de informacion).

La Tabla 4 recoge las diferentes etapas seguidas en el analisis desarrollado para la
aplicacion empirica. Empezamos por determinar el universo de andlisis, que quedo
constituido por el conjunto de documentos extraidos de diferentes canales (prensa, revistas,
television y publicaciones en Internet) con informacion sobre cada uno de los proyectos
seleccionados. El intervalo temporal para el que se buscaba informacion fue, en cada caso,
el comprendido entre las primeras informaciones sobre el inicio del proyecto y la ausencia
de informacién al respecto, una vez que el producto era lanzado al mercado y pasaba a
formar parte de la cartera de productos de la empresa. Los documentos seleccionados
fueron entrevistas realizadas a los responsables de la puesta en marcha de cada proyecto,
gque aportaban valiosos detalles sobre el inicio y desarrollo del mismo. Por el marcado
caracter familiar de estas empresas, los entrevistados eran, en general, sus propietarios, ya
se tratase de sus fundadores o de descendientes de estos, todos ellos con un claro
liderazgo innovador. Ademas, seleccionamos noticias aparecidas en los diferentes canales
de comunicacién sefialados, tanto de ambito regional como nacional, e informacion de la
propia web de la empresa. Los detalles sobre el origen de los datos que se recogieron en

cada caso, se indican en el Anexo.

Las unidades de registro utilizadas para el andlisis de los documentos seleccionados han
sido los rasgos caracteristicos de cada teoria. Tales rasgos, que sintetizamos en las Tablas

5y 6, se han planteado a partir de la propuesta de Chandler et al. (2011).
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ETAPAS DEL ANALISIS

PREANALISIS | Universo de v Entrevistas en canales de comunicacion diversos.
analisis Representadas con los identificadores
IC; (Cascajares), IG; (Galletas Gullén), IS; (Grupo
Siro), IM; (Grupo Matarromera).
v Noticias en diferentes canales de comunicacion.
Plasmadas con los identificadores
NC; (Cascajares), NG; (Galletas Gullén), NS,
(Grupo Siro), NM; (Grupo Matarromera).
v' Péagina web de la empresa . Indicadas con los
identificadores :
WC,; (Cascajares), WG; (Galletas Gullén), WS;
(Grupo Siro), WM; (Grupo Matarromera).
Unidades de Rasgos caracteristicos de cada teoria , siguiendo a
registro Chandler et al. (2011)
(Véanse en tablas 5 y 6 y de forma sintética en las
tablas 1y 2)

ANALISIS Revision documental + estrategia alternate template
+ Fisher et al (2012)
RESULTADOS En apartado de resultados y en tablas 5y 6

Tabla 4: Etapas del analisis empirico realizado.

Fuente: Elaboracién propia.

En la etapa de analisis empezamos por revisar el contenido de todos los documentos
seleccionados con el fin de extraer aquella informacion relevante y vinculada al estudio. A
continuacion, y mediante la estrategia de plantillas alternativas, pusimos en relacién la
informacién extraida para cada caso con las unidades de registro o rasgos asociados a cada

teoria. Siguiendo las propuestas de Fisher (2012) hemos considerado que se producia un

ajuste fuerte cuando se daban dos condiciones:

(1) Era claramente evidente que la informacion proporcionada por los responsables de

proyecto (tal como constaba en las fuentes documentales utilizadas) encajaba con la

sefialada en teoria y plasmada en unidades de registro, y
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(2) Los datos eran claros, en tanto que procedian de multiples fuentes y no era probable
que fueran interpretados de otra manera por otras personas que leyeran la misma

informacion.

Los resultados del andlisis, en los que nos detendremos en el siguiente apartado, se
recogen en las Tablas 5y 6. Con la Tabla 5 se sefialan, por cada empresa y para cada una
de las dos perspectivas tedricas analizadas, las fuentes documentales que evidencian los
rasgos o unidades de registro presentes en el correspondiente proyecto de DNP analizado.
La Tabla 6 resume, atendiendo a las fuentes documentales utilizadas y a la propuesta de
Fisher (2012), si hay o no evidencia de ajuste entre informacion y teoria. Y en caso de que

exista, si dicha evidencia es fuerte o débil.
Resultados

La revisidn de la informacién recopilada de las distintas fuentes sobre los proyectos
analizados refleja la relevancia de las dos perspectivas consideradas a la hora de explicar el
proceso de DNP. En cuanto a la perspectiva causal, la planificacion de la
produccion/comercializacion, la definicion de objetivos de largo plazo y la explotacion de
recursos y capacidades previos resultan rasgos comunes a los diversos proyectos. En
cuanto a las dimensiones relacionadas con la perspectiva de efectuacion, los
precompromisos, y, en menor medida, la pérdida asequible, aparecen también en los
proyectos considerados. Por tanto en las dos perspectivas encontramos rasgos
transversales que resultan relevantes en los distintos proyectos de DNP analizados. La
revision destaca asimismo los rasgos que menor presencia tienen en dichos proyectos, tal
es el caso de la planificacion del propio proceso de DNP o el control del mismo, en la
perspectiva causal, y la flexibilidad en la perspectiva de efectuacion. En suma, podemos
sefalar como primer resultado de nuestra investigacion, que los cuatro proyectos muestran
simultdneamente rasgos de ambas perspectivas. En ninguno de ellos se manifiesta la
presencia exclusiva de un unico modelo. Este resultado, como comentaremos en las

conclusiones, esta en linea con los hallazgos obtenidos en otros recientes trabajos.
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CASCAJARES | GALLETAS GRUPO GRUPO
GULLON SIRO MATARROMERA
ENFOQUE DE CAUSALIDAD
Analizamos las oportunidades de IC3, IC,, ICs, 1G4, 1G3, IS,, 1S,,
largo plazo y elegimos el NC,, WC; NG, 1S4
proyecto de DNP que pensamos
que iba a proporcionar los
mejores rendimientos.
Hemos desarrollado un proyecto IC4, ICs 1G4, IG5 I1S1, NS5 IM,, NM-,, WMy,
de DNP que explotara nuestros WM,
recursos y capacidades.
Planificamos el proceso de DNP. IC4, NC>, IS5, NS,,
NS,
Hemos organizado e NG, IS,
implementado procesos de
control para asegurarnos de que
se cumplian los objetivos del
proyecto de DNP.
Investigamos y seleccionamos IC4, IC4, NC5 1G,, 1G4,
mercados-objetivo e hicimos NGs
significativo andlisis competitivo.
Hemos tenido una vision clara y IC,, IC3, ICs, NG3, NGg, NS,, NS;, IM;
coherente de a donde queriamos ICg, NC4, NC3, | NGyg, NGy;, NSq
llegar. NC,4, NCg WG,
Planificamos tanto la produccion IC4, ICq, NC,, 1G5, NGg, IS,, NS, IMs, NM1, NM,,
del nuevo producto como su NCs, WC, NG+, NGg, NS,, NSg NMs3, NM,, NMsg,
comercializacion. NGy, WG, WMy, WM,
ENFOQUE DE EFCTUACION
Experimentacion ICs, WC, NGe 1S3, WS, | IMy, IM3, IMy, IMs,
NM;, NMs, WM;,
WM,, WM,
Pérdida asequible ICs5 1G5 NMs
Flexibilidad NM;
Pre-compromisos IC4, NC,, NC5 NG, NS, IS,, NMy
NS; NSg,
NSg, WS,

Tabla 5: Revision de las fuentes documentales: Resultados
Fuente: Elaboracién propia basada en Chandler et al. (2011)
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CASCAJARES

GALLETAS
GULLON

GRUPO
SIRO

GRUPO
MATARROMERA

ENFOQUE DE
CAUSALIDAD

Analizamos las
oportunidades de largo
plazo y elegimos el
proyecto de DNP que
pensamos que iba a
proporcionar los
mejores rendimientos.

P

Hemos desarrollado un
proyecto de DNP que
explotara nuestros
recursos y capacidades.

Planificamos el proceso
de DNP.

Hemos organizado e
implementado procesos
de control para
asegurarnos de que se
cumplian los objetivos
del proyecto de DNP.

-

Investigamos y
seleccionamos
mercados-objetivo e
hicimos significativo
analisis competitivo.

Hemos tenido una vision
clara y coherente de a
dénde queriamos llegar.

e

e

Planificamos tanto la
produccion del nuevo
producto como su
comercializacion.

e

e

ENFOQUE DE
EFCTUACION

Experimentacion

Pérdida asequible

\ 7

Flexibilidad

Pre-compromisos

P

\Z

eeee

Tabla 6: Resultados: Evidencia fuerte y débil

Fuente: Elaboracién propia basada en Chandler et al. (2011)

u: Evidencia fuerte en las fuentes documentales revisadas.
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: Evidencia débil en las fuentes documentales revisadas.

En segundo lugar, un andlisis detallado de los resultados nos muestra el predominio del
enfoque de causalidad sobre el de efectuacion, pues aparece como enfoque predominante
en tres de los cuatro proyectos de DNP investigados. Solo en el proyecto de la empresa

Grupo Matarromera, el enfoque de efectuacion predomina sobre el de causalidad.

En los proyectos con mayor orientacidbn causal, se han encontrado evidencias de
practicamente todos los items que configuran la escala correspondiente. En cuanto a los
items con evidencia fuerte, los tres procesos se han caracterizado por desarrollar un
producto que permitiera explotar los recursos y capacidades poseidos o al menos una parte
de ellos, pero, sobre todo, por tener una visién clara y coherente de a donde se queria llegar
y por el esfuerzo realizado tanto en la planificacion de la produccion del nuevo producto
como en su comercializacion. En el resto de items hay més diferencias entre los tres casos,
aunque llama la atencion que el rasgo con el que asociariamos el inicio del proceso de
causalidad, el andlisis de oportunidades y la seleccion del proyecto de DNP que
proporcionara los mejores rendimientos, solo se manifiesta con claridad en la empresa
Galletas Gullon. Tampoco hay indicios claros mas gue en una empresa, Cascajares, de
haber realizado un detallado analisis competitivo. A la vista de estos resultados, podemos
decir que el modelo de causalidad se ha manifestado méas en lo relativo a la definicion de
objetivos claros y posterior esfuerzo en planificacion buscando la explotacion de los propios
recursos, que en lo referente a la aplicacion de técnicas de analisis para la deteccion de

oportunidades y amenazas.

En cuanto a la presencia de la efectuacion en los tres proyectos anteriores, aunque
escasa, ésta se ha manifestado sobre todo en la utilizacion de acuerdos con clientes,
proveedores u otros stakeholders con el fin de reducir la incertidumbre. La consideracion de
las pérdidas asumibles aparece también de forma débil en dos de los proyectos. En cuanto
a la experimentacién, so6lo aparece con claridad en un caso, mientras que en los otros dos
se han encontrado evidencias de que el producto en esencia mantuvo los rasgos con los
gue fue concebido. Por ultimo, no existen indicios de la subdimension flexibilidad, referidos a
incorporar al proceso sucesos inesperados contemplandolos como una posible fuente de

oportunidades. Puesto que los tres procesos parecen caracterizarse por la precisa definicién
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de objetivos y planificacion, se habria intentado evitar alteraciones sobre el curso de accién

previsto.

En cuanto al Unico proceso de DNP en el que predomina el modelo de efectuacién, el de
desarrollo de cosméticos por parte del Grupo Matarromera, hay evidencias para las cuatro
subdimensiones del constructo, siendo lo mas destacado la fuerte evidencia de la
experimentacion. En cuanto a la causalidad, tal como comentaremos mas adelante, s6lo hay
evidencia en este caso para tres de sus rasgos caracteristicos. Presentados los principales
resultados para el conjunto de los proyectos, a continuacion analizamos algunas

particularidades para cada uno de los casos.
Cascajares

Se encuentran aqui numerosas evidencias de los rasgos de causalidad, con excepcion
de la implementacion de procesos de control para asegurar el cumplimiento de los objetivos
del proyecto considerado. Asi, antes de la puesta en marcha de su proyecto del “Pavo de
Accion de Gracias”, los propietarios de la empresa tenian muy claro el objetivo de crecer a
través de la internacionalizacion y habian puesto sus ojos en el mercado americano, en el
cual ofrecian ya algunos productos. Quizas la idea de este nuevo proyecto responde mas a
la inspiracion de un determinado momento que a un riguroso analisis y comparacion de
diferentes proyectos de DNP: “¢si en Espafia nuestro concepto de platos preparados ha
funcionado en Navidad con el Capbn asado por qué no puede funcionar en Estados
Unidos con el Pavo de Accion de Gracias?” (WC,). A partir de esa idea inicial, el resto del

proceso se caracteriza por una clara definicion de objetivos y una estrecha planificacion.

El proyecto atiende a una clara explotaciébn de los recursos y capacidades que se
poseen: “decidimos elaborar un plato tan tipico americano...con el valor afadido de la
comodidad y rapidez, tal como hacemos en Espafia con nuestros asados” (ICs). Es también
el unico de los cuatro proyectos donde se han encontrado evidencias claras de haber

realizado andlisis competitivo.

A pesar de la clara alineacién que el proyecto presenta con la légica de causalidad,
existen algunas notas asociadas con el modelo de efectuacién. Entre ellas destaca el intento

de reducir el elevado riesgo asociado a la introducciéon en un nuevo y lejano mercado,
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mediante el establecimiento de un acuerdo con un chef espafiol gran conocedor de dicho
mercado, por llevar muchos afios establecido en €él. No se han encontrado en cambio

indicios de flexibilidad ni de variaciones frente a la idea original.
Galletas Gullén

El proyecto elegido como ejemplo de apalancamiento de capacidades tecnoldgicas
presenta también una acusada presencia de los distintos aspectos vinculados con el
enfoque causal, con la Unica excepcion de una clara planificacion del propio proceso de
DNP. Se le puede considerar un buen ejemplo de las palabras de Sarasvathy (2001: 245):
“los procesos de causalidad toman un efecto particular como dado y se centran en
seleccionar los medios para crear ese efecto”. Con el objetivo de ampliar su cartera de
productos, se analizan tendencias y se busca un producto que explote adecuadamente los
recursos y capacidades poseidos en su negocio de galletas saludables, y se opta por la
galleta para nifios: “la finalidad es llevar el concepto de galleta saludable al pablico infantil”
(NGg). Una vez elegido este proyecto, se definen unos objetivos claros y aparecen
abundantes referencias al esfuerzo realizado sobre todo en la planificacion de la faceta
comercial del proyecto: se buscan presentacion, formato y promocion diferentes a las

habituales, y que estén especialmente dirigidas a los nifios.

En lo relativo a las dimensiones de efectuacion, puede considerarse que es el proyecto
donde se manifiestan de una forma mas débil. Con todo, existen algunos rasgos de dicho
modelo. Asi, “la maxima de Gullén es no gastar mas de lo que se tiene” (1G3), que alude a
valorar la pérdida asequible, y su licencia para emplear la imagen de los protagonistas de un
conocido juego para mdviles, los Angry Birds, que informa del empleo de precompromisos
para reducir la incertidumbre del proyecto. En cuanto a la experimentacion, puede
considerarse que el producto es esencialmente el mismo que se conceptualizd

originalmente.
Grupo Siro

En este proyecto destaca la presencia de los rasgos de causalidad, sobre todo los
referidos a planificacion y busqueda de rendimientos. Sin embargo no encontramos

alusiones a los items relacionados con andlisis competitivo.
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La oportunidad que se aprovecha es fruto de la colaboracién con el principal cliente (1S,).
Una vez valorada y aceptada la propuesta, el proceso presenta una definicion de objetivos
claros y es el Unico de los cuatro donde hay evidencias claras de haber planificado, no solo
la produccion y comercializacion del nuevo producto sino también el propio proceso de DNP.
Sin duda, lo anterior esta influenciado porque ya se conoce al cliente y se sabe lo que se
puede lograr de este nuevo acuerdo alcanzado con él (apalancamiento de capacidades
comerciales): “ellos nos daban la visibilidad de tener un contrato de por vida y nosotros le
dabamos algo que es nuestro corazon: cdmo hacer los mejores productos (I+dea) de forma
mas econdmica” (IS;). Sin embargo, se pone de manifiesto que la parte tecnolégica es mas
desconocida y precisa experimentacion, rasgo propio del modelo de efectuacion: “los
obradores son el verdadero banco de pruebas de nuestras ideas”(...) “sélo después de un
exigente periodo de pruebas y catas ciegas, las ideas hechas producto consiguen llegar a
los lineales...” (WS,). Por ultimo, debemos destacar que Siro se apoya con fuerza en los

pre-compromisos, no sélo con clientes sino también con proveedores.

En conjunto, en las fuentes documentales revisadas se constata que el proyecto
desarrollado esta quizas mas cerca de la explotacion de lo que ya se posee que de la
exploracion en terrenos desconocidos. Y al tiempo se comprueba que se ajusta mas al

modelo de causalidad que al de efectuacion.
Grupo Matarromera

El Unico de los cuatro proyectos con predominio del enfoque de efectuacion, es un buen
exponente de la forma de conceptualizarlo de Sarasvathy (2001: 245): Los procesos de
efectuacién “toman un conjunto de medios como dado y se centran en seleccionar entre
posibles efectos que pueden ser generados a partir de ese conjunto de medios”. En efecto,
el fundador y presidente del Grupo, Carlos Moro, estaba convencido de que aquellos
componentes de la uva que no se aprovechaban completamente en la elaboracion del vino,
podian tener otros usos: “nos cuestionamos qué hacer con el 70% de polifenoles restante”
(IM3). Y no detuvo la investigacion hasta encontrarles utilidad para una actividad muy
diferente: la de productos cosméticos. Asi, se han encontrado claras evidencias para la
subdimensién de experimentacion, sin duda la més fuertes del conjunto de proyectos

considerados. Aunque mas débiles, existen también evidencias para las restantes
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dimensiones de la efectuacién, resultando ser el Unico de los cuatro proyectos analizados en
el que se han encontrado indicios de flexibilidad. Estos aluden fundamentalmente a la

evolucién del proyecto a medida que surgian oportunidades.

Frente a la evidencia clara de los items relacionados con la efectuacion, destaca la
escasa evidencia de los rasgos de causalidad, salvo en lo relativo a la planificacion
productiva y comercial. Esta se manifiesta con gran intensidad, lo que pone de relieve que,
tras el periodo de experimentacion y una vez surgida la idea, ésta se lleva adelante con
determinacion. Las alusiones débiles se refieren al esfuerzo por explotar al maximo el

conocimiento que se posee y a tener una vision coherente de a donde se quiere llegar.

Una vez presentados los principales resultados del analisis efectuado, discutiremos estos
en el siguiente apartado y trataremos de extraer las conclusiones mas significativas

derivadas de los mismos.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Al comienzo del trabajo, nos planteamos dos objetivos: En primer lugar, el objetivo de
avanzar en el conocimiento de cdémo se realiza el proceso de DNP en el seno de la empresa
y, en segundo lugar, contribuir a los incipientes esfuerzos por extender la teoria de la
efectuacién a ambitos distintos del emprendimiento, aplicandolo al DNP. Tales objetivos
surgen porque los modelos mas utilizados para explicar los procesos de DNP se ajustan
principalmente a la éptica de causalidad, en la que la planificacion juega un importante
papel. Asi, dicha 6ptica podria no reflejar adecuadamente el DNP en entornos de elevada
innovacion e incertidumbre. Incorporando la teoria de la efectuacion, pretendemos obtener
una perspectiva mas amplia sobre la forma de desarrollarse dichos procesos. En concreto,
la proposicion objeto de nuestra investigacion, es la siguiente: En el contexto del DNP,
mientras que los modelos de causalidad son validos para explicar el comportamiento de
explotacion, a medida que se incrementa el grado de innovacion, los modelos de

efectuacion resultan ser una alternativa mas adecuada.

En lo relativo al primer objetivo planteado, son varias las conclusiones que podemos

extraer. La primera de ellas es que ciertamente la incorporacion del modelo de efectuacion
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parece enriquecer la explicacion de los procesos de DNP, en cuanto que en los cuatro
proyectos analizados aparecen rasgos de este modelo. Este resultado abre la puerta a
reconocer que es habitual que en el DNP haya espacio para factores que se salen de lo
previsto y para ciertas dosis de experimentacién. Pero también es cierto que excepto en uno
de los casos, los rasgos propios de la planificacion son mucho mas evidentes que los de la
efectuacion. Esto nos llevaria a reconocer que los modelos habitualmente utilizados para

aproximarse al DNP explican en una gran medida lo que sucede en el mismo.

En concreto, nuestra proposicion planteaba que a medida que se incrementa el grado de
innovacion los modelos de efectuacion resultan ser una alternativa mas adecuada para
explicar el DNP. Dicha proposicion se cumple en parte. En efecto, el proyecto considerado
de exploracién es el Unico de los cuatro que parece ajustarse mas a un modelo de
efectuacién que a uno de causalidad. El proyecto considerado explotacion presenta con
claridad el enfoque contrario, el de causalidad. Pero las dos opciones intermedias de
apalancamiento, que representarian un grado de incertidumbre medio, no muestran
diferencias significativas con la explotaciébn. Tan so6lo en el proyecto escogido para el
apalancamiento de capacidades comerciales parece maostrarse con algo mas de fuerza la
presencia de la efectuacion. Esto nos lleva a pensar que cuando empresas consolidadas,
con ventaja basada en algunas competencias clave, ponen en marcha el desarrollo de un
nuevo producto, se apoyan mas en la explotaciébn de dichas competencias que en el
aprovechamiento de las contingencias que aparecen. Sarasvathy (2001: 252) sefial6 que
cuando el conocimiento previo constituye la fuente de ventaja competitiva, los modelos de
causalidad podrian ser preferibles y que la efectuacion podria ser mejor para la explotacién
de las contingencias que surgen de forma inesperada en el tiempo. En nuestro estudio, las
empresas que han llevado a cabo proyectos con apalancamiento de competencias, estarian
adoptando un enfoque que podriamos considerar mas conservador de lo que sugiere esta

autora.

En segundo lugar, estrechamente relacionado con lo anterior, pero también con el
segundo objetivo de nuestra investigacion —la extensién de la teoria de la efectuacion al
DNP-, nuestros resultados corroboran la idea de que los modelos de causalidad y

efectuacién no parecen diametralmente opuestos, sino que las empresas son capaces de
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combinar rasgos de ambos en buena medida (Harms y Schiele, 2012; Fisher, 2012).
Muestran asi lo que podriamos considerar un comportamiento ambidiestro o una logica
hibrida (Fuentes et al., 2015). En efecto, causalidad y efectuacion parecen funcionar como
“partes integrantes del razonamiento humano que pueden ocurrir simultaneamente,
superponiéndose y entrelazadndose en diferentes contextos de decisibn y accion”
(Sarasvathy, 2001: 245). Esta conclusion, obtenida en contextos como el emprendimiento o
la internacionalizacion, se observa también en el ambito del DNP. No obstante, aln es poco
lo que sabemos acerca de como hacen las empresas para combinar ambos modelos. ¢Es
posible que ambos sean utilizados en el mismo proceso de DNP, pero de forma secuencial?
Asi lo han sugerido Laaksonen et al. (2010) y Berends et al. (2013). Estos ultimos autores
encontraron que al desarrollar nuevos productos las pequefias empresas combinaban
causalidad y efectuacion del siguiente modo: la efectuacion al principio, cuando buscaban
opciones con los medios disponibles y la causalidad sobre todo en las Ultimas etapas, para
establecer objetivos, planificar actividades e invertir recursos para alcanzarlos. En nuestra
investigacion, los proyectos de Cascajares y de Grupo Matarromera parecen corroborar
estos hallazgos. Estos resultados pueden explicar también por qué encontramos
abundantes evidencias sobre planificacion de la labor de producciéon y comercializacion,
pero escasas muestras de haber realizado al inicio la planificacion del proceso de DNP en

su conjunto. No obstante se trata de cuestiones que sin duda requieren mas atencion.

Abundando en la idea de que causalidad y efectuacibn pueden ser opciones no
completamente excluyentes, existen evidencias de que el modelo de causalidad parece
correlacionar positivamente con aspectos centrales de la efectuacion, como la pérdida
asequible y especialmente los pre-compromisos (Chandler et al.,, 2009; Chandler et al.,
2011; Harms y Schiele, 2012). Nuestros resultados también vienen a corroborar que la
dimensién pre-compromisos juega siempre un papel importante, resultando ser una
actuacién a la que recurren los responsables de todos los proyectos, sean estos del tipo que

sean, con el fin de reducir el riesgo asociado a los mismos.

En tercer lugar, la comparaciéon de nuestros resultados con los de otros estudios que
aplican la teoria de la efectuacion al &mbito de entrepreneurship, nos permite apuntar la

siguiente conclusion en relacién con los objetivos planteados: En los procesos de DNP el
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modelo de causalidad parece predominar sobre el de efectuacion, mientras que en los
procesos de creacidn de nuevas empresas se han encontrado algunas evidencias de lo
contrario. Predomina en entrepreneurship el comportamiento de efectuacion (Fisher, 2012),
aunque hay que considerar la influencia de diferentes factores y del contexto (Dew et al,
2009; Welter, 2011). Este hallazgo se puede explicar argumentando que el nivel de
incertidumbre al que se ven sometidos los promotores de nuevas empresas es superior al
que experimentan quienes dentro de una empresa ya en funcionamiento deciden desarrollar
un nuevo producto. Sin embargo, no podemos olvidar que en algunos proyectos de DNP el
grado de innovacién y, por tanto, de incertidumbre es muy elevado y cabria esperar un

enfoque mas préximo a la efectuacion.

En cualquier caso, este hallazgo nos permite apuntar algunas implicaciones de cara a la
practica directiva. EI DNP ha sido utilizado por las empresas estudiadas como un
mecanismo de renovacion, mostrandose sin duda como una verdadera capacidad dinamica.
Con ella la mayoria de estas empresas han avanzado por territorios cercanos a los que
constituyen sus capacidades centrales, actualizandolas en mayor o menor medida. Asi
planteada, constituye sin duda una practica necesaria y Gtil. Lo que viene a afadir el
enfoque de efectuacion es que las empresas pueden plantearse también utilizarla como un

territorio para la experimentacion.

En efecto, si bien el enfoque de causalidad puede llevar a la consecucién de buenos
resultados en el DNP (asi ha sido de hecho en los proyectos estudiados), la apertura a las
nuevas posibilidades que ofrece el modelo de efectuacion puede ser también muy
beneficiosa. De hecho, los proyectos de DNP basados en el apalancamiento de
capacidades, en una posicion intermedia entre explotacion y exploracion, parecen contextos
muy apropiados para la busqueda del equilibrio entre la explotacién del valioso conocimiento
gque se posee Y la experimentacion con nuevas alternativas en funcién de las oportunidades
gque vayan surgiendo. En nuestro trabajo, hemos encontrado que este tipo de proyectos se
inclinan fundamentalmente hacia lo conocido, con unos objetivos bien definidos desde el
principio. No obstante, debemos reconocer que una de las limitaciones del trabajo estriba
precisamente en que hemos analizado un reducido nimero de empresas, tan sélo una por

cada tipo de DNP, lo que nos impide la generalizacion de los resultados. Dichas empresas
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coinciden en pertenecer a una misma industria y regidon y en caracterizarse por un
demostrado caracter innovador y un claro liderazgo de sus fundadores o descendientes,
pero difieren en aspectos como el tamafio o los afios de trayectoria que podrian ser
controlados. Ademas la informacion obtenida a través de los medios analizados podria
completarse con otras fuentes como el contacto directo con los responsables de los

diferentes proyectos.

Se trata en efecto de una investigacion cualitativa que pretende contribuir a los
incipientes esfuerzos por trasladar la teoria de la efectuacion de un plano teorico a otro mas
empirico y por extenderla a diferentes ambitos. Asi, hemos tratado de obtener una primera
aproximacion a lo que sucede cuando incorporamos la teoria de la efectuacion al estudio del
DNP, a la que deben seguir nuevos estudios no sélo de cardcter cualitativo, sino también
cuantitativo. Pero, sin dejar de considerarlos como lo que son, una primera aproximacion, lo
interesante de estos incipientes hallazgos augura, sin duda, un desarrollo mas que

prometedor.
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CONCLUSIONES
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En las paginas que siguen presentamos las principales conclusiones de la investigacion
realizada, atendiendo para ello al objeto central de la misma y a las distintas cuestiones y

objetivos que, a partir de él, se han planteado y fueron sintetizados en la introduccion.

El objetivo con el que se inicié esta investigacion fue avanzar en la comprension de las
capacidades dinamicas mediante el analisis de un proceso empresarial identificado como
ejemplo de las mismas: el de DNP. Tal objetivo nos ha llevado a revisar ambas literaturas
(capacidades dinamicas y DNP), lo que nos ha permitido constatar un cada vez mayor
acercamiento entre ambas. Sirva de muestra la idea defendida por Perks (2004), que se ha
ido consolidando en el enfoque de capacidades dinamicas, acerca de que la habilidad para
construir, coordinar e integrar conjuntos Unicos de recursos tecnolégicos y comerciales a

través del DNP esta cada vez mas ligada al mantenimiento de la ventaja competitiva.

La mencionada revision de literatura proporciona, ademas, numerosos argumentos que
soportan la idea de que el DNP relne caracteristicas suficientes como para ser considerado
una capacidad dindmica y, sin duda, uno de los mejores ejemplos que para ésta existen en
la organizacion. Al mismo tiempo, con la aproximacion al estudio del DNP hemos podido
observar que se trata de un proceso complejo que admite diversas opciones. Estas pueden
llegar a ser muy diferentes entre si, especialmente cuando se atiende al grado de innovacién
e incertidumbre que presentan. El proceso de DNP se considera, por tanto, idiosincrasico en
sus detalles, pero también se reconoce la existencia de mejores practicas compartidas por

un buen nimero de empresas.

Ahora bien, si el proceso de DNP acoge multiples variantes, con notables diferencias
entre si, ¢todas ellas muestran las caracteristicas asociadas al concepto de capacidad
dinamica y pueden de esta manera ser consideradas como tal? Esta es, sin duda, una
cuestién relevante que emerge al principio de la investigacion y a la que desde ese
momento hemos prestado gran atencion. Recurrimos asi a la tipologia de Danneels (2002),
gque sintetiza en cuatro las opciones de DNP: explotacion, exploracion, apalancamiento
tecnolégico y apalancamiento comercial. La opcion de explotacion suele desarrollarse como

un proceso adaptativo, con unos objetivos claros y orientado hacia &mbitos cercanos a la
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actual base de capacidades de la empresa, rasgos éstos que generalmente se vinculan con
la nocibn mas extendida de capacidades dindmicas. Por ello, a nuestro juicio, dicha opcién
puede ser considerada una capacidad dinamica. La opcion de exploracion, en cambio,
muestra en su proceso de desarrollo unas caracteristicas que se alejan de la nocién de
capacidades dindmicas predominante. Y es que entre ellas estan la experimentacion, la
flexibilidad y la falta de objetivos claros como guia del proyecto, que parecen responder a
una légica diferente a la que subyace en la vision mas ampliamente difundida de las
capacidades dinamicas. Los apalancamientos de capacidades (sean tecnolégicas o
comerciales) pueden considerarse opciones a medio camino entre la explotacion y la
exploracion, también en lo que respecta a su grado de innovacion e incertidumbre, por lo
que esperariamos encontrar en ellas rasgos hibridos entre las dos anteriores. Sin embargo,
en la aplicacion empirica de nuestra investigacion los proyectos representativos de estas
opciones han mostrado caracteristicas muy parecidas a las del proceso de explotacion. Y es
gue ya March (1991) apuntaba la clara tendencia a la explotacion que muestran las
empresas, dado que al proporcionar resultados generalmente mas ciertos que los de la
exploracion ésta se relega a un segundo término (Levinthal y March, 1993). Se puede
entonces reconocer que si el proceso de DNP se materializa con frecuencia en un proceso
de explotacion de recursos y capacidades ya poseidos o de apalancamiento de los mismos,

su identificacion con una capacidad dinamica resulta posible en la mayoria de los casos.

¢Pero qué ocurre entonces con los procesos de exploracion, menos frecuentes?
¢Encuentran explicacion en el marco de las capacidades dindmicas? ¢ Tendrian cabida si se
trabajase con una concepcidon mas amplia de tales capacidades o se adoptase una logica
diferente de analisis? Y, de optar por éstas, ¢como podrian ser explicados? Trataremos de
dar respuesta a estos interrogantes mas avanzadas nuestras conclusiones, una vez que
hayamos abordado las correspondientes a las diferentes cuestiones y objetivos planteados

en la introduccion y abordados en los sucesivos articulos que se compilan en la tesis.

En relacion con el objetivo centrado en conocer los efectos derivados de las opciones de
DNP, abordado en el capitulo 2, cabe concluir el relevante papel adquirido por los
planteamientos contingentes que dan entrada al papel moderador del entorno. Con ello se

ha impulsado su andlisis y monitorizacion, lo que ha contribuido a enriquecer y ampliar la
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nocién de capacidad dindmica y a arrojar luz sobre la cuestion que subyace bajo este
objetivo. El efecto de una determinada opcion (explotacion, exploracién, apalancamiento de
capacidades) sobre los resultados organizativos se ve influido o moderado por las
condiciones del entorno. Por tanto, los directivos, adoptando un enfoque contingente, deben
tomar en consideracion las circunstancias relativas al dinamismo ambiental y a la situaciéon
competitiva, y seleccionar la opcion de DNP mas apropiada en tales circunstancias (Yang et
al, 2012). Las conclusiones extraidas de la revision de literatura efectuada parecen apuntar,
en su mayoria, a que, en entornos muy dindmicos, es conveniente incrementar los recursos
dedicados a la exploracion, con el fin de hacer frente a las cambiantes condiciones
tecnoldgicas o de mercado. Por el contrario, en entornos caracterizados por una fuerte
presion competitiva la explotacién parece ser mejor opcidn para mantener los margenes de
beneficio (Yang y Li, 2011). En cualquier caso, siguiendo la propuesta del balance alto-bajo,
se recomienda que la empresa combine una alta proporcién de una de las dos opciones con
una pequefia cantidad de la otra, como forma de encontrar el equilibrio a medio y largo
plazo. Las bondades del equilibrio entre explotacion y exploracion, o entre lo conocido y lo

nuevo, son sin duda una conclusién con claras implicaciones directivas.

Se apunta, por tanto, que una adecuada labor de analisis del entorno y de deteccion de
sus oportunidades y amenazas ha de ser el primer componente del proceso de DNP y debe
orientar la respuesta organizativa en cuanto a la direccién a seguir en la reconfiguracién de
la base de recursos y capacidades actuales. Ahora bien, ¢ puede entenderse entonces que
en la informacion reside el germen de las capacidades dindmicas? Y, si concebimos a los
directivos como trabajadores de informacion, ¢qué papel juega su atencion informativa en el
germen de las capacidades? Para tratar de concluir sobre estas cuestiones atendemos al

siguiente objetivo, abordado en el capitulo 3 de la tesis.

En relacion con ese objetivo relativo a la informacion y la atencién informativa como punto
de partida de la actividad emprendedora (incluido el DNP) y germen de las capacidades
dindmicas, el andlisis realizado nos lleva a concluir que las nuevas ideas surgen a partir de
tendencias detectadas en el entorno. Y ello gracias al estado de alerta del directivo hacia
estimulos que, en buena medida, pueden ser procedentes de areas que constituyen su

centro de atencion. Por tanto, los estimulos informativos y su gestion por parte de los
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decisores empresariales constituyen el sustrato de las capacidades que guian su actividad

emprendedora.

Una adecuada gestidon de los estimulos informativos requiere el desarrollo de un proceso
activo por parte del decisor, dedicando el tiempo y esfuerzo suficientes, a la busqueda e
interpretacion de informacién. Ahora bien, el volumen de informaciébn que recibe el
emprendedor excede su capacidad para atenderla, lo que exige desarrollar, de forma
explicita o implicita, un proceso de selectivo. Una correcta definicion de su centro de
atencion puede facilitar la seleccion de estimulos informativos relevantes que sirvan para
moldear las capacidades que sustentan la actividad emprendedora. Ahora bien, dichos
estimulos pueden provenir del entorno competitivo pero también, en ocasiones, del entorno
social mas préximo, por lo que el estado de alerta del emprendedor hacia diferentes
ambitos, algunos mas cercanos y otros mas alejados, se configura como uno de los factores
clave para elevar las probabilidades de éxito en su actividad. De hecho, podemos
preguntarnos si es posible que el nivel de incertidumbre que rodea su actividad determine el
modo en que aborda su accion emprendedora. En otras palabras, ¢como difieren las
actuaciones de los decisores cuando sus proyectos de DNP se enfrentan a situaciones con
distintos niveles de incertidumbre? Algunas conclusiones en torno a estas cuestiones estan
presentes en el siguiente objetivo de nuestra investigacion y han sido abordadas en el

capitulo 4 de la tesis. A ellas nos referimos, a continuacion, de forma genérica.

Por lo que respecta entonces al objetivo relativo a la incidencia del nivel de innovacion e
incertidumbre en el desarrollo de los procesos de DNP y a la cuestién acerca de si el
enfoque de capacidades dindmicas es suficiente para explicar todos ellos, son varias las
conclusiones que pueden extraerse. La primera sefialaria que cuando el proceso recurre a
la exploracién y conlleva, por tanto, mayor grado de innovacion e incertidumbre, se ajusta
mas a un modelo de efectuacion que a uno de causalidad. Sin embargo, cuando en el DNP
se opta por la explotacion o por el apalancamiento de competencias, la légica subyacente
resulta ser predominantemente causal. Se estaria adoptando asi en el apalancamiento un

enfoque mas conservador de lo que sugiere Sarasvathy (2001).

La segunda atiende al papel que se proporciona a la tarea de andlisis y monitorizacion

del entorno en aquellos procesos de DNP que siguen una ldgica causal, dado que en ésta
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se plantea que “en la medida en que podamos predecir el futuro, podremos controlarlo”
(Sarasvathy, 2001: 252). Pese a que la literatura sefiala, cada vez con mayor claridad y de
forma expresa, la labor de analisis y monitorizacion del entorno como punto de partida del
proceso de DNP y como primer componente de las capacidades dinamicas, esto no se
manifiesta con claridad en los proyectos causales aqui analizados. Asi, en estos
encontramos que cuando son empresas consolidadas y con ventaja sustentada en ciertas
competencias clave las que ponen en marcha el desarrollo de un nuevo producto, se apoyan
mas en la explotacion de dichas competencias que en el aprovechamiento de oportunidades

detectadas en el entorno.

Por ultimo, y en relacién con la disyuntiva causalidad-efectuacion, observamos que para
explicar los procesos de DNP predomina la l6gica de causalidad y que las empresas no
ajustan por completo su comportamiento a una sola de las perspectivas. Por el contrario,
combinan rasgos de ambas en mayor o menor medida y muestran un comportamiento
hibrido, en sintonia con los resultados de otros estudios (Harms y Schiele, 2012; Fisher,
2012; Fuentes et al., 2015, entre otros). De este modo, la presencia de algunos rasgos
propios de la efectuacion (tales como la reduccion del riesgo a través del compromiso de los
stakeholders o la valoracién de la pérdida que se esta dispuesto a asumir) en opciones de
DNP mas vinculadas con la causalidad -explotacion y apalancamiento-, muestra el interesa
de considerar ambas perspectivas como via para enriquecer la explicacién de los diferentes
procesos de DNP. No obstante, aln es poco lo que conocemos acerca de coémo puedan
determinar las empresas el modo en el que van a combinar ambos modelos. Algunos
resultados de nuestra investigacion parecen corroborar los hallazgos de Laaksonen et al.
(2010) y Berends et al. (2013), en cuanto a la utilizacion de logicas diferentes en las
sucesivas etapas del proceso de DNP, pero se trata, sin duda, de cuestiones que requieren

alin mas investigacion.

Abordadas las principales conclusiones alcanzadas en relacibn con cada uno de los
objetivos abordados en los diferentes trabajos que conforman esta tesis, recogemos, en lo
que sigue, algunas consideraciones finales que pueden derivarse del conjunto de la
investigacion. Retomamos para ello el objeto central de investigacion y los interrogantes que

dejabamos sin respuesta en el inicio de estas conclusiones y que traemos aqui de nuevo,
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una vez abordadas las conclusiones mas relevantes de cada uno de los articulos que
conforman la tesis. Dichos interrogantes eran: ¢Pero qué ocurre entonces con los procesos
de exploracién, menos frecuentes? ¢ Encuentran explicacién en el marco de las capacidades
dindmicas? ¢Tendrian cabida si se trabajase con una concepcion mas amplia de tales
capacidades o se adoptase una logica diferente de andlisis? Y, de optar por éstas, ¢como

podrian ser explicados?

Cuanto mayor grado de innovacion e incertidumbre caracteriza a los procesos de DNP, la
l6gica de la efectuacion se presenta como una opcién explicativa mas adecuada que la de
los modelos causales -entre los que esta el enfoque de capacidades dinamicas-. Asi, los
procesos de DNP etiguetados como exploracién son los Unicos que parecen ajustarse mas
al modelo de efectuacion que al de causalidad. En el resto de procesos de DNP analizados,
gue no alcanzan tal grado de innovacion e incertidumbre, los rasgos identificadores de la
causalidad, como la planificacion, son mucho més evidentes que los de la efectuacién. Es el
caso de las opciones de apalancamiento, que, en nuestro estudio, han mostrado un
comportamiento guiado principalmente por la I6gica de causalidad, mas que por un enfoque
hibrido “causalidad-efectuacion”. Esto nos lleva a concluir que casi la totalidad de las
empresas analizadas han avanzado por territorios cercanos a los que constituyen sus
capacidades centrales, actualizandolas en mayor o menor medida. Podemos sefalar, por
tanto, que el DNP ha sido utilizado por dichas empresas como un mecanismo de

renovacion, mostrandose sin duda como una verdadera capacidad dinamica.

Para el proceso de exploracion analizado, que presenta rasgos diferentes a los que
caracterizan al concepto més extendido de capacidad dindmica y no encuentra suficiente
explicacion en la l6gica causal, recurrimos a la de efectuacion. Esta incide en buena medida
en aspectos relacionados con la informacion, el andlisis del entorno y la deteccion de
oportunidades, mas vinculados con una vision amplia de las capacidades dinamicas. Sin
poner en duda su conveniencia y necesidad, el enfoque de efectuacion reconoce que
predecir la evolucién del entorno es muy dificil, especialmente en ambientes de gran
incertidumbre. Por esta razon, el decisor no siempre realiza la busqueda de informacion y
deteccion de oportunidades en el exterior a través de técnicas como el andlisis competitivo.

De hecho, esta labor no esta tan presente como hubiésemos esperado en las
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investigaciones realizadas. En lugar de ello, en situaciones de incertidumbre, las
oportunidades derivan mas bien de los medios con los que el decisor cuenta o de su entorno
social mas proximo. Por esta razoén, el estado de alerta no ha de limitarse a las sefiales
informativas que emite el entorno competitivo sino que debe atender también al contexto

mas cercano.

El desarrollo de una nueva idea de producto debe partir del andlisis de informacion, pero
junto a la informacién obtenida del exterior, existe también la opcién de plantear qué nuevos
productos podrian desarrollarse a partir de lo que se es y se conoce, y de las relaciones que
se poseen. Ahora bien, ambas opciones, como las propias l6gicas de causalidad y
efectuacidén que subyacen en ellas, no parecen comportarse como mutuamente excluyentes.
Los beneficios de contemplar esta ultima opcidbn no como una alternativa a la primera, sino
como una forma de detectar un mayor numero y diversidad de oportunidades, es la direccion

ultima hacia la que apunta nuestro trabajo de investigacion.

Tal y como apunta Fisher (2012), el planteamiento de un proceso de DNP basado en la
experimentacion con los medios disponibles puede favorecer la deteccidén de oportunidades
y sin duda facilitara el aprovechamiento de las oportunidades identificadas. Por tanto, el
modelo de efectuacion ofrece posibilidades que merecen ser tenidas en cuenta, no sélo en
el caso de la exploracion, sino en el conjunto de alternativas de DNP. En este sentido,
hemos de hacer una mencién especial a las opciones de apalancamiento. Es cierto que,
entre el conjunto de alternativas de DNP posibles, las empresas muestran una clara
tendencia a la explotacion. Sin embargo, el planteamiento contingente llama a seleccionar la
opcién de DNP mas adecuada a las condiciones del entorno y en entornos muy dindmicos,
como los actuales, se apunta la conveniencia de incrementar los recursos dedicados a la
exploracion. Ante la escasa propension a la exploracion por parte de las empresas, debido a
las dificultades y riesgos que ésta estrategia comporta, las opciones de apalancamiento
revisten un gran interés. Abordadas desde la oOptica de la efectuacion, dichas opciones
pueden convertirse en contextos muy apropiados para la busqueda del equilibrio entre la
explotacion del valioso conocimiento que se posee y la experimentacion con nuevas

alternativas en funcion de las oportunidades que vayan surgiendo.
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Sefialadas las principales conclusiones de nuestra investigacién, no podemos obviar las
limitaciones de los trabajos realizados, sobre todo en lo relativo al analisis de un reducido
namero de empresas, lo que impide la generalizacibn de los resultados. Ademas, la
informacién obtenida y analizada mediante el andlisis documental de contenido podria
completarse acudiendo a otras fuentes, como el contacto directo con los responsables de

las distintas empresas y proyectos.

Consideramos que dichos trabajos suponen una primera y necesaria aproximacion a las
cuestiones objeto de estudio, y apuntan direcciones a seguir en futuras investigaciones.
Ademas de comprobar hasta qué punto los resultados que aqui presentamos se corroboran
en otras empresas y contextos competitivos, nuevos estudios deberan profundizar en
algunas de las cuestiones que se han suscitado a la luz de dichos resultados. Asi, si bien el
analisis del entorno y la deteccion de las oportunidades que presenta, son considerados
actualmente el punto de partida de las capacidades dindmicas ¢Hasta qué punto las
empresas inician su proceso de DNP u otro tipo de proceso emprendedor buscando
oportunidades a través de la realizacion de un adecuado andlisis del entorno? O cuando las
empresas muestran un comportamiento o légica hibridos en sus procesos de DNP,
presentando rasgos de causalidad y de efectuacion simultdneamente, ¢ Como hacen en la
practica para combinar ambos modelos? Y, finalmente, ¢Hasta qué punto se pueden
encontrar coincidencias entre una concepcién mas amplia de las capacidades dindmicas, en
la que tengan cabida procesos méas abiertos y experimentales, y otro tipo de Opticas de
andlisis, como puede ser la de efectuacion? Sin duda, son éstas algunas de las principales
cuestiones en las que, para seguir avanzando en nuestra comprension del DNP, y, en dltimo

término, de las capacidades dinamicas, deberd centrarse nuestra atencion en el futuro.
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