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Resumen

Las condiciones competitivas actuales, exigen a las organizaciones 
desarrollar mecanismos que les permitan crear en forma permanente y 
replicable valor para los diversos grupos de interés. Esto implica que es 
necesario entender como se realizan los procesos de creación de valor 
y cuáles son las estrategias y alternativas de acción que disponen las 
organizaciones para tal fin.

Esta propuesta de modelo de innovación sustentable para la evolución 
empresarial, MISEE, surge como una respuesta a los desafíos causados por 
la turbulencia de los ambientes competitivos actuales. Por consiguiente, en 
el Capítulo 1, se  exponen las condiciones del sector cosmético, que sirve 
de referencia para la construcción del modelo propuesto. En el capítulo 
2, se presenta la metodología aplicada y se describe el itinerario de la 
investigación.

La investigación explora, en la primera parte, el estado del arte, los referentes 
conceptuales de la innovación y las capacidades dinámicas. En el capítulo 
3 se exploran los principios y postulados teóricos de la innovación y de los 
procesos de innovación indagando los diversos vínculos con la estrategia, 
las organizaciones y las capacidades dinámicas.

En el capítulo 4, se exploran: la evolución y surgimiento del concepto; las 
relaciones de las capacidades dinámicas y los procesos organizacionales, 
la gestión del conocimiento, el aprendizaje organizacional y los procesos 
de transformación organizacional. El capítulo, se complementa con las 
consideraciones sobre del desarrollo de las capacidades dinámicas y una 
síntesis de la evolución de las capacidades dinámicas. Finalmente, se 
concluye con un resumen de los diversos abordajes de las capacidades 
dinámicas en la literatura.

En la segunda parte titulada “Aportaciones”, se establece una serie 
de consideraciones teóricas y a partir de los desarrollos conceptuales 
expuestos en la literatura y se elabora una propuesta teórica para el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.
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El capítulo 5, aborda la respectiva propuesta, que comienza con una 
descripción de la forma como se concibe cada una de las dimensiones 
del modelo y que corresponden a: gestión del conocimiento, aprendizaje 
autónomo y prospectiva estratégica. El capítulo concluye con la propuesta 
de Modelo de Innovación Sustentable para la Evolución Empresarial, MISEE.

El capítulo 6, presenta los resultados del estudio realizado en empresas 
del sector cosmético, localizadas en la ciudad de Bogotá. Lo cual permite, 
por una parte, confirmar que la gestión del conocimiento, el aprendizaje 
autónomo y la prospectiva estratégica son las principales dimensiones en el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas y permite establecer 
que las dimensiones aprendizaje autónomo y gestión del conocimiento son 
responsables del desarrollo de las capacidades dinámicas, mientras que la 
prospectiva estratégica favorece el despliegue de dichas capacidades.

Los resultados del estudio confirman que los factores exploración del 
conocimiento y transformación del conocimiento de la dimensión gestión 
del conocimiento, los factores adaptación flexible de la dimensión 
prospectiva estratégica y el factor autorregulación del aprendizaje de la 
dimensión aprendizaje autónomo contribuyen al desarrollo y despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación. Además, los resultados 
muestran que se transforman dos de los factores del modelo teórico y 
surgen dos nuevos factores que no fueron considerados en el modelo 
teórico original. Los factores que se transforman corresponden a: 
integración de aprendizajes y conocimientos de la dimensión aprendizaje 
autónomo y focalización del aprendizaje de la dimensión prospectiva. Los 
nuevos factores corresponden a fuentes de aprendizaje de la dimensión 
aprendizaje autónomo y capitalización del potencial empresarial de la 
dimensión prospectiva.

En síntesis, la validación empírica del modelo permite establecer que los 
factores de exploración del conocimiento y transformación del conocimiento 
de la dimensión gestión del conocimiento y los factores autorregulación 
del aprendizaje, fuentes de aprendizaje y apropiación de la dimensión 
aprendizaje autónomo, contribuyen al desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación; mientras qué, los factores caracterización 
de desafíos, capitalización del potencial empresarial y adaptación flexible, 
favorece el despliegue de las capacidades dinámicas. A partir de estos 
resultados, se re-estructura el modelo propuesto para adecuarlo a los 
resultados empíricos del estudio realizado.
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Finalmente, se completa la propuesta con la exposición de las conclusiones 
y la exploración de futuras líneas de investigación, que dejan abierto 
el camino a nuevas propuestas de investigación en los campos de la 
innovación y de las capacidades dinámicas.
 



9

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

Abstract

The current competitive conditions require that organizations development 
mechanisms that allow them to create a permanent and repeatable value 
for different stakeholders. This means that you need to understand how to 
perform value creation processes and what are the strategies and action 
alternatives available to organizations for this purpose.

The proposed innovation model for sustainable business development, 
MISEE, is a response to the challenges caused by the turbulence of today’s 
competitive environments. Therefore, in Chapter 1 titled “Introduction” 
are exposed cosmetic industry conditions as the baseline for building the 
proposed model. Chapter 2, titled “Methodology and Sources” presents the 
methodology and describes the research itinerary.

The research explores, in the first part. The state of the art, conceptual 
referents innovation and dynamic capabilities are defined. In chapter 3, 
called “Theories of Innovation” explores the theoretical principles and tenets 
of innovation and innovation processes investigating the various links with the 
strategy, organizations and dynamic capabilities.

Chapter 4, titled “Theories of dynamic capabilities” are explored the evolution 
and emergence of the concept, relationships of dynamic capabilities and 
organizational processes, knowledge management, organizational learning 
and organizational transformation processes. The chapter also includes 
considerations on the development of dynamic capabilities and a summary of 
the evolution of dynamic capabilities. Finally we conclude with a summary of 
the various approaches to dynamic capabilities in the literature.

In part two contributions, establishing a series of theoretical considerations 
and from the conceptual developments presented in the literature and develop 
a theoretical proposal for the development and deployment of dynamic 
capabilities for innovation.

Chapter 5, titled “Proposed model for the development of dynamic capabilities 
for innovation” presents the relevant proposal, which begins with a description of 
the way it conceives each size and model matching: knowledge management, 
autonomous  learning, and strategic foresight. The chapter concludes with the 
proposed Innovation Model for Sustainable Business Development, MISEE.
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Chapter 6 called “Empirical validation of the model” presents the results 
of a study on cosmetic companies, located in the city of Bogota. Allowing 
one hand confirm that knowledge management, autonomous learning and 
strategic foresight are key dimensions in the development and deployment of 
dynamic capabilities and allows for autonomous learning the dimensions and 
knowledge management are responsible for developing dynamic capabilities, 
while strategic foresight favors the deployment of these capabilities.

Study results confirm that the factors of knowledge exploration and transfor-
mation of knowledge dimension of knowledge management, flexible adjustment 
factors of the prospective dimension strategic and self-regulated learning 
factor dimension of autonomous learning contribute to the development and 
deployment capabilities Innovation dynamics. Furthermore, the results show 
that two factors transform the theoretical model and two new factors arise that 
were not considered in the original one. Factors that correspond to become: 
Integrating learning and knowledge of autonomus learning dimension and 
learning Targeting the prospective dimension. The new factors correspond 
to Sources of learning of autonomous learning dimension Capitalization 
business potential of the prospective dimension.

In summary, the empirical validation of the model allows for the exploration of 
knowledge factors and transforming knowledge of the dimension of knowledge 
management and self-regulated learning factors, learning resources and 
ownership of learning of autonomous learning dimension contribute to the 
development of dynamic capabilities for innovation, while characterizing 
factors challenges, capitalization business potential and flexible adaptation 
favors the deployment of dynamic capabilities. From these results I restructure 
the proposed model to suit the empirical results of the study.

Finally, the proposal is completed with the show of findings, close to exploring 
future research, which leave open the way to new research proposals in the 
fields of innovation and dynamic capabilities.
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En el actual entorno empresarial de permanente cambio y evolución, la 
innovación se ha convertido en uno de los aspectos fundamentales para 
mantener la presencia en los mercados de los ambientes competitivos, 
porque es de vital importancia para la viabilidad y sustentabilidad de las 
organizaciones, indistintamente del tamaño y del sector industrial al que 
pertenezcan. Además, la innovación ha permitido a la humanidad mejorar la 
calidad de vida y gozar de un mayor bienestar, porque a medida que avanza 
el tiempo, se reducen los costes de fabricación de los bienes y se incrementan 
las prestaciones de los productos y servicios disponibles en el mercado.

La innovación es esencial para las organizaciones, para las personas y 
para la sociedad. Para seguir obteniendo los beneficios de la innovación 
en forma constante, es necesario comprender cómo se desarrollan estos 
procesos; para asegurar la sustentabilidad de las empresas y la generación 
permanente de nuevos productos, servicios, procesos, sistemas y 
procesos de gestión empresarial y modelos de negocios que respondan 
a las necesidades y expectativas de los clientes y consumidores y a las 
demandas de la sociedad.

Por otra parte, el estudio de la innovación tiene su justificación en las 
necesidades e intereses de las organizaciones para desarrollar procesos 
más efectivos y materiales más fáciles de procesar; procesos más ágiles, 
efectivos y limpios; sistemas y procesos de gestión y modelos de negocio 
que contribuyan a la viabilidad y sustentabilidad; en las demandas de 
clientes, consumidores y mercados por nuevos productos y servicios con 
mejores prestaciones y mayor funcionalidad; y en las expectativas de la 
sociedad en general para obtener un mejor nivel de bienestar y confort.

La investigación sobre las capacidades dinámicas para la innovación es un 
tema de gran importancia que contribuye al logro de las políticas del Estado 
colombiano expresadas en los documentos: Visión Colombia II centenario: 
2019, Agenda nacional de productividad y competitividad 20321, las agendas 
sectoriales2 (en especial cosméticos) y regionales (principalmente Bogotá-
____________
1 	 La Agenda nacional de productividad y competitividad, junto con las agendas sectoriales 

y regionales definen la política de estado en materia de prospectiva estratégica y 
competitividad con una visión prospectiva de Colombia con horizonte al año 2032. Este 
documento se constituye en la directriz para el crecimiento económico y el desarrollo 
industrial del país hacia el futuro.

2	 Las agendas sectoriales establecen las estrategias y políticas de cada sector en materia 
de productividad y competitividad hacia el futuro; en ellas se define la visión prospectiva 
y se plantean las metas a lograr en los diferentes horizontes de tiempo determinados 
por el sector.

1.1     INTRODUCCIÓN
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Cundinamarca); los documentos, Consejo Nacional de Política Económica y 
Social, CONPES3 3484. Política nacional para la transformación productiva 
y la promoción de las micro, pequeñas y medianas industrias (2007), 
CONPES 3527. Política nacional de competitividad y productividad (2008), 
CONPES 3582. Política nacional de ciencia, tecnología e innovación 
(2009), la visión al 2020 del Departamento Nacional de Ciencia, Tecnología 
e Innovación, Colciencias, institución nacional encargada de promover 
las actividades relacionadas con la ciencia, la tecnología y la innovación 
y finalmente, en el Plan Nacional de Desarrollo, PND, 2010-2014, donde 
la innovación se considera una de las locomotoras que impulsarán el 
crecimiento y desarrollo económico y social colombiano hacia el futuro.

Por otra parte, comprender los efectos de las capacidades dinámicas 
en los procesos de innovación, establecer cuáles de ellas potencian la 
innovación; entender cómo promueven los procesos de innovación en las 
organizaciones, justifica la realización de la investigación propuesta.

Por las razones expuestas, el estudio de la innovación y de las capacidades 
dinámicas permitirá contribuir a una mejor comprensión de los efectos de su 
aplicación en un contexto particular y desarrollar modelos y herramientas 
de soporte para hacer viable y sustentable la innovación en las empresas 
colombianas; de manera, que se aseguren un mejor desempeño competitivo 
en el entorno global.

El proyecto de investigación tiene como propósito lograr la comprensión de 
los mecanismos de acción de: las capacidades dinámicas, la gestión del 
conocimiento, la prospectiva estratégica, el aprendizaje autónomo y sus 
efectos sobre los procesos de innovación para la creación de valor; con 
esta comprensión construir un modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación, que se contrastará con las acciones y 
actividades innovadoras que se realizan en las empresas y finalmente 
probar el modelo para validar las hipótesis de trabajo formuladas.

En este sentido, el proyecto de investigación tiene dos propósitos 
fundamentales: el primero identificar y caracterizar las capacidades 
dinámicas que contribuyen de manera significativa en los procesos de 
innovación en las organizaciones. El segundo, enfocado en el diseño y 

____________
3 	 Los documentos CONPES son expedidos por el Consejo Nacional de Política Económica 

y Social CONPES, estableciendo las políticas y estrategias para el desarrollo económico 
y social de Colombia. El CONPES es la máxima autoridad nacional de planeación en 
Colombia y se desempeña como organismo asesor del Gobierno en todos los aspectos 
relacionados con el desarrollo económico y social del país.



21

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

construcción de un modelo para el desarrollo de las capacidades dinámicas 
que tienen un mayor impacto en la generación de procesos de innovación 
para la creación de valor en las organizaciones.

En el proyecto de investigación, las capacidades dinámicas son entendidas 
como la aptitud de una organización que le permite atender a las demandas 
y requerimientos actuales de clientes y consumidores, al tiempo que 
emprende iniciativas para transformar y adaptar en forma permanente su 
base de recursos y capacidades para enfrentar los desafíos, problemas y 
dificultades que se originan en la dinámica evolutiva del competitivo entorno 
empresarial. Es decir, que la “capacidad de una organización para crear, 
ampliar, o modificar de manera intencional su base de recursos” (Helftat 
et al, 2007: 4) es lo que asegura la sustentabilidad de una empresa en 
entornos altamente competitivos, como los que enfrentan las empresas 
colombianas en general y las del sector cosmético en particular.

La producción y comercialización de cosméticos, es un sector que presenta 
una intensa competencia con productos relativamente homogéneos que 
hacen crítica la productividad y la diferenciación de los productos. Esto le 
otorga una gran relevancia y una elevada potencialidad a esta investigación 
y la posibilidad de contribuir con procesos novedosos, más efectivos y 
productivos, que mejoren el desempeño competitivo de las empresas 
colombianas en el sector.

Por otra parte, Colombia recientemente ha definido los sectores estratégicos, 
entre los cuales se encuentra el sector cosmético elegido para el estudio, 
que contribuirán a una mejor competitividad, con el propósito de asegurar 
el crecimiento y desarrollo económico de la nación. En cada sector ha 
establecido los llamados subsectores promisorios a los cuáles dedicará 
esfuerzos de diversa índole para contribuir a su desarrollo y fomento, con 
el fin de fortalecer la productividad de manera que contribuya al logro de 
un mejor desempeño competitivo, tanto del subsector, como del sector y de 
las regiones del país en los cuales están ubicadas la mayor parte de estas 
empresas.

En este sentido, la investigación explora tres componentes que se 
consideran esenciales en el modelo y que corresponden a: la gestión del 
conocimiento, la prospectiva estratégica y el aprendizaje autónomo. Para 
cada uno de estos componentes del modelo se realiza una exploración 
de los diversos desarrollos teóricos y algunos estudios empíricos que se 
consideran relevantes para la presente investigación. Además, se pretende 
identificar las tendencias y perspectivas en cada uno de estos campos del 
conocimiento en el ambiente empresarial.
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____________
4   La ANDI surgió como la Asociación Nacional de Industriales y se transformo en la actual 

Asociación Nacional de Empresarios de Colombia. La ANDI ha organizado y agrupado 
a los empresarios por cámaras. Los empresarios de los subsectores cosméticos y aseo 
están asociados a la Cámara cosmética y de aseo. En la actualidad está integrada por 
las 40 empresas más importantes de los dos subsectores, la mayor parte del subsector 
cosmético.

El proyecto de investigación se divide en tres partes: la primera expone los 
aspectos relacionados con el diseño de la investigación y en consecuencia 
se presenta la introducción, se plantea el problema de investigación, se 
definen los objetivos y se proponen las hipótesis de trabajo. La segunda 
parte, expone el estado del arte con los desarrollos teóricos y conceptuales 
de la innovación y los tres componentes del modelo, es decir, se presenta la 
evolución de los campos: innovación, gestión del conocimiento, prospectiva 
estratégica y aprendizaje autónomo. Finalmente, en la tercera parte, se 
presenta la propuesta del modelo para el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación y los resultados de la exploración de las 
capacidades en empresas del sector cosmético localizadas en la ciudad 
de Bogotá, algunas de las cuales están asociadas a la Cámara de la 
Industria Cosmética y de Aseo de la Asociación Nacional de Empresarios 
de Colombia, ANDI4.

  1.2     EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

El problema de investigación tiene su origen en la situación que atraviesa 
actualmente Colombia,  por una baja sistemática en los indicadores de 
productividad y competitividad publicados en los informes del foro económico 
mundial, en especial en los indicadores relacionados con la sociedad del 
conocimiento y la innovación, que ubican la economía colombiana en el rango 
de economía en transición (F.E.M., 2011). Por otra parte, la difícil situación 
económica del país y de algunos sectores industriales, obliga a todas las 
empresas a emprender acciones que posibiliten una mejora significativa 
en la productividad y una búsqueda permanente de ventajas competitivas 
sostenibles que aseguren la viabilidad y sustentabilidad de las mismas.

Frente a esta situación, el Estado colombiano ha definido una serie de 
políticas y estrategias para contribuir a la mejora de estos indicadores y al 
crecimiento y desarrollo económico del país. Estas políticas y estrategias 
se han expuesto en documentos como: Direccionamiento estratégico 2004-
2006: una visión al 2020 (Colciencias, 2004), Visión Colombia II Centenario: 
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2019 (DNP5, 2005), Informe nacional de competitividad 2007 (Consejo 
Privado de Competitividad, 2007), Colombia Construye y Siembra Futuro 
(Colciencias, 2008). Entre los documentos sectoriales se destacan: Agenda 
interna para la productividad y la competitividad. Documento Sectorial 
Cosméticos y Aseo (DNPb, 2007), Agenda interna para la productividad y 
la competitividad de la región Bogotá-Cundinamarca (Cámara de Comercio 
de Bogotá. 2005) y Agenda interna para la productividad y la competitividad. 
Documento Regional Bogotá-Cundinamarca (DNPa, 2007).

Finalmente, se han expedido por parte del Estado colombiano los documentos 
CONPES: 3484, Política nacional para la transformación productiva y la 
promoción de las micro, pequeñas y medianas empresas, en el año 2007; 
CONPES 3527. Política nacional de productividad y competitividad, en 
el año 2008 y CONPES 3582. Política nacional de ciencia, tecnología e 
innovación, en el año 2009 que se constituyen en una apuesta de país al 
crecimiento y desarrollo del sistema productivo en los próximos 25 años 
y el plan nacional de desarrollo 2010-2014 que establece la política de 
innovación para el cuatrienio y será la base para el crecimiento y desarrollo 
del país en el futuro.

Una de las opciones para contribuir por una parte a lograr un mejor 
desempeño de los indicadores de productividad y competitividad en especial 
en lo relacionado con la innovación y por otra al desarrollo de las políticas 
del Estado colombiano, corresponde al desarrollo y despliegue de la 
capacidad innovadora de las organizaciones, lo cual otorga pertinencia a la 
propuesta de tesis doctoral, que en primera instancia tiene como propósito 
la caracterización de la capacidad innovadora de uno de los llamados 
sectores de clase mundial y en segunda instancia, elaborar una propuesta 
para el desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación en las 
organizaciones del sector cosmético.

1.2.1 Descripción de la situación actual

Las organizaciones colombianas de los diferentes sectores, incluidos los 
llamados de clase mundial, operan en condiciones de intensa competencia 
con productos homogéneos y con bajos niveles de diferenciación, que 
requieren alcanzar altos niveles productividad y un buen nivel de innovación 

____________
5  Departamento Nacional de Planeación. El DNP es una entidad de carácter técnica 

que impulsa la implantación de una visión estratégica del país en los campos social, 
económico y ambiental, a través del diseño, la orientación y evaluación de las políticas 
públicas colombianas, el manejo y asignación de la inversión pública y la concreción de 
las mismas en planes, programas y proyectos del Gobierno.
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en productos, servicios, procesos, gestión y modelo de negocio y para 
lograrlo deben transformarse en forma permanente. En consecuencia, 
deben realizar la evaluación y análisis de sus procesos, descubrir sus 
potencialidades mediante la identificación y caracterización de sus 
habilidades, capacidades y recursos; con el propósito de fomentar sus 
fortalezas y atacar sus propias debilidades.

Uno de los mejores y más efectivos mecanismos para abordar esta 
situación es mediante la creación de valor, para que contribuya de manera 
significativa con la diferenciación de los productos y servicios mediante 
procesos de innovación. Esto implica desarrollar procesos de innovación 
efectivos y productivos que garanticen la fabricación de productos y la 
prestación de servicios diferenciados con un valor agregado significativo 
para los clientes, consumidores y mercados.

La innovación es reconocida, por autores como Afuah (1999, 2002, 
2004), Freeman y Soete (1997), Galunic y Eisenhardt (2000), Christensen 
(1999), Christensen y Raynor (2004), Davenport, Leibold y Voelpel (2006), 
Chesbrough (2003, 2006), Hamel (2004, 2006), Kim y Mauborgne (1977, 
1999, 2000, 2004, 2005a y 2005b), Tidd et al (2001, 2005), Altshuller (2005) 
y otros, como un instrumento fundamental para incrementar la productividad 
y para mejorar el desempeño competitivo de las empresas; además, la 
innovación ofrece un excelente mecanismo para asegurar la viabilidad y 
sustentabilidad de las organizaciones en entornos dinámicos.

Los procesos de innovación pueden ser promovidos mediante el desarrollo 
de capacidades dinámicas que faciliten una adaptación flexible a las 
diversas circunstancias del entorno cambiante. Sin embargo, solo la 
comprensión de la forma como actúan en los procesos de innovación 
que realizan las organizaciones permite establecer los mecanismos para 
asegurar un desarrollo efectivo que contribuya al fomento de la innovación 
en la empresa.

En estas condiciones, el desarrollo de capacidades dinámicas para la 
innovación surge como una estrategia que proporciona las directrices y 
los instrumentos necesarios para realizar procesos de transformación al 
interior de las organizaciones y además, como un elemento fundamental 
para generar respuestas efectivas a los desafíos y dificultades, que 
presenta el entorno empresarial dinámico y altamente competitivo. Esto 
implica diseñar y construir un modelo que permita a las organizaciones 
desarrollar, desplegar y adaptar, en forma permanente estas capacidades 
para responder a los desafíos y dificultades que surgen de la permanente 
evolución y transformación del ambiente empresarial.
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El desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación, requiere 
comprender los diversos aspectos y factores que influyen en los procesos 
de innovación en la empresa, es decir, entender cómo se realizan los 
procesos de transformación en la organización y cómo se agrega valor a los 
productos que fabrica y servicios que presta para asegurar la productividad 
en la utilización de los recursos y capacidades disponibles y una efectiva 
competitividad en el mercado que garantice la viabilidad y sustentabilidad 
de la compañía.

1.2.2 Formulación del problema

Las organizaciones colombianas del sector cosmético, considerado como 
estratégico para la nación, se enfrentan a una fuerte e intensa competencia 
con múltiples competidores globales. Esta situación exige a las empresas 
del sector diferenciar los productos y generar alto valor agregado en forma 
productiva de manera que alcance un efectivo desempeño competitivo, 
tanto local como global.

En el caso del sector cosmético Colombia cuenta con una ventaja competitiva 
que corresponde a la amplia biodiversidad de especies con potencial para 
el desarrollo del sector, sin embargo, esta situación no se refleja en el 
sector de la fabricación de los diferentes productos cosméticos debido a 
las deficiencias en la productividad y competitividad de la mayor parte de 
las empresas del sector. Esta condición puede ser superada mediante la 
aplicación de estrategias que contribuyan a la mejora de la productividad y 
la competitividad. Esto implica, agregar valor en forma efectiva y productiva 
para responder a los desafíos de un entorno global altamente competitivo.

Por otra parte, es necesario identificar y caracterizar los factores que 
determinan la competitividad del sector, porque las organizaciones disponen 
de una serie de recursos y capacidades que utilizados de manera efectiva 
contribuyen a la generación de procesos de innovación asegurando la 
creación de ventajas competitivas sustentables. En este sentido, los 
desarrollos teóricos y los estudios en el campo de las capacidades 
dinámicas pueden contribuir en forma significativa a la creación de ventajas 
competitivas sustentables que contribuyan a la adaptación y evolución del 
sector de manera que se asegure su crecimiento y desarrollo.

La investigación sobre capacidades dinámicas para innovación desde 
la gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica y el aprendizaje 
autónomo pretende dar respuestas a las siguientes preguntas:
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. ¿Cuál es el efecto de aplicar las capacidades dinámicas para la 
innovación, en la generación de ventajas competitivas sustentables en 
las organizaciones del sector cosmético?

. 	 ¿Cómo contribuyen la gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica 
y el aprendizaje autónomo al desarrollo y despliegue de capacidades 
dinámicas para la innovación?

. 	 ¿Cómo contribuye la generación sistemática de procesos de innovación, 
a la creación de ventajas competitivas sustentables, la mejora de 
la productividad y la competitividad de las empresas dedicadas a la 
elaboración de productos cosméticos?

. 	 ¿Qué efectos tiene una efectiva gestión del conocimiento frente al 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación?

. 	 ¿Cómo contribuye el aprendizaje autónomo al desarrollo y despliegue 
de capacidades dinámicas para la innovación?

. 	 ¿Cuáles son los factores determinantes en el desarrollo y despliegue de 
las capacidades dinámicas para promover los procesos de innovación 
en las organizaciones dedicadas a la producción de cosméticos?

. 	 ¿Contribuye la aplicación de un modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas a la efectividad de los procesos de innovación en las 
organizaciones?

. 	 ¿Cómo afecta el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
en los procesos de innovación de las organizaciones?

. 	 ¿Cuáles son las capacidades dinámicas que favorecen los procesos de 
innovación en las empresas dedicadas a la elaboración de cosméticos?

. 	 ¿Cómo se desarrollan las capacidades dinámicas que promueven los 
procesos de innovación en las empresas dedicadas a la producción de 
cosméticos?

. 	 ¿Cómo afectan las capacidades dinámicas la gestión de los procesos de 
innovación en las organizaciones?

. 	 ¿Cómo actúan las organizaciones que comprenden los efectos de las 
capacidades dinámicas en los procesos de innovación?
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  1.3     OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Diseñar un modelo para el desarrollo de las capacidades dinámicas para 
la innovación fundamentado en la gestión del conocimiento, la prospectiva 
estratégica y el aprendizaje autónomo, que fomente la efectividad de los 
procesos de innovación en las empresas.

1.3.2 Objetivos específicos

. 	 Analizar los desarrollos teóricos en el campo de las capacidades dinámicas 
relacionadas con los procesos de innovación y asociados a la gestión del 
conocimiento, la prospectiva estratégica y el aprendizaje autónomo.

•	 Estudiar los efectos de la gestión del conocimiento, la prospectiva 
estratégica y el aprendizaje autónomo sobre el desarrollo y despliegue 
de capacidades dinámicas para la innovación.

•	 Identificar y caracterizar los factores asociados a la gestión del cono-
cimiento, el aprendizaje autónomo y la prospectiva estratégica que 
afectan el desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación.

•	 Caracterizar la capacidad innovadora de las organizaciones dedicadas a 
la producción de cosméticos de la ciudad de Bogotá.

•	 Plantear estrategias para el despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación en las organizaciones del sector cosmético.

•	 Establecer el potencial de aplicabilidad del modelo propuesto en las 
empresas del sector cosmético localizadas en la ciudad de Bogotá.

El logro de estos objetivos se realiza a partir de la fundamentación teórica 
que se presenta en la primera parte. La fundamentación conceptual explora 
la literatura sobre innovación y capacidades dinámicas y las respectivas 
relaciones entre capacidades dinámicas e innovación. Esto se complementa, 
con los desarrollos de las aportaciones que presentan la propuesta de 
modelo con las respectivas dimensiones exploradas y con los hallazgos del 
estudio empírico, realizado en empresas del sector cosmético localizadas en 
la ciudad de Bogotá, que permiten validar el modelo para dichas empresas.
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   1.4     HIPÓTESIS

El desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
se realiza a partir de tres componentes esenciales que corresponden a: 
la prospectiva estrategia que determina el sentido de anticipación de la 
organización a las amenazas y oportunidades que surgen del entorno (Teece, 
2007), por consiguiente, la organización focaliza sus procesos de aprendizaje 
y orienta la evolución del potencial empresarial que dispone. La gestión del 
conocimiento que dirige la transformación de los saberes que domina la 
organización y la combinación con los nuevos conocimientos que adquiere 
como resultado de la exploración de nuevas fuentes de conocimiento (March, 
1991) y el aprendizaje autónomo que posibilita a las empresas generar 
trayectorias de integración del aprendizaje logrado (Zollo y Winter, 2002) y 
procesos de autorregulación del aprendizaje para asegurar por un parte el 
desarrollo de las capacidades dinámicas y por el otro un efectivo despliegue 
que contribuya a la generación de ventajas competitivas sostenibles.

Con base en la definición de estos tres componentes teóricos para la 
fundamentación conceptual de la propuesta de modelo para el desarrollo 
de capacidades dinámicas para la innovación surge una serie de relaciones 
y vínculos entre los componentes o elementos del modelo; que constituyen 
el principal instrumento para la formulación de las siguientes hipótesis de 
trabajo en esta investigación:

En atención a los planteamientos de Teece (2007) referidos a los factores 
críticos de las capacidades dinámicas que corresponden a: la anticipación de 
oportunidades y amenazas; capitalización de las oportunidades y superación 
de las amenazas; y  sustentación de las ventajas competitivas logradas con 
la capitalización. Por su parte, McGuinness y Morgan (2005) proponen que la 
capacidad de cambio organizacional está integrada por tres componentes que 
corresponden a: una base adecuada para el cambio constante; la habilidad 
para dar forma al cambio permanente; y  la sustentación continua del cambio. 
Desde estos desarrollos, la anticipación de oportunidades y amenazas en 
el entorno (base adecuada para el cambio constante) correspondería a la 
prospectiva estratégica, la capitalización de oportunidades y superación de 
amenazas (habilidad para dar forma al cambio) se abordaría desde la gestión 
del conocimiento y la sustentación de las ventajas competitivas logradas 
(sustentación continua del cambio) se logra a través de la aplicación de los 
principios del aprendizaje autónomo en esta propuesta de un modelo para el 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación. Por consiguiente, 
la primera hipótesis de trabajo es:
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H0. La gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica y el aprendizaje 
son factores determinantes en el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

El disponer de la capacidad para lograr una efectiva aplicación del 
conocimiento en la organización favorece la creación de ventajas compe-
titivas. Para lograrlo, se han desarrollado diversos modelos como el de 
Nonaka y Takeuchi (1995 y 1999) que proponen cuatro acciones básicas 
para la transformación de conocimiento en la organización; estas acciones 
corresponden a: socialización, exteriorización, combinación e interiorización.

La gestión del conocimiento que constituye uno de los componentes principales 
en la propuesta de modelo para el desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación, se aborda desde la concepción de asegurar un efectivo 
balance en los procesos de exploración y explotación del conocimiento en 
las organizaciones (March, 1991). Por consiguiente, se pretende por una 
parte lograr una adecuada exploración de nuevos conocimientos que sean 
relevantes y significativos para la organización, que se integra y complementa 
con la transformación de estos saberes adquiridos con los propios que 
domina la organización para adaptarlos a las necesidades particulares de 
la empresa. En este sentido, las estrategias que buscan la armonización de 
las actividades de exploración y explotación del conocimiento requieren ser 
entendidas. Para emprender las estrategias que permiten lograr el equilibrio 
entre la exploración y la explotación del conocimiento se propone la segunda 
hipótesis de trabajo.

H1. Las estrategias de gestión del conocimiento utilizadas por la 
organización son un factor determinante en el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

La innovación se fundamenta en la creación de valor para los diferentes 
grupos de interés en la organización. Las organizaciones que logran crear 
valor para sus grupos de interés mejor que sus competidores tienen mayores 
posibilidades de perdurar y asegurar ventajas competitivas (Porter, 2006). 
Desde esta perspectiva, las organizaciones que generan valor agregado de 
manera más efectiva que la competencia desarrollan la habilidad para innovar 
con éxito (Adner y Kapoor, 2010), esto implica que pueden desarrollar la 
capacidad para generar procesos de innovación en forma sistemática para 
lograr la sustentabilidad de dichos procesos y de la organización misma. Para 
explorar el efecto de la creación de valor sobre los procesos de innovación se 
propone la siguiente hipótesis de trabajo.
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H2. Las capacidades dinámicas son un factor clave en la generación 
sistemática, constante y sustentable de procesos de innovación en las 
organizaciones y contribuyen a la creación de valor para los consumidores.

El desarrollo de las capacidades dinámicas tiene su origen en los diversos 
procesos de aprendizaje internos de la organización (Zahra, Sapienza y 
Davidsson, 2006). Esto implica, que se requiere comprender la dinámica 
de los procesos de aprendizaje utilizados en la organización para facilitar 
el desarrollo y posterior despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación. Por su parte, Zollo y Winter (2002) plantean, que los procesos 
de aprendizaje en la organización son los responsables del desarrollo de las 
rutinas organizacionales y las capacidades dinámicas mediante una acción 
sistemática sobre la experiencia acumulada, la codificación del conocimiento 
de la organización y la articulación de estos conocimientos con las actividades 
empresariales. Al observar la importancia de los procesos de aprendizaje en 
el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas se plantea la cuarta 
hipótesis de trabajo:

H3. Una efectiva aplicación del aprendizaje autónomo contribuye en 
forma significativa a facilitar el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

Desarrollar la habilidad para anticipar e identificar los cambios en el ambiente 
competitivo de la organización es fundamental porque permite establecer 
en forma temprana las oportunidades y amenazas del entorno lo que hace 
posible emprender las acciones para aprovechar las oportunidades y hacer 
frente a las amenazas (Teece, 2007) de manera efectiva para la generación 
de ventajas competitivas sustentables. Para establecer el efecto de la 
anticipación y las respectivas acciones de la empresa en el desarrollo las 
capacidades dinámicas para la innovación se propone la siguiente hipótesis 
de trabajo.

H4. La prospectiva estratégica orienta el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación, dirigiendo los procesos de exploración del 
conocimiento y focalizando el aprendizaje autónomo.

Las relaciones entre las diversas hipótesis de trabajo planteadas en este 
estudio se muestran en la figura 1.1, que se presenta a continuación.
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Figura 1.1. Relación entre hipótesis

 Fuente. elaboración propia.





CAPÍTULO 2
MEDOTOLOGÍA DE LA

INVESTIGACIÓN
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En el segundo capítulo se abordan los aspectos relacionados con la 
metodología y las fuentes de investigación aplicadas para el desarrollo de 
la investigación propuesta. En primera instancia, es importante precisar 
que para la elaboración de los gráficos presentados en este documento 
y en la presentación final de la tesis doctoral se ha utilizado el Software 
EDraw MindMap versión 6,5, que es de libre uso.

Para el procesamiento de la información obtenida a través de la aplicación 
del instrumento de investigación se utilizan diversos paquetes de Software 
como: Word para el diseño del instrumento para la recolección de la 
información, Excel para realizar la tabulación de la información y presentación 
final de resultados y el Statistical Package for the Social Sciences, SPSS 
para realizar el análisis de clúster y análisis factorial y demás procesos 
aplicados a la información recopilada. Estos paquetes fueron provistos por 
la Universidad EAN.

2.1.1 Metodología

La metodología describe, explica y justifica el método y los instrumentos 
utilizados en la investigación. En este estudio se utilizan fuentes de información 
secundaria para dar soporte teórico y fundamentación conceptual a la 
investigación y a los factores y variables que se estudian y que constituyen 
la base para la construcción de la propuesta de modelo para el desarrollo y 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.

La investigación se fundamenta en la exploración de los factores y las 
respectivas variables que contribuyen al desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación en una muestra 15 empresas del sector cosmético 
localizadas en la ciudad de Bogotá. El estudio de las capacidades dinámicas 
para la innovación se realiza a partir de tres pilares o dimensiones que corres-
ponden a: prospectiva estratégica, gestión del conocimiento y aprendizaje 
autónomo. El propósito es confirmar que las dos primeras dimensiones o 
pilares contribuyen al desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación como lo indica la literatura asociada a las capacidades 
dinámicas y la innovación. Se agrega una tercera dimensión o pilar que 
corresponde al aprendizaje autónomo para establecer su aporte al desarrollo 
y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.

Para facilitar el estudio de cada uno de estos pilares, se han estructurado 
en dos factores acorde a los desarrollos teóricos en cada campo. Por 

   2.1    METODOLOGÍA Y FUENTES
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consiguiente, se pretende confirmar la influencia de dichos factores, sobre 
las dimensiones que soportan el desarrollo y posterior despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación.

El estudio de cada dimensión y sus respectivos factores se complementan 
con la exploración e identificación de las variables asociadas a cada factor 
propuesto y a las respectivas dimensiones o pilares a los cuales está 
asociado cada factor. Así que, la investigación se fundamenta en el estudio 
de los seis factores que constituyen los tres pilares de las capacidades 
dinámicas. Estos factores corresponden a: exploración del conocimiento y 
transformación del conocimiento que integran el pilar o dimensión gestión del 
conocimiento, integración de aprendizajes y conocimientos y autorregulación 
del aprendizaje que conforman el pilar o dimensión aprendizaje autónomo, y 
finalmente, focalización del aprendizaje y adaptación flexible que componen 
el pilar prospectiva estratégica. Estos seis factores soportan las tres 
dimensiones del modelo propuesto para el desarrollo y despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación.

El proceso de recolección de la información se realizó a través de la aplicación 
de un instrumento que pasó por diversas etapas para su validación. Con el 
apoyo del tutor se construyó un instrumento que constaba de 50 enunciados 
que incluyó preguntas y afirmaciones y cada enunciado presentaba una 
serie de ítems que deberían ser valorados acorde como se percibía cada 
aspecto por parte las personas que pertenecían a la gerencia media y alta 
de la empresa, en la siguiente forma:

	 1:	 Sin importancia.
	 2:	 Poco importante.
	 3:	 Indiferente o neutro.
	 4:	 Importante.
	 5:	 Muy importante.

Como se indicó previamente, está primera versión del instrumento se estructuró 
alrededor de 50 enunciados y 404 ítems que se presentó a 12 investigadores 
y ocho gerentes de empresas de diferentes sectores. El proceso de validación 
de este instrumento se completo con la aplicación a un grupo de 30 profe-
sionales de diferentes empresas que dirigen actividades de calidad, innovación 
y/o desarrollo de nuevos productos y que cursaban la especialización en 
Gerencia de procesos de calidad e innovación en la Universidad EAN.

Estos expertos identificaron que en los 50 enunciados del instrumento. 
había preguntas y afirmaciones y se sugirió que se definiera un solo tipo 
de enunciado afirmaciones o preguntas para lograr mayor coherencia en 
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la aplicación del instrumento. Además, se identificó que había preguntas 
que aunque estaban formuladas de manera diferente indagaban sobre 
los mismos aspectos. Se estableció que había ítems repetidos y algunas 
preguntas que no aportaban a la investigación. Con base en esta aplicación 
del instrumento se logró la estructuración un instrumento para la recolección 
de la información con mayor coherencia y pertinencia para la investigación 
y se validó dicho instrumento.

Esta acción de validación permitió llegar a un instrumento con 24 enunciados 
en forma de afirmaciones y 208 ítems que respondían a los objetivos y las 
hipótesis de trabajo de la investigación propuesta.

Finalmente, se aplicó el instrumento revisado y actualizado a 35 gerentes 
de empresas y gerentes de proyectos en empresas de diferentes sectores 
y se realizó una nueva revisión del instrumento, esta vez,  mediante la 
aplicación del análisis de componentes principales para establecer definir 
el instrumento definitivo que se aplicó a las empresas del sector cosmético 
que participó en el estudio. Este ejercicio permitió depurar el instrumento 
utilzado para la recolección de la información.

Para recolectar la información correspondiente a las dimensiones y factores, 
se diseñó un instrumento final, que consta de 13 preguntas y 80 ítems que 
estructuran una encuesta que se aplica a los miembros del nivel ejecutivo 
y directivo de las organizaciones del sector cosmético que constituyen la 
población y muestra objeto de estudio en esta investigación.

La aplicación de instrumento tiene como propósito confirmar y validar las 
tres dimensiones y los respectivos factores definidos como soporte para el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. 
Además, se pretende explorar e identificar las variables asociadas a cada 
factor y dimensión establecida como clave para el desarrollo y posterior 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. Esto se 
realiza mediante la aplicación del instrumento de investigación diseñado y 
validado a las organizaciones del sector cosmético localizadas en la ciudad 
de Bogotá. La información recolectada se estructuró mediante la utilización 
de Excel para la construcción de las bases de datos con la información para 
luego ser procesada en SPSS versión 18.

El procesamiento incluyó la aplicación de las técnicas: análisis clúster 
y análisis de componentes principales del análisis factorial que permitió 
establecer las interrelaciones entre las múltiples variables del estudio, 
asociadas a cada factor definido, de manera que puedan ser integradas 
en un conjunto de factores claves y las correspondientes dimensiones sin 
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perder la información relevante y significativa. La técnica del análisis clúster 
permite clasificar y organizar las diversas variables en un número reducido 
de grupos mutuamente excluyentes acorde con los criterios establecidos 
para su organización (Hair et al, 1999).
La información obtenida del procesamiento de la información se utiliza 
para realizar el correspondiente análisis de los resultados que permiten la 
identificación y caracterización de los factores y variables que afectan el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. Con 
base en este análisis, se realiza la validación empírica de los componentes 
de la propuesta y se establecen las relaciones entre las dimensiones y los 
factores definidos y los que puedan surgir de la investigación empírica.

A partir del análisis de resultados se establecen las futuras líneas de 
investigación y se precisan las variables que requieren una exploración 
adicional en profundidad, los desarrollos necesarios para lograr una buena 
comprensión de los aspectos, factores, variables y demás elementos que 
afectan el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación en las organizaciones del sector cosmético.

2.1.2 Itinerario investigador

Esta investigación comenzó desde la primera fase del doctorado, la docencia, 
donde a partir de la vinculación de mi interés personal y particular por el campo 
de la innovación y a través del contacto con el concepto de capacidades 
dinámicas que vincula la innovación, la prospectiva estratégica, la gestión 
de conocimiento y el aprendizaje, se fue construyendo esta propuesta, que 
se abordó en la fase de investigación tutelada, donde se construyó una 
buena parte del marco de referencia propuesto; además, se abordaron 
diferentes conceptos relacionados con las capacidades dinámicas y se 
realizó la primera propuesta de modelo, que integraba cinco dimensiones 
que corresponden a: gestión del conocimiento, aprendizaje organizacional, 
adaptación al cambio, creación de valor y proactividad; las cuales han 
permitido lograr la consolidación de esta propuesta que se presenta como 
tesis doctoral.

El itinerario de la investigación que he seguido, me ha permitido abordar 
diferentes fuentes de información, contactar con expertos en los campos 
del conocimiento relacionados con el desarrollo de la tesis doctoral, la 
participación en eventos como congresos, seminarios, conferencias y 
conversatorios sobre innovación, capacidades dinámicas, aprendizaje 
autónomo y gestión del conocimiento, que me han llevado a explorar otras 
perspectivas de estos temas involucrados en el desarrollo de la tesis doctoral.
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Por otra parte, he participado en la realización de talleres y entrevistas para 
recolectar información de diversas fuentes como expertos, empresarios, 
trabajadores de las empresas consideradas en el estudio (supervisores, 
jefes de división o departamentos y gerencia media y alta), académicos 
que trabajan en las áreas del conocimiento abordadas en la tesis doctoral 
y estudiantes de la especialización en Gerencia de procesos de calidad e 
innovación y la especialización en Gestión de sistemas y tecnologías de la 
información en la empresa, que ofrece la Universidad EAN a través de la 
Facultad de Estudios en Ambientes Virtuales.

Sin embargo, la principal fuente de información secundaria corresponde a 
las bases de datos como EBSCO Host y ProQuest, y todas a las que puedo 
acceder desde la Universidad EAN, porque hacen parte de la biblioteca 
virtual que la Institución ha puesto a disposición, tanto de los estudiantes, 
como de los docentes e investigadores adscritos a la EAN.

Por otra parte, se consultó la base de datos de Scholar Google y la base de 
datos de RePEc para explorar los desarrollos e informes de investigación 
publicados en diferentes lugares del mundo por parte de los investigadores 
dedicados a los temas de: capacidades dinámicas, procesos de innovación, 
gestión del conocimiento, prospectiva estratégica y aprendizaje autónomo. 
Además, de los temas centrales de la investigación se exploró y revisó los 
desarrollos en las áreas de: aprendizaje organizacional, ambidestreza, 
estrategia, exploración y explotación del conocimiento, creación de valor 
y procesos de transformación organizacional; la revisión de los avances 
y desarrollos en estas áreas del conocimiento ha contribuido a fortalecer 
la comprensión de los temas centrales de la tesis doctoral y precisar los 
conceptos y desarrollos presentados al interior de la tesis doctoral.

Una actividad que complementa y aporta en el desarrollo de la tesis doctoral 
es la participación activa durante los años 2009, 2010, 2011 y 2012 en el 
Seminario Pedro J. Amaya Pulido6, Políticas y gestión pública de ciencia, 
tecnología e innovación, realizado por COLCIENCIAS y la Fundación Andina 
para el desarrollo Tecnológico y Social, TECNOS, en la ciudad de Bogotá.

____________
6  El seminario Pedro J. Amaya pulido es un espacio abierto a la discusión sobre temas 

de innovación, esta estructurado alrededor de una sesión mensual de dos días, el 
primer día se realiza una conferencia central con un experto internacional para luego 
completar el día con un debate en el que participan todos los asistentes a la sesión 
y que es orientado por el experto invitado. Durante el segundo día se desarrolla un 
taller en un grupo menor de participantes, que dirige el experto y tiene como propósito 
explorar alternativas para la transferencia y aplicación de los desarrollos teóricos y las 
experiencias presentadas por el experto en el país.



39

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

Además, se utilizó internet como fuente de información para explorar 
algunos conceptos asociados a los tres componentes del modelo, es decir, 
aprendizaje autónomo, gestión del conocimiento y prospectiva estratégica. 
La exploración permitió precisar algunos conceptos relacionados con la 
innovación y acceder a información de organizaciones como la Organización 
para la Cooperación y Desarrollo Económico, OCDE, el Center for Research 
Innovation Management, CENTRIM, Fundación Española para la Ciencia y 
la Tecnología, FECYT y otros centros de investigación relacionados con la 
innovación en el mundo.

Con base en todas estas acciones, se diseñó el instrumento para la 
recolección de información que se aplicó para realizar la caracterización de los 
factores y variables asociadas a las dimensiones o pilares establecidas para 
el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
que se aplicó en organizaciones del sector cosmético, elegido como 
soporte para el desarrollo de la tesis doctoral. El cuestionario fue revisado y 
retroalimentado por parte de empresarios, académicos y estudiantes de la 
especialización en Gerencia de procesos de calidad e innovación. Una vez 
elaborado, revisado y validado el cuestionario se procedió a su aplicación 
mediante talleres y entrevistas en las empresas de referencia para el estudio.

Recopilada la información se procede a la tabulación de los datos 
recolectados, que constituyen la base para realizar el respectivo análisis que 
permita establecer las relaciones existentes entre capacidades dinámicas 
para la innovación y la gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica 
y el aprendizaje autónomo y los respectivos factores y variables que influyen 
en la actividad innovadora en las organizaciones del sector cosmético.

Esta información constituye el soporte empírico para la elaboración de la 
propuesta de modelo para el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación objeto de esta tesis doctoral.
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Este capítulo aborda los aspectos relacionados con los desarrollos teóricos 
en el campo de la innovación y el proceso de innovación, abordados desde 
diversas perspectivas, aunque se destacan las estratégicas, económicas y 
empresariales.

  3.1     TEORÍAS DE LA INNOVACIÓN

La innovación y los respectivos resultados del proceso de innovación son 
los que han permitido a la humanidad alcanzar los actuales niveles de 
bienestar y confort. La innovación es el fundamento del progreso económico 
(Lazonick, 2006 y Verspagen, 2007), social y cultural de la sociedad 
humana. Sin embargo, el desarrollo conceptual de la innovación surge 
con los trabajos Joseph Schumpeter (1934, 1939 y 1943), sin embargo, 
es a partir de la segunda mitad de la década de 1950, que se despliega el 
trabajo científico, investigativo y académico sobre diversos tópicos de la 
innovación (Fagerber, 2005). 

Los primeros desarrollos de la innovación se han focalizado en el producto 
y el proceso de innovación (Miller, 2001). Los desarrollos de comienzos 
del tercer milenio han integrado al producto y al proceso, el modelo de 
negocio (Afuah, 2004; Hamel, 2004 y Kim y Mauborgne, 2005b), el modelo 
de mercadeo (Prahalad y Venkatram, 2003; Prahalad, 2005 y Prahalad y 
Krishnan, 2009), que abarca aspectos como la gestión del conocimiento 
(Leonard, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1999; Tsoukas y Mylonopoulos, 
2004; Boisot, 2004; Hou y Chien 2010 y Giju et al, 2010), la tecnología 
y la infraestructura del mercado y la industria, dando origen al concepto 
de cuarta generación de la gestión de la innovación7 (Miller y Morris, 
1998; Miller, 2001 y 2010). Esto constituye un retorno a la propuesta de 
Schumpeter (1934) que plantea cinco casos de innovación relacionados 
con: bienes (productos y servicios), métodos de producción (procesos), 

____________
7  Para Miller (2010) la primera generación de la gestión de la innovación se fundamenta 

en el desarrollo de la capacidad de investigación y desarrollo y el marketing. La segunda 
generación incluye además: la capacidad para el desarrollo de nuevos productos, la 
concepción de proyectos y equipos de innovación. La tercera generación integra el 
concepto de estrategia, las plataformas para el desarrollo de nuevos productos, start 
ups, capital de riesgo, etc., es decir, los diversos aspectos que afectan el proceso de 
innovación. La cuarta generación integra la gestión del conocimiento y la tecnología y la 
infraestructura del mercado y de la industria al proceso de gestión de la innovación en 
las organizaciones.
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apertura de nuevos mercados (mercadeo), nuevas fuentes de suministro 
(gestión) y la implantación de una nueva estructura de mercado (modelo de 
negocio) (Escorsa y Valls, 2005).

Desde el surgimiento del interés por el estudio de los diversos aspectos 
y factores que afectan la actividad innovadora en las organizaciones, 
“la innovación ha sido el principal campo de estudio en economía, 
administración, sociología, ciencia y tecnología” (Malerba y Brusoni, 
2007:1). Lo cual evidencia la importancia de la innovación para el progreso 
y desarrollo de la humanidad. Esto es, porque la innovación constituye un 
proceso de transformación y cambio (OCDE, 2006; Schumpeter, 1934) en 
las organizaciones y en los mercados, que contribuye a la evolución de la 
sociedad y por tanto al bienestar de la humanidad.

Uno de los aspectos fundamentales de la actividad innovadora y los respec-
tivos resultados es que afecta el desempeño de las organizaciones; porque “la 
innovación ocurre principalmente en las empresas” (Faberger, 2005: 5). Por 
consiguiente, la innovación es una acción eminentemente empresarial y las 
organizaciones son el escenario natural de la innovación. Esto implica, que la 
innovación es una actividad social y colectiva (Lazonik, 2005) que necesita de 
la colaboración y la cooperación de los diferentes miembros de la organización, 
en esencia trabajo en equipo (Gooderham, 2007).

Otro aspecto clave del análisis de los desarrollos conceptuales de la 
innovación, corresponde a la diferenciación entre el resultado de la inno-
vación y el proceso de innovación. Al respecto Fagerber (2005), basado en 
los desarrollos teóricos de Schmookler8 (1966), distingue entre “el producto 
de innovación y el resultado de la innovación utilizado para caracterizar la 
aparición de productos y servicios nuevos o mejorados, y el mejoramiento 
en las vías para producir los productos y servicios respectivamente”. 
(Fagerber, 2005: 7)

Además, Henderson y Clark (1990), proponen distinguir entre dos com-
ponentes que deben ser combinados para mejorar la comprensión de la 
innovación y que corresponden al diseño asociado a los componentes y 
la arquitectura referidos a las diversas relaciones entre componentes. Por 
otra parte, Abernathy y Clark (1985), plantean que existen dos tipos de 
conocimiento que sustentan la innovación: el conocimiento tecnológico 
referido a los desarrollos que facilitan la innovación y el conocimiento de 

____________
8  Los desarrollos de Schmookler (1966) proponen que para lograr una mejor comprensión 

del desarrollo tecnológico es necesario distinguir entre producto tecnológico y producción 
tecnológica.
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mercado que permite la introducción exitosa de la innovación en la sociedad.
Acorde con los planteamientos anteriores, comprender la innovación implica 
entender que el proceso de innovación y el resultado de la innovación 
requieren diferentes tipos de conocimientos (Henderson y Clark, 1990; 
Gupta y Govindarajan, 2000; Nonaka, 1996; Nonaka y Takeuchi 1999; 
Nonaka et al, 2000 y Kogut y Zander, 1992, 1993, 1996), habilidades y 
recursos y por consiguiente diversos cambios. El trabajo académico, 
científico e investigativo se ha concentrado en diferentes tipos de resultados 
de la innovación. Sin embargo, el proceso no ha recibido la misma atención 
de los investigadores y los académicos que los resultados de la innovación.

Otro factor que es importante precisar, corresponde a la diferencia entre 
la invención y la innovación. En este sentido, los autores mencionados 
y otros más confluyen en que la innovación corresponde a ideas nuevas 
convertidas en soluciones a las necesidades de la sociedad, es decir, que la 
innovación corresponde a la explotación exitosa de nuevas ideas (Escorsa 
y Valls, 2005) lo que relieva la diferencia entre innovación e invención.

En general, un invento por mayor novedad e ingenio que presente 
solo se convierte en innovación cuando es aceptado por los clientes, 
consumidores, mercados y sociedad en general. Esto implica, realizar una 
serie de esfuerzos y para “poder convertir una invención en innovación, una 
empresa normalmente necesita combinar diferentes tipos de conocimiento, 
varias capacidades, habilidades y recursos.” (Fagerber, 2005:5). Por 
consiguiente, es la innovación la que hace visible la invención y la que 
genera el impacto en la sociedad. “El hecho es que las innovaciones más 
importantes pasan por drásticos cambios durante su vida - cambios que 
pueden y con frecuencia lo hacen, transformar totalmente la significación 
económica” (Kline y Rosemberg, 1986: 283) de la innovación.

Además, de la significación económica de la innovación es importante tener 
presente que existen diversas características del entorno y la organización 
(Afuah, 1999), así como diferentes factores que afectan los procesos de 
innovación en las empresas. En este sentido, se puede establecer que 
“los aspectos clave del proceso de innovación son: integración, flexibilidad, 
creación de redes y procesamiento paralelo de la información” (Rothwell, 
1994:25). El trabajo simultáneo sobre estos cuatro factores cualifica los 
resultados del proceso de innovación. A continuación se presenta la figura 
3.1 que sintetiza estos aspectos.
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  1.

Figura 3.1. Aspectos del proceso de innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Rothwell, 1994.

Por otra parte, las invenciones requieren de muchas invenciones e 
innovaciones complementarias para lograr un estado de desarrollo innovador 
con aceptación en el mercado. Además, muchas de ellas, solo logran 
desplegar todo el potencial, cuando se inician las mejoras a la innovación 
original (Kline y Rosemberg, 1986), porque es a través de estas mejoras 
incrementales que se logra responder de una manera más efectiva a las 
necesidades de los clientes, consumidores y mercados. En este sentido, 
la innovación para conseguir una mayor efectividad, requiere tanto de la 
exploración como de la explotación del conocimiento (March, 1991; McGrath, 
2001; Benner y Tushman, 2003; Holmqvist, 2004; Liu, 2006 y Li et al, 2008).

Lograr la armonía en los procesos de exploración y explotación del 
conocimiento (March, 1991) permite a las organizaciones rentabilizar 
los resultados de la innovación. Una de las estrategias que disponen 
las organizaciones para armonizar la exploración con la explotación del 
conocimiento, es la ambidestreza (Barnett y Corballis, 2002; Benner y 
Tushman, 2003; Gibson y Birkinshaw, 2004; Miller et al, 2006 y Huang et al, 
2006; O’Reilly III, Harreld y Tuhsman, 2009) entendida como la capacidad 
para lograr de manera simultánea la alineación y la adaptación de una 
organización a situaciones cambiantes del entorno (Gibson y Birkinshaw, 
2004 y Jansen, Van den Bosch y Volberda, 2005).

Por consiguiente, es a partir de la ambidestreza que se logra un efectivo 
desarrollo y despliegue de la capacidad innovadora de las organizaciones 
(Benner y Tushman, 2003; Lewin y Massini, 2004; Yalcinkaya et al, 2007 
y Dervitsiotis, 2010). Un concepto fundamental para el despliegue de la 
actividad innovadora en las organizaciones corresponde a las diversas 
acciones que permiten una efectiva gestión del proceso de innovación, 
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esencial para las organizaciones porque crea “ventajas de largo plazo 
cuando reúne una o más de estas tres condiciones: la innovación está 
basada en un principio novedoso que desafía la ortodoxia de gestión; es 
sistémica abarcando una amplia gama de procesos y métodos y es parte de 
un programa de invención en curso, que se combinan a través del tiempo” 
(Hamel, 2006:74).

Desde la perspectiva de la gestión del proceso de innovación (Jeston y 
Nelis, 2006; Murray y Blackman, 2006 y Birkinshaw, Hamel y Mol, 2008), 
existen diversos factores que es fundamental gestionarlos y para hacerlo 
es necesario realizar la respectiva medición de su comportamiento. Estos 
factores corresponden a: los insumos, la gestión del conocimiento, la 
estrategia de innovación, la estructura y cultura organizacional, el portafolio 
de gestión, la gestión de proyectos y la comercialización (Adams, Bessant y 
Phelps, 2006). Estos factores se muestran en la figura 3.2, que se presenta 
a continuación.

Figura 3.2. Factores del proceso de innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Adams et al., 2006.

Finalmente, para lograr el desarrollo y despliegue de la capacidad 
innovadora de las organizaciones es necesario comprender las diversas 
fuentes de innovación. En este sentido, Drucker (1993) plantea que existen 
siete fuentes de innovación, que se pueden organizar en dos categorías 
principales: fuentes internas que están bajo el control de la organización y 
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que corresponden a: eventos inesperados, incongruencias y necesidades 
del proceso; fuentes externas que carecen de control y dominio por parte 
de la empresa, estas corresponden a: cambios en la estructura del mercado 
y la industria, cambios demográficos,  los cambios en la percepción de los 
clientes y consumidores y las transformaciones generadas por los nuevos 
conocimientos. Estas fuentes de innovación se muestran en la figura 3.3. 
Todas estas fuentes contribuyen a la creación de ventajas competitivas 
(Porter, 1982; Prahalad y Hamel, 1990 y Simon, 2010), mediante la 
transformación de la cadena de valor (Porter, 2004a, 2004b y 2006).

Figura 3.3. Fuentes de innovación según Drucker

Fuente. Elaboración propia a partir de Drucker, 1993.

Otra fuente de innovación corresponde a la operacionalidad de la innovación 
que define la relación funcional a través de la cual los diversos actores 
obtienen beneficios de la innovación (Von Hippel, 1998 y 2003). Desde 
esta concepción, las fuentes de la innovación corresponden a: los usuarios,  
los fabricantes,  los proveedores y  otros actores que se benefician de la 
actividad innovadora de la sociedad y de sus resultados. Estas fuentes de 
innovación se presentan a continuación en la figura 3.4.
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Figura 3.4. Fuentes de innovación a partir de Von Hippel

Fuente. Elaboración propia a partir de Von Hippel,1998.

Entre los desarrollos más recientes en la teoría de la innovación está la 
innovación en valor (Kim y Maubourgne, 1997, 1999, 2004, 2005a y 2005b; 
Dillon et al, 2005) enfocada en una nueva forma de ambidestreza en las 
organizaciones que busca la armonización de la creación de valor (Miller y 
Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007; Lepak et 
al, 2007 y Narayanan et al, 2009a) y la reducción de costes (McDermott y 
O´Connor, 2003). La innovación en valor se fundamenta en la implementación 
de cuatro acciones estratégicas que están orientadas a: la eliminación de 
atributos irrelevantes para el cliente,  la reducción de características normales 
al nivel básico; estas estrategias están enfocadas en la productividad y 
reducción de costes;  la creación de nuevos atributos que son valiosos para 
el cliente y el incremento de las características esenciales para asegurar 
la satisfacción del cliente (Kim y Mauborgne, 1997, 2004, 2005a y 2005b), 
dichas estrategias están orientadas a la innovación y la diferenciación, base 
fundamental de la creación de valor (Kodama, 2000 y Priem, 2007). Estas 
cuatro acciones estrategias se despliegan a partir de las cuatro preguntas 
fundamentales que se presentan en la figura 3.5.

Figura 3.5. Estrategias para innovación en valor

Fuente. Elaboración propia a partir de Kim y Maubourgne, 2005.
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Un nuevo desarrollo en la teoría de la innovación corresponde a la innovación 
abierta (Chesbrough, 2003, 2006, 2006a, 2006b y 2006c; Chesbrough et al, 
2006; O’Connor, 2006; Maula et al, 2006; Vanhaverbeke y Cloodt, 2006 y 
West et al, 2006) entendida como el “uso intencional de los flujos internos y 
externos de conocimiento para acelerar la innovación interna y expandir el 
mercado para el uso externo de la innovación” (Chesbrough, 2003:43). Esto 
implica que las organizaciones pueden explotar tanto las ideas generadas al 
interior como las provenientes del exterior de la organización para emprender 
acciones innovadoras en las empresas.

La innovación abierta está concebida como una alternativa para las orga-
nizaciones que aprovechan las circunstancias cambiantes del entorno 
para lograr una efectiva gestión de la innovación. Desde esta perspectiva, 
la innovación abierta se genera a partir de los factores: globalización,  
intensidad tecnológica,  fusión de tecnologías, nuevos modelos de negocio 
(Afuah, 2004; Demil y Lecocq, 2009; Zott y Amit, 2009; Casadesus-Masanell 
y Ricart, 2009) y multiplicación del conocimiento. (Grassmann, 2006). Estos 
factores, que se representan en la figura 3.6., constituyen los motores que 
impulsan y potencian los procesos de innovación abierta y que por medio de 
una efectiva gestión contribuyen a lograr mejores resultados y alcanzar el 
éxito de las innovaciones mediante la colaboración y cooperación entre los 
diversos actores involucrados en el proceso de innovación.

Figura 3.6. Impulsores de la innovación abierta

Fuente. Elaboración propia a partir de Grassmann, 2006.

Entre los desarrollos de la innovación abierta, la innovación radical entendida 
como “la habilidad de una organización para comercializar productos y 
tecnologías que tengan un alto impacto en el mercado, en términos de una 
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oferta completa de nuevas prestaciones y en la empresa, en términos de su 
capacidad para generar nuevas líneas de negocios” (O’Connor, 2006: 64), 
constituye una de las áreas de trabajo prioritaria en la generación de ventajas 
competitivas (Porter, 2004a, 2004b y 2006, Simon, 2010) sostenibles y 
sustentables. La innovación abierta orientada al desarrollo de innovaciones 
radicales se constituye en la base de la innovación en modelos de negocio 
(Afuah, 2004 y Zott y Amit, 2009).

La innovación en los tiempos actuales está enfocada en la creación de valor 
a través de redes globales (Prahalad y Krishnan, 2009) que tienen como 
propósito integrar a los procesos de innovación los consumidores y los 
proveedores de cualquier lugar del planeta. Esto implica acceder a recursos, 
que están fuera de la organización y por lo general dispersos alrededor del 
mundo, para potenciar los procesos de innovación y lograr un alto nivel de 
efectividad en los resultados de la innovación.

 

  3.2     PROCESOS DE INNOVACIÓN

La innovación se convierte en una actividad natural y cotidiana en la 
organización cuando todas las acciones, recursos y capacidades (Barney, 
1991, 2001 y 2001a) de la organización están orientados al fomento de la 
acción innovadora. Esto implica disponer de una estrategia de innovación 
(Hamel, 2006; Goedhuys y Veugelers, 2008), que respalda las acciones y 
decisiones en materia de innovación en la empresa. Para ello, es necesario 
que todos los procesos, recursos (Wernerfelt, 1984 y 1995), capacidades 
y sistemas respalden el proceso de innovación (Pavitt, 2003; Strambach, 
2002). Por consiguiente, se requiere movilizar los saberes desde y hacia la 
organización, lo que implica poner en marcha “procesos interactivos por los 
cuales el conocimiento es creado y se intercambia tanto dentro y fuera de 
las empresas como con otras organizaciones” (OCDE, 2006:36).

Un proceso de innovación tiene que buscar resultados consistentes, acciones 
y actividades ejecutadas en forma sistemática para la generación de 
innovaciones (Pavitt, 2003; Broeddrich, 2004; Schoen et al, 2005; Grassmann, 
2006; Rankin y Luther, 2006 y Twari, Buse y Herstatt, 2007). Esto implica, un 
flujo continuo de ideas para el desarrollo de nuevos productos y servicios 
(Wernelfelt, 2005; Verona y Ravasi, 2003 y Daneels, 2008), la mejora de los 
procesos y formas de gestión, la construcción constante de nuevos procesos 
y sistemas de gestión y la generación permanente de nuevos productos y 
servicios (OCDE, 2006; Schumpeter, 1939). El término proceso de innovación 
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es usado para describir: la colección de fuentes y objetivos que culminan en 
el acto de innovación, el conjunto de efectos en el mercado resultado de la 
innovación y los obstáculos y barreras que las empresas encuentran cuando 
persiguen estrategias innovadoras (Gellatly y Peters, 1999).

Por otra parte, el proceso de innovación tiene que disponer de los instrumentos, 
las prácticas y herramientas que faciliten y fomenten la acción innovadora en 
la organización (Hamel, 2006), para que se logren los resultados esperados 
como fruto de una actividad realizada en forma sistemática, evitando dejar al 
azar los resultados. Las herramientas de soporte al proceso de innovación, 
deben ser complementadas con un ambiente que promueva la actividad 
innovadora, con una mentalidad abierta de búsqueda permanente de 
nuevas soluciones a los problemas y dificultades que enfrentan los clientes, 
consumidores y sociedad en general.

A nivel empresarial, el proceso de innovación se puede estructurar alrededor 
de “tres subprocesos amplios que se superponen: cognitivos (cómo la 
empresa genera y mantiene el saber-hacer para dirigir sus actividades); 
organizacionales (cómo hace las cosas las empresa internamente o con 
otras organizaciones) y económicos (cómo las empresas establecen 
incentivos internos para garantizar productos de innovación rápidamente y 
en la dirección correcta)” (Pavitt, 2003:4). Estos subprocesos o factores del 
proceso de innovación se muestran en la figura 3.7. Desde esta concepción, 
los procesos de innovación requieren entender cómo funciona la organización 
para obtener beneficios de la actividad innovadora.

Figura 3.7. Factores del proceso de innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Pavitt, 2003.

Conocimientos para 
potenciar la innovación

Relaciones para 
facilitar la innovación

Incentivos para 
promover la innovación
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Por otra parte, una adecuada orientación del proceso de innovación (Pavitt, 
2003; Altshuller, 2005 y 2006 y Lewis et al, 2007), desde la perspectiva 
estratégica facilita la ejecución de la acción innovadora en la organización 
y compromete a las personas y la organización en la búsqueda de mejores 
soluciones y resultados efectivos de la actividad de innovación, que se 
puede expresar en nuevos productos, servicios, procesos, Marketing y 
formas de gestión (Schumpeter, 1934, 1939 y 1943).

Finalmente, los procesos de innovación necesitan de dos tipos de 
razonamiento: el divergente y el convergente (De Bono, 1994) “para que 
la discusión divergente permita descubrir alternativas imaginativas, y para 
que la discusión convergente haga posible elegir una opción y planificar 
su puesta en marcha” (Leonard y Straus, 2000:142). En este sentido, la 
innovación permite ser considerada desde una doble perspectiva. Por un 
lado como un proceso general y por otro como una acción concreta en 
situaciones específicas. Como proceso general es divergente y permite 
explorar múltiples alternativas y como acción concreta dirige el proceso 
innovador hacia las opciones que tienen mayor posibilidad y potencialidad 
de ser concretados en las condiciones y situación particular de la empresa.

3.2.1 Estrategia y procesos de innovación

En las organizaciones la innovación debe estar alineada con la estrategia 
competitiva (Porter, 2006; Davenport y Harris, 2009) y en armonía con los 
recursos y capacidades (Barney, 1991) desplegados para su ejecución. 
Los procesos innovadores en la empresa deben trascender las acciones 
aisladas y resultados asociados al azar y la casualidad. La innovación 
debe ser el fruto de un trabajo planeado, ejecutado con una orientación 
precisa y con propósito claramente definido para asegurar una efectiva 
contribución al crecimiento y desarrollo empresarial, que garantice la 
viabilidad y sustentabilidad de la organización (Epstein, 2009). Esto implica 
que la organización despliega su potencial para el desarrollo de ventajas 
competitivas sustentables. (Jantunen et al, 2005 y Simon, 2010).

El proceso creativo (Rickards, 2001; Weisberg, 2006; Altshuller, 2006 y 
Arboniés, 2009) en las organizaciones involucra poner en interacción 
dinámica las diversas fuentes de conocimientos (Hamdoch y Moulaert, 
2006), entre ellas, las personas, los procesos, los productos y servicios, 
los clientes y consumidores, los centros de investigación y el ambiente de 
actuación de la organización. En esencia construir escenarios y condiciones 
que favorezcan el proceso de innovación. Es decir, espacios que promueven 
la interacción entre las diversas fuentes de conocimiento para fomentar los 
procesos de innovación.



53

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

La sostenibilidad de la organización (Epstein, 2009) depende de la 
productividad y efectividad del proceso creativo (Amabile, 1998 y 2003; 
Rickards, 2001; Michalko, 2003; Weisberg, 2006; Altshuller, 2006 y Arboniés 
2009). Por esto, es necesario asegurar una interacción armónica entre las 
diversas fuentes de conocimiento (Hamdoch y Moulaert, 2006). La innovación 
tendrá un mercado porque responde a necesidades concretas de la sociedad. 
Cuando la innovación considera como fuente de conocimiento a los clientes y 
consumidores (Von Hippel, 1998) y las percepciones de los grupos de interés 
(Lewis et al, 2007) estos pueden indicar en forma precisa cuáles son sus 
problemas y cómo le gustaría que fueran las soluciones ideales.

Desde esta perspectiva, la innovación se constituye en una acción estratégica 
de la organización (Deiss, 2004; Goedhuys y Veugelers, 2008; y Schot y 
Geels, 2008) para enfrentar la dinámica evolutiva del ambiente competitivo 
empresarial (Porter, 2006). Por consiguiente, “la estrategia de gestión en la 
economía de la innovación requiere de un modo de pensar basado en una 
perspectiva sistémica (interactiva y en red) y no tradicional (mecanicista), 
orientado por la cadena de valor, las fronteras de la industria o los recursos 
(físicos e internos) y capacidades existentes” (Davenport, Leibold y Voelpel, 
2006:8). Esto implica que la organización desarrolla y despliega los recursos 
y capacidades (Barney, 1991) de manera que asegura la promoción y 
fomento de los procesos de innovación orientados hacia la creación de valor 
para los diferentes grupos de interés.

Por otra parte, es necesario conocer los productos propios y de la com-
petencia, lo que implica comprender cómo funcionan, dónde están sus 
fortalezas y cuáles son sus debilidades y deficiencias (Porter, 2004a, 2004b 
y 2006), facilitando la identificación de brechas para la innovación. En este 
sentido, el análisis de las deficiencias de los productos de la industria, 
frente a las necesidades de los clientes (Von Hippel, 1998; Robertson y Yu, 
2001) permite encontrar opciones para diferenciar los productos y crear 
valor agregado para responder a las necesidades y expectativas de los 
clientes y consumidores.

Comprender las limitaciones, las restricciones, las desventajas de las diversas 
opciones de procesamiento y fabricación, permite a la organización establecer 
mecanismos de mejora continua para superarlas, al igual que comprender 
las ventajas, las potencialidades y las tolerancias del proceso permiten 
emprender iniciativas para obtener beneficios de todas ellas. Esto permite la 
creación de ventajas competitivas (Porter, 2006 y Simon, 2010) sostenibles 
que contribuyen a un mejor desempeño de la empresa en el mercado.



54

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Entender los resultados de los centros de investigación y las demás fuentes 
de conocimiento (Hamdoch y Moulaert, 2006) y los correspondientes 
efectos para la organización y su desempeño es fundamental para iniciar 
las acciones pertinentes, ya sea que se trate de generar maniobras evasivas 
para reducir o eliminar el impacto del efecto en la organización o de maniobras 
proactivas para obtener beneficios de estos efectos. Esto permite sacar 
ventaja y aprovechar las potencialidades de una nueva tecnología, migrar 
con celeridad a una nueva plataforma productiva o tecnológica, emprender 
acciones de cambio o adaptación para aprovechar los nuevos desarrollos 
científicos y tecnológicos.

Por su parte, comprender la dinámica del entorno en que actúa es 
importante para establecer posibles rutas de desarrollo, perspectivas de 
cambio, posibles direcciones de la evolución. Los procesos creativos en las 
organizaciones son una fuente permanente de nuevas ideas de productos 
y servicios (Rickards, 2001; Weisberg, 2006; Amabile y Kramer, 2011), para 
dar respuestas efectivas a las necesidades y expectativas de los clientes, 
consumidores y sociedad. Esto implica lograr sinergias que aseguren un 
buen dominio de los factores críticos de la estrategia de innovación. Desde 
esta perspectiva, “la eficacia y la competencia pueden ser sinérgicas 
especialmente en ambientes donde los costes y la innovación son pertinentes 
[…] La competencia enfatiza en la posesión, configuración y despliegue 
estratégico de recursos valiosos, considerando que el poder enfatiza en el 
control de las relaciones estratégicas para reducir la dependencia y ganar 
dominio” (Santos y Eisenhardt, 2005: 499) del mercado, de las tecnologías, 
de las capacidades o de los procesos de manera que asegure un buen 
desempeño competitivo de la organización (Porter, 2004a, 2004b y 2006).

En síntesis, la innovación debe ser parte integral de la estrategia de negocio 
en la organización (Hamel, 2000; Deiss, 2004; Goedhuys y Veugelers, 
2008; Schot y Geels, 2008; Prahalad y Krishnan, 2009). De esta manera, 
se constituye en un soporte fundamental del crecimiento y desarrollo 
de la organización. En estas condiciones, la innovación contribuye a la 
creación de valor agregado que permite generar respuestas efectivas a las 
necesidades de los clientes y a las demandas de los mercados y la sociedad 
en general (Amit y Zott, 2001; Haksever et al, 2004; Miller y Floricel, 2004; 
Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007; Priem, 2007; Lepak et 
al, 2007 y Narayanan et al, 2009a). Lo que contribuye a lograr un mayor 
bienestar y un mejor confort de las personas, la comunidad en que ocurre 
y de la sociedad en general.
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3.2.2 El proceso de innovación en las empresas

Los procesos de innovación en las organizaciones (Gelatly y Peters, 1999; 
Pavitt, 2003; Mitchell y Bruckner, 2004; Gassmann, 2007) tienen que 
estar fundamentados en dos factores clave que corresponden al cliente 
y la capacidad innovadora, esto se puede establecer en la exploración y 
búsqueda de las potenciales respuestas a las siguientes cinco cuestiones 
que corresponden a las directrices esenciales del proceso de innovación: 
¿Quién es el cliente para los resultados de la innovación? ¿Qué valora el 
cliente en las innovaciones? ¿Cómo establece la magnitud del valor creado 
el cliente? ¿Cuáles son las mejores prácticas de innovación en el sector o 
industria en que opera la organización? ¿Cómo ejecutar en forma efectiva 
acciones innovadoras? (Carlson y Wilmot, 2006).

Esto implica identificar el destinatario o usuario de la innovación (Von Hippel, 
1998 y Robertson y Yu, 2001), ya sea que se trate de clientes internos o 
externos de la organización; comprender el proceso de creación de valor 
(Haksever et al, 2004; Kodama, 2000; Lepak et al, 2007) y lo que realmente 
tiene valor para el cliente y por lo que está dispuesto a pagar; entender los 
mecanismos que utiliza el cliente para evaluar y medir el valor que percibe 
en el producto o servicio, estos son aspectos clave en la innovación desde 
la perspectiva del cliente.

Por otra parte, hay dos elementos clave que es necesario armonizar con 
las expectativas del cliente y que corresponde al conocimiento y dominio 
de las mejores prácticas de innovación, en otras palabras, por una parte, 
se requiere comprender cuales son los recursos y capacidades (Barney, 
1991), saberes y experiencias esenciales en el proceso de innovación en 
las organizaciones; y por la otra, lograr el dominio del proceso de innovación 
(Pavitt, 2003; Prather y Turrell, 2002), es decir, desarrollar la competencia 
entendida como habilidad y capacidad para ejecutar acciones innovadoras 
en forma efectiva y sistemática para asegurar resultados consistentes.

Una vez entendidos los dos elementos fundamentales en el proceso de 
innovación en las organizaciones, que corresponden al cliente y la capacidad 
innovadora de la organización, es necesario como proponen Carlson y 
Wilmot (2006) enfocar la acción innovadora atendiendo a las siguientes 
directrices: identificación de necesidades importantes de los clientes (Von 
Hippel, 1998; Prahalad y Krishnan, 2009), creación de valor (Amit y Zott, 
2001; Möller y Svan, 2006),  gestión del proceso de innovación (Milling, 
2001; Eckrich y McCall, 2005; Love y Roper, 2009); creación de equipos 
de innovación y  focalización de la acción innovadora, cada uno de estas 
directrices se describe a continuación.
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• Identificación de necesidades importantes de los clientes

Esta directriz de la acción innovadora de la organización tiene que enfocarse 
en los consumidores o usuarios de la innovación (Von Hippel, 1998; Sleeswijk 
et al, 2009), es decir, en la identificación, caracterización y priorización de las 
necesidades, dificultades y problemas que enfrentan los clientes (Davenport 
y Harris, 2009), consumidores y sociedad en general para orientar el proceso 
de generación de alternativas de solución que permitan resolverlos en forma 
efectiva y productiva. Estas soluciones potenciales tienen que atender a tres 
orientaciones básicas:  diferenciación de las soluciones propuestas (Kim 
y Mauborgne, 2005a),  armonización con la orientación estratégica de la 
organización y compromiso efectivo con el cliente.

• Creación de valor

Desde esta perspectiva, el proceso de innovación se fundamenta en la 
generación de características, funciones y elementos en los productos 
y servicios que aseguren la producción de valor agregado relevante y 
significativo para clientes, consumidores y sociedad en general (Kim y 
Mauborgne, 2005a; Haksever et al, 2004). Por consiguiente, las actividades 
de innovación necesitan responder a lo que el cliente, la sociedad y el 
ambiente social perciben como valioso, la exploración de diferentes opciones 
de solución, el tipo de respuesta innovadora que pretende desplegar la 
organización y la identificación de los factores críticos de análisis de valor 
utilizados por los clientes, los consumidores y la sociedad en general. En 
este sentido, “el éxito empresarial debe ir más allá de la calidad y enfocarse 
en la creación de nuevo valor para el cliente en corto tiempo y con un 
mínimo de inversión, así como una estructura organizacional superior” 
(Carlson y Wilmot, 2006:251).

• Gestión del proceso de innovación

Con respecto a esta directriz se pretende dirigir el proceso de innovación de 
manera que se alcancen las metas establecidas y los resultados esperados 
dentro de los términos definidos en cuanto a tiempos de respuesta, costes 
presupuestados, calidad de productos y servicios, efectividad de los 
procesos, criterios de evaluación equitativos y justos, productividad de los 
recursos, funcionalidad y operacionalidad de las soluciones generadas. 
Para lograr una efectiva gestión del proceso de innovación (Pavitt, 2003), 
se requiere tener presente algunas sugerencias que pueden ser de utilidad, 
entre las cuales se destacan: escuchar y aprender de los más capaces y 
competentes, realizar pruebas tempranas con frecuencia y regularidad, 
enfocar primero los esfuerzos en la generación de ideas valiosas y creativas 
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(Weisburg, 2006; Rickards, 2001; Altshuller, 2005 y 2006) para después 
concentrase en la búsqueda de los recursos para la puesta en práctica, que 
aseguren el compromiso de personas motivadas y con mucho entusiasmo, 
movilicen las ideas hacia la construcción de nuevos conceptos y modelos 
de negocio (Hamel, 2000;  Afuah, 2004; Zott y Amit, 2009; Demil y Lecocq, 
2009). Además, es necesario que se de el soporte financiero que permita 
una implementación temprana, agradezca las contribuciones y comparta las 
recompensas y reconocimientos con su equipo de trabajo. Finalmente, es 
importante confiar en el proceso y en el equipo que respalda el proceso de 
innovación (Wilmot y Carlson, 2006).

• Creación de equipos de innovación

El propósito de esta directriz es la generación de equipos de trabajo 
multidisciplinarios y polifuncionales (Prahalad y Krihsnan, 2009; Davila, 
Epstein y Shelton, 2007 y Estrin, 2010) que aseguren la puesta en marcha 
de las acciones innovadoras y procesos de innovación en la organización 
(Pavitt, 2003). Estos equipos de innovación tienen como propósito movilizar 
e integrar los conocimientos y la inteligencia colectiva de la organización, 
construir comunidades de conocimiento y aprendizaje; comunidades de 
investigación, desarrollo y aplicación (Estrin, 2010) y generar dinámicas 
para compartir y construir nuevos conocimientos (Nonaka y Takeuchi, 1999) 
y capacidades que potencien las acciones y actividades innovadoras en la 
organización. 

La actividad central del equipo es compartir, colaborar y cooperar en el logro 
de una efectiva ejecución del proceso de innovación apoyados en una visión 
estratégica compartida, la posesión de habilidades únicas y complementarias, 
la búsqueda de recompensas y reconocimientos compartidos, la generación 
de una dinámica de cambio y evolución constante para responder a los 
desafíos y problemas del entorno, respaldados en una comunicación 
fluida, permanente y respetuosa, todo esto orientado a superar las barreras 
y obstáculos que enfrenta la innovación en las organizaciones (Wilmot y 
Carlson, 2006).

• Focalización la acción innovadora

Desde esta directriz las acciones y actividades innovadoras tienen que 
ser alineadas con el modelo de negocio (Afuah, 2004 y Hamel, 2000) y 
la estrategia empresarial (Porter, 2006 y Simon, 2010). Esto permitirá 
concentrarse en la eliminación de barreras, en la búsqueda y obtención 
de resultados superiores y en superar con éxito las dificultades y desafíos 
del proceso innovador en la organización (Altshuller, 2005 y 2006). El 
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énfasis de la acción innovadora es la creación permanente de valor que 
debe orientarse a la generación de productos y servicios de excelencia 
mediante la consideración de aspectos como el logro de altos estándares de 
calidad; efectivas respuestas a las necesidades de los clientes con sentido y 
significado; experiencias que superen las expectativas de los consumidores; 
agregar atributos valiosos para el cliente (Kim y Mauborgne, 1997, 2004, 
2005a y 2005b), que considere las dimensiones de calidad, servicio, 
experiencia y emociones; lo cual se complementa con una efectiva atención 
a criterios como: nuevo valor creado, rapidez de la innovación, satisfacción 
de clientes, consumidores y sociedad, lealtad de clientes expresada en la 
repetición de negocios y pedidos, contribución al crecimiento, rentabilidad 
y competitividad de la organización (Porter, 2004a, 2004b y 2006), 
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional de los trabajadores 
asegurando retención y lealtad, con una responsabilidad social empresarial 
adecuada al contexto de actuación de la organización.

Los desarrollos planteados en los párrafos anteriores sobre las directrices 
de la focalización de la actividad innovadora, se presentan en la figura 3.8.
 

Figura 3.8. Directrices de la acción innovadora en las organizaciones

Fuente. Elaboración propia a partir de Carlson y Wilmot, 2006. 
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3.2.3 Procesos de creación de valor

El principal desafío del entorno competitivo para las organizaciones, es la 
creación de valor agregado relevante (Haksever, Chaganti y Cook, 2004; 
Adner y Kapoor, 2010; Chatain y Zemsky, 2011) y que tenga significado 
para los clientes, consumidores y sociedad en general. Por lo tanto, las 
organizaciones necesitan desarrollar mecanismos que faciliten los procesos 
de creación de valor (Miller y Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; 
Kang et al, 2007; Lepak et al, 2007 y Narayanan et al, 2009a). En este 
sentido, la innovación se constituye en una acción con gran potencial para 
enfrentar este desafío, en forma efectiva y productiva.

Las organizaciones que logran desarrollar procesos de innovación en forma 
sistemática (Pavitt, 2003 y 2005; Altsuller, 2005 y 2006), convierten estos 
procesos en fuente permanente de creación de valor para sus clientes y para 
los demás grupos de interés. Esto implica, que hacen de la innovación una 
actividad cotidiana que genera soluciones a los problemas y necesidades 
que enfrenta la sociedad. Es decir que enfocan la actividad innovadora en 
los usuarios de la innovación (Von Hippel, 1998 y Sleeswijk et al, 2009), 
quienes con su decisión determinan el éxito o fracaso de la organización.

Desde esta concepción, es fundamental la identificación y caracterización 
de las capacidades dinámicas (Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 
2000; Winter, 2003; Andreava y Chaika, 2006; Pablo et al, 2007; Teece, 
2007) que influyen en los procesos de innovación en las organizaciones, 
con el propósito de proponer un modelo para el desarrollo y despliegue de 
estas capacidades que promuevan los procesos de innovación (Lawson y 
Samson, 2001 y Pavitt, 2003 y 2005) en las organizaciones.

Las organizaciones disponen de diversos instrumentos para transferir 
los avances y desarrollos de la ciencia y la tecnología a la fabricación 
de productos y la prestación de servicios con alto valor agregado que 
atiendan a las necesidades de los clientes y consumidores. Esto significa 
que la “creación de valor para los compradores tiene lugar a través de las 
actividades de investigación y desarrollo que: transformen el conocimiento 
en productos, logren una rápida aprobación legal, ingeniería confiable y 
segura, elaboren productos dentro de los estándares requeridos, alineen 
los productos y servicios con las estructuras emergentes, reduzcan costos y 
mejoren la calidad, aceleren el flujo de nuevas características dentro de las 
generaciones de productos, trabajen con colegas y asociados para compartir 
riesgos en el diseño de productos, anticipar y satisfacer las necesidades 
de los usuarios principales, personalizar la producción en masa para cada 
cliente” (Miller y Floricel, 2004:28).
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Los procesos de creación de valor (Adner y Kapoor,  2010; Chatain y 
Zemsky, 2011) necesitan responder a las dificultades y desafíos que surgen 
de las necesidades y expectativas de clientes, consumidores y sociedad en 
general para lograr ventajas competitivas perdurables en las organizaciones. 
Por otra parte, como la creación de valor sucede en las organizaciones es 
necesario considerar los recursos y capacidades (Barney, 1991 y 2001) de la 
organización dedicados a la generación de valor agregado para responder a 
las dificultades y desafíos que causan las necesidades o crean problemas de 
los clientes y consumidores.

Sin embargo, y considerando que la creación de valor es en esencia una 
acción empresarial tendiente a lograr la viabilidad y sustentabilidad de la 
organización (Epstein, 2009), que está enfocada a la generación de beneficios 
para los diferentes grupos de interés. Estas condiciones implican construir 
una visión de largo plazo, de manera que los procesos de creación de valor 
agregado (Miller y Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 
2007; Lepak et al, 2007; Narayanan et al, 2009a) respondan a una estrategia 
de crecimiento y desarrollo empresarial.

La creación de valor necesita generar condiciones que permitan a las personas 
desplegar todos los recursos y capacidades de la organización (Barney, 
1991 y 2001); y para ello es necesario crear un ambiente que promueva la 
construcción de nuevos conocimientos (Nonaka y Takeuchi, 1999) a partir 
de las experiencias, competencias y conocimientos de cada uno de sus 
miembros. Por lo tanto, la organización requiere transferir e integrar “los 
recursos de conocimiento a las experiencias y especialidades individuales 
proveyendo estructuras físicas, sociales y recursos localizados para que los 
conocimientos puedan ser convertidos en competencias” (Teece, 1998:62). 
Como se puede inferir, un elemento fundamental en los procesos de creación 
de conocimientos corresponde a la transferencia de conocimientos tanto 
interna como externamente a la organización (Argote e Ingram, 2000), que se 
complementa mediante estrategias que promuevan acciones para compartir 
los conocimientos al interior de la organización (Small y Sage, 2005/2006).

Desde esta concepción, los procesos de creación de valor (Lepak et al, 
2007; Pisano y Teece, 2007; Dietl et al, 2009; Holcomb et al, 2009), por 
una parte, responden a las necesidades, dificultades, problemas y desafíos 
que se originan en el ambiente de actuación de la organización. Por otro 
lado generan respuestas innovadoras y creativas; para responder a las 
necesidades y dificultades de los clientes y los desafíos y problemas que 
enfrenta la empresa, con base en una efectiva aplicación los recursos y 
capacidades (Barney, 1991 y 2001), conocimientos y competencias que 
dispone la organización.
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Lograr una clara y precisa visión de los procesos de creación de valor en 
las organizaciones involucra identificar cada uno de los factores, elementos 
y variables que los afectan; de manera que se requiere comprender la 
influencia y efecto de cada uno ellos en los resultados de la innovación, es 
fundamental para asegurar la viabilidad y sostenibilidad de la organización 
(Epstein, 2009). Por consiguiente, es necesario explorar por qué los 
“beneficios que la firma obtiene de sus capacidades dinámicas, dependen 
no sólo de la eficacia de los trabajadores de la organización y de los 
procesos de dirección, sino también del contexto en el cuál las capacidades 
son empleadas. Esto es, cómo afecta las utilidades, la forma como las 
capacidades dinámicas se acoplan con el ambiente interno y externo de 
la empresa y utilizarlas como instrumento para la adaptación, explotación 
y creación de cambios en el entorno empresarial” (Helfat et al, 2007:2). Es 
decir, reconocer y comprender como lograr una mayor efectividad en la 
aplicación de las capacidades empresariales a la creación de valor en la 
organización para fomentar la actividad innovadora.

Considerando que para lograr efectividad en la creación de valor 
representada en productos y servicios que respondan a las expectativas 
y necesidades de los clientes y consumidores que atiende la empresa se 
requiere “entender el desenvolvimiento en el tiempo de los cambios en 
las ideas, los resultados, las personas, las transacciones y los contextos 
relacionados con las innovaciones” (Van de Ven et al, 2001: 9). Esto implica 
establecer los mecanismos que utilizan las empresas para realizar los 
procesos de innovación y las herramientas para gestionar de manera efectiva 
los procesos de innovación (Afuah, 1999 y 2004; Milling, 2001; Pavitt, 2003 
y 2005; Althsuller, 2005 y 2006; Desouza et al, 2009; Love y Roper, 2009).

Además, en ambientes empresariales en evolución constante, influenciados 
por la globalización e internacionalización de economías, la innovación surge 
como una alternativa para enfrentar los desafíos y dificultades que tienen su 
origen en la dinámica del cambio generada por la globalización. En este sentido, 
Davenport, Leibold y Voelpel (2006) proponen ocho motores que dinamizan la 
economía de la innovación y que corresponden a: nueva infraestructura global 
para la creación de riqueza, nuevas fuentes de valor, nuevos propietarios 
de la riqueza, nuevos modelos e instituciones de educación, nuevos 
modelos de negocio (Afuah, 2004; Zott y Amit, 2009; Demil y Lecocq, 2009),  
empoderamiento de los consumidores,  influencia de las cadenas globales de 
abastecimiento y demanda; y nuevas estructuras de gobierno.

Todos estos factores y elementos que afectan los procesos de innovación 
(Pavitt, 2003 y 2005) en las organizaciones, requieren ser estudiados, 
analizados y comprendidos para favorecer la generación sistemática 
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de innovaciones. Esto implica comprender cuáles son las capacidades y 
recursos (Barney, 1991 y 2001), los conocimientos, habilidades y experiencias 
de la organización que movilizan los procesos de innovación. Desde esta 
perspectiva, el estudio y análisis de los efectos sobre la innovación de 
las capacidades dinámicas (Teece et al, 1997; Lawson y Samson, 2007; 
Eisenhardt y Martin, 2000; Winter, 2003; Cañibaño et al, 2006; Teece, 2007; 
Lee y Kelly, 2007) ofrece nuevas opciones y oportunidades para cualificar 
los procesos de innovación.

Las capacidades dinámicas permiten a las organizaciones desplegar todo 
el potencial disponible para adaptarse a las circunstancias cambiantes 
del entorno empresarial, aprender y desaprender (Zollo y Winter, 2002; 
Gieskes et al, 2004; Beckman y Barry, 2005; Swift y Hwang, 2008; 
Romme, Zollo y Berends, 2010), responder en forma efectiva a las ame-
nazas y evolucionar en forma permanente para asegurar la viabilidad y 
sustentabilidad de la organización (Epstein, 2009). Estos desafíos,  pueden 
ser superados desarrollando procesos de innovación desde la perspectiva 
de las capacidades dinámicas, para sobre esta base desarrollar ventajas 
competitivas (Collis y Montgomery, 1998; Porter, 2004a, 2004b y 2006; 
Simon, 2010) que contribuyan a la sustentabilidad de la organización.

La comprensión de las formas como se aplican las capacidades y recursos 
(Barney, 1991 y 2001, Collis, 1994) en la organización y los resultados 
logrados permite optimizar los procesos de innovación (Pavitt, 2003 y 2005), 
porque el “concepto de capacidades dinámicas incluye la capacidad con la 
cuál identificar necesidades y oportunidades para el cambio, formulando una 
respuesta para estas necesidades y oportunidades e implementar un curso 
de acción” (Helfat et al, 2007:2). Esto es posible, porque las capacidades 
dinámicas al igual que los procesos de innovación implican la generación 
de transformaciones dirigidas por la organización para beneficiar a los 
diferentes grupos de interés.

Desde esta perspectiva, es importante comprender los efectos sobre 
la organización de los procesos de innovación (Love y Roper, 2009) 
emprendidos o a emprender para asegurar la viabilidad y sustentabilidad 
de la empresa (Epstein, 2009), porque la “innovación en valor solo ocurre 
cuando las compañías logran alinear la innovación con la utilidad, el precio 
y las posiciones de costo” (Kim y Mauborgne, 2005:18). La innovación en 
valor tiene como propósito armonizar las acciones tendientes a mejorar la 
productividad mediante la reducción de costos, al tiempo que se trabaja en la 
diferenciación de productos y servicios a través de procesos de innovación 
(Kim y Mauborgne, 1997, 2004, 2005a y 2005b; Prahalad y Krishnan, 2009).
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Los desarrollos investigativos empíricos y teóricos en las áreas de 
innovación, capacidades dinámicas (Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 
2000; Winter, 2003, Afuah, 1999 y 2004 y Teece, 2007), creación de valor 
(Amit y Zott, 2001; Miller y Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; 
Kang et al, 2007; Lepak et al, 2007; y Narayanan et al, 2009a; Chatain 
y Zemsky, 2009; Dietl et al, 2009; Adner y Kapoor, 2010), gestión del 
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999; Small y Sage, 2005/2006; Tsoukas, 
2000; Argote et al, 2003) y procesos de aprendizaje (Argüelles y Nagles, 
2010; Vasallo, 2011) ponen en evidencia relaciones e interacciones que 
afectan a los procesos de innovación en las organizaciones, lo que permite 
suponer que se puede construir un modelo de desarrollo y despliegue 
de capacidades dinámicas que promuevan los procesos de innovación 
en las organizaciones con el propósito de generar ventajas competitivas 
sustentables (Porter, 2004a, 2004b y 2006; Simon, 2010).

En así como, el despliegue de los recursos y capacidades de la organización 
orientando su acción a la creación de valor agregado permite generar 
soluciones efectivas a las necesidades de los clientes y productivas en la 
aplicación de los recursos y capacidades de la empresa para asegurar el 
logro de ventajas competitivas (Porter, 2004a, 2004b y 2006) sostenibles 
que hagan viable y sustentable la operación empresarial.

Desde la creación de valor en las organizaciones, es fundamental que se 
entiendan dos conceptos asociados el valor de uso y el valor de intercambio 
(Lepak, Smith y Taylor, 2007). Por otra parte, la creación de valor es uno 
de los aspectos clave en la construcción de capacidades dinámicas. La 
generación de capacidades dinámicas desde la concepción de creación de 
valor (Amit y Zott, 2001; Makadok, 2001; Miller y Floricel, 2004; Prahalad y 
Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007) requiere entender la percepción de 
los clientes sobre valor de uso, que determina el valor de intercambio y que 
afecta la sostenibilidad de la organización.

Desde esta concepción, “el valor de uso se refiere en especial a como la 
calidad de un nuevo trabajo, tarea, producto o servicio es percibido por los 
usuarios en relación con sus necesidades; como es la velocidad o calidad 
de desempeño sobre una nueva tarea o la estética o las características de 
desempeño de un nuevo producto o servicio” (Lepak, et al, 2007:181). El 
valor de uso es un concepto subjetivo y depende de cada individuo y de 
las potenciales aplicaciones, utilidades y eficiencia de la solución y de la 
contribución al desempeño de la persona.
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El valor de intercambio se refiere al valor que tiene para un usuario un 
producto o servicio, esto implica que “el nivel de nueva creación de valor 
dependerá de la evaluación subjetiva del usuario objetivo de la novedad y 
adecuación de tareas, productos o servicios bajo consideración. La mayor 
novedad y adecuación percibida de tareas, productos o servicios bajo 
consideración es mayor potencial de valor de uso y valor de cambio para el 
usuario” (Lepak et al, 2007:183). Desde esta perspectiva, un componente 
fundamental en el valor de intercambio es la innovación que se evidencia 
en el grado de novedad que percibe el cliente. En este sentido, el valor de 
intercambio se constituye en el principal elemento de la innovación que 
potencia la diferenciación de los productos y servicios y que constituye en 
el valor por el que están dispuestos a pagar los clientes y consumidores 
(Kim y Mauborgne, 1997, 2004, 2005a y 2005b; Priem, 2007).

Desde esta concepción, la creación de valor (Kodama, 2000; Haksever 
et al, 2004; Miller y Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Priem, 
2007; Kang et al, 2007; Lepak et al, 2007; Narayanan et al, 2009a, Dietl et 
al, 2009; Esper et al, 2010; Adner y Kapoor, 2010; Chatain y Zemsky, 2011) 
es un elemento fundamental en el desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación, porque permite focalizar las acciones empresariales en 
la generación de soluciones enfocadas en las necesidades, expectativas y 
percepciones de los clientes y usuarios. Esto implica la adecuación de la 
solución a las condiciones de utilización de cada usuario (Prahalad y Krishnan, 
2009), con un buen nivel de novedad, creatividad e imaginación, es decir, la 
posibilidad de desplegar todo el potencial innovador de la organización.

La creación de valor requiere armonizar diversos elementos en la organi-
zación para que contribuya al desarrollo de capacidades dinámicas para 
la innovación (Lawson y Samson, 2001; Zahra y George, 2002; Verona y 
Ravasi, 2003; Lazonik y Prencipe, 2005; Rhotaermel y Hess, 2007; Bayer 
y Gann, 2007; Lee y Kelley, 2008; O’Connor, 2008; Kolk y Püüman, 2008; 
Miguel et al, 2008; Cunha, 2009; Liao et al, 2009; Weeks, 2009; Agarwal y 
Selen, 2009; Von Tunzelmann et al, 2010; Zhou et al, 2010; Parthasarthy 
et al, 2011). Para una lograr un efectivo proceso de creación de valor en 
la empresa se requiere desarrollar “tres condiciones como necesarias que 
deben ser satisfechas antes que el despliegue voluntario de algún recurso 
deseable sea ejecutado. Primero, debe existir alguna oportunidad o medio 
para hacer la combinación, por ejemplo recursos (como conocimiento, 
productos o servicios) combinables y la oportunidad para combinarlos debe 
existir y estar disponible para el despliegue. Segundo, la parte (o partes) 
con la oportunidad o los medios para ejecutar el despliegue prospectivo de 
los recursos debe ser además percibido, anticipando diferentes potenciales 
de creación de valor para el despliegue. Tercero, esta misma parte debe 
estar motivada para emprender el despliegue” (Moran y Ghosal, 1996:42).
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Por otra parte, la creación de valor tiene como propósito la explotación de 
los recursos y capacidades disponibles en la organización para generar 
alternativas de solución que respondan en forma efectiva y funcional a 
las necesidades de los usuarios. Esto implica que la “explotación del valor 
económico y social del diseño de productos para mejorar la funcionalidad y 
el disfrute de ellos por los usuarios finales del ambiente creado” (Thomson 
et al, 2003:336). Por consiguiente, la creación de valor está orientada a 
lograr soluciones funcionales y operativas que aseguren la satisfacción de 
los clientes, es decir, asegurar que disfruten con la utilización de la solución 
entregada por la empresa. Esto implica comprender y utilizar las diversas 
fuentes de conocimientos (Brusoni et al, 2005 y Hamdoch y Moulaert, 2006) 
a que tiene acceso la organización para promover los procesos de creación 
de valor en la empresa.

El logro de soluciones funcionales para que el cliente las disfrute están 
referidas a los procesos de creación de valor (Amit y Zott, 2001; Miller y 
Floricel, 2004; Lepak et al, 2007; Haksever et al, 2007; Adner y Kapoor, 
2010) en la organización. En este sentido, Thomson et al (2003), establecen 
tres indicadores fundamentales en la creación de valor que corresponden 
a la funcionalidad, la calidad de producción y el impacto de la utilización. 
Estos indicadores están asociados a diversos factores. La funcionalidad 
hace referencia a la comodidad y confort en el uso que depende de 
características como facilidades de uso, acceso y espacio requerido. La 
calidad de fabricación está relacionada con la robustez del producto o 
servicio y asociada al desempeño del producto y el proceso y la utilidad 
y efectividad de los sistemas involucrados. Finalmente, el impacto está 
asociado al deleite del cliente, considerando elementos internos como la 
forma y los materiales utilizados en su elaboración, el entorno social, personal 
y ambiental que puede generar y la integración referida a la armonización de 
las características y los aspectos innovadores del producto o servicio (Kim 
y Mauborgne, 1997, 2004, 2005a y 2005b). Estos indicadores se pueden 
observar en la figura 3.9.
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Figura 3.9. Indicadores de creación de valor

Fuente. Elaboración propia a partir de Thomson, et al., 2003.

La creación de valor en las organizaciones está soportada en los sistemas 
de creación de valor entendidos como “un conjunto de actividades creadoras 
de valor en las organizaciones; […] las actividades son llevadas fuera de 
la organización por los actores económicos utilizando asignaciones de 
recursos humanos, tangibles e intangibles” (Möller y Svahn, 2006:988) 
que constituyen redes que integran los diversos recursos, conocimientos y 
capacidades existentes en el ambiente empresarial.

Los recursos, conocimientos y capacidades empresariales posibilitan la 
ejecución de las acciones y actividades que soportan los procesos nucleares 
del negocio, que en general están enfocadas a la creación de valor (Kodama, 
2000; Miller y Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007; 
Lepak et al, 2007 Priem, 2007; Narayanan et al, 2009a, Adner y Kapoor, 
2010; Chatain y Zemsky, 2011). En este sentido, “como actividades de valor 
son esencialmente el conocimiento, el nivel de determinación es también 
relacionado con el nivel de codificación del conocimiento. El aspecto de que 
tan bien conocidas son las capacidades que subyacen a las actividades de 
valor están relacionadas con que tan fácilmente el conocimiento subyacente 
puede ser accedido y compartido” (Möller y Svahn, 2006:988-9). Esto implica, 
una fuerte relación entre la gestión del conocimiento y la creación de valor. 
Desde la gestión del conocimiento se desarrollan mecanismos y estrategias 
para codificar, comprender las aplicaciones, compartir con los diferentes 
miembros de la empresa y facilitar el acceso a todos los conocimientos 
disponibles o al alcance de la organización.
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Como se pude evidenciar “el conocimiento está en el corazón de los recursos 
y las capacidades del conocimiento. Los recursos del conocimiento, tal como 
patentes y procesos, son el vehículo en los negocios con la complejidad del 
conocimiento y las diferentes formas que ese conocimiento puede asumir. 
Las capacidades están compuestas de conocimientos en acción. […] las 
capacidades del conocimiento representan los procesos y la infraestructura 
que la empresa utiliza para gestionar el conocimiento” (Casselman y Samson, 
2007:70). Esto implica que los procesos de creación valor en las orga-
nizaciones se fundamentan en la aplicación del conocimiento disponible. 
Esto permite inferir que la creación de valor tiene una relación directa con la 
gestión del conocimiento (Esper et al., 2009).

Sin embargo, el conocimiento requerido no siempre está disponible en la 
empresa, esto exige explorar las fuentes del mismo, adquirir o capturar el 
conocimiento relevante que soporte los procesos y actividades empresariales 
para luego explotarlo mediante la generación de alternativas de solución a 
las necesidades, dificultades y problemas de los clientes, los mercados y 
la sociedad (March, 1991). Esto implica la construcción de un capital social 
empresarial, que “como capital de cualquier clase, el capital social implica 
una fuente potencial de valor. Esa fuente,  no emana de las cualidades del 
individuo, como capturado por la noción de capital humano (Inteligencia, 
habilidades y carácter), sino que es más una función de las redes sociales 
dentro de las cuales la persona es incluida” (Rodan y Galunic, 2004:543). 
En este sentido, son las redes personales y empresariales las que permiten 
a las empresas acceder a los conocimientos requeridos para optimizar la 
productividad en el uso de sus recursos y capacidades (Barney, 1991 y 
2001; Collis y Montgomery, 1994) para mejorar el desempeño competitivo 
en el mercado.

Una efectiva gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999; Tsoukas 
y Mylonopoulos, 2004; Boisot y Canals, 2004; Giju et al, 2010; Kosturiak, 
2010 y Aktharsha y Anisa, 2011) requiere desarrollar las capacidades que 
permitan adquirir y apropiar nuevos conocimientos y hacerlo mediante 
procesos que aseguren una óptima aplicación en el entorno laboral. Por 
esta razón, “las empresas están viendo como tener dos capacidades 
del conocimiento claves: la capacidad del proceso de conocimiento y la 
capacidad de la infraestructura del conocimiento. La capacidad del proceso 
de conocimiento integra los pasos clave en los procesos de gestión del 
conocimiento: adquisición, conversión, aplicación y protección. La capacidad 
de infraestructura del conocimiento captura la gestión del conocimiento y las 
tecnologías de la comunicación usadas en la empresa, así como también 
los impedimentos clave para la implantación de estas tecnologías (como la 
estructura organizacional y la cultura)” (Casellman y Samson, 2007:77). 
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En síntesis, “las compañías como las personas compiten sobre la base de 
sus habilidades para crear y utilizar el conocimiento […] que son el núcleo, 
las capacidades nucleares que distinguen a una empresa competitiva. La 
gestión de los activos estratégicos del conocimiento determina la habilidad 
para sobrevivir, adaptarse y competir.” (Leonard, 1998:xi).

La capacidad del proceso de conocimiento, que se muestra en la figura 3.10, 
está estructurada alrededor de los siguientes elementos: la “capacidad del 
proceso de conocimiento interno, que refleja la habilidad de la empresa para 
gestionar efectivamente el conocimiento dentro de la empresa. La capacidad 
del proceso de conocimiento indirecto, se refiere a la habilidad para mantener 
un efectivo proceso de conocimiento relacionado con compartir y capturar 
conocimiento en alianzas con proveedores y asociados. La capacidad del 
proceso de conocimiento competitivo está referido a un efectivo proceso 
de conocimiento relacionado con la captura de conocimiento competitivo 
y la inhabilitación de la apropiación de sus conocimientos por parte de los 
competidores” (Casellman y Samson, 2000:77). Esto permite establecer que 
en ambientes globalizados y cambiantes “las empresas son cada vez más 
conscientes de que no cuentan con todos los recursos necesarios para competir 
con éxito en entornos cada vez más complejos y tampoco tiene la capacidad 
para desarrollarlos por sí mismas” (Sandulli y Chesbrough, 2009:14). Por 
consiguiente, necesitan desarrollar y emprender estrategias que les permitan 
adquirir y apropiar estos recursos y capacidades de entorno empresarial.

Figura 3.10. Capacidad del proceso de conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Casellman y Samson, 2007.
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Desde esta concepción, “las capacidades son el conocimiento, las habili-
dades y los recursos que combinados crean trayectorias repetibles de acción 
pero no las decisiones estratégicas sobre las acciones a tomar” (Casellman 
y Samson, 2007:78). Esto implica, que pueden proveer a la organización de 
herramientas y mecanismos para actuar y emprender iniciativas; sin embargo, 
es necesario, tomar decisiones que pongan en movimiento la empresa. Es 
decir, generar directrices y estrategias que aseguren la utilización de estas 
herramientas y mecanismos en la generación sistemática de soluciones 
efectivas a las necesidades de los clientes y de la sociedad en general. 
En síntesis, desarrollar ventajas competitivas sustentables porque la fuente 
principal de ventajas competitivas en una organización está integrada a 
sus conocimientos, es decir, lo que sabe hacer y la forma en que utiliza 
esos saberes y en su capacidad de aprendizaje (Prusak, 2001; Davenport y 
Prusak, 2000; Strong, Davenport y Prusak, 2008).

La complejidad de los ambientes empresariales actuales están afectados por 
múltiples factores y variables que influyen en el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación en las organizaciones (Lawson y Samson, 
2001; Delmas, 2002; Zahra y George, 2002; Capaldo et al, 2002; Danneels, 
2002; Jenssen, 2003; Verona y Ravasi, 2003; Parashar y Singh, 2005; 
Lazonik y Prencipe, 2005; Jansen et al, 2005; Ayuso et al, 2006; Baldwin y 
Gellatly, 2006; Swink, 2006; Cañibaño et al, 2006; Rhotaermel y Hess, 2007; 
Smart et al, 2007; García-Morales et al, 2007; Jorgensen y Kofoed, 2007; 
Gao, Zhang y Liu, 2007; Christensen, 2007; Westerman y Curley, 2008; Fu, 
2008; Lee y Kelly, 2008; Kolk y Püüman, 2008; O’Connor, 2008; Miguel et 
al, 2008; Akman y Yilmaz, 2008; Savory, 2009; Cunha, 2009; Lee, 2009; 
Agarwal y Selen, 2009; Liao et al, 2009; Weissenberger-Eibl y Schwenk, 
2009; Weeks, 2009; Renko et al, 2009; Ritala et al, 2010; Barreto, 2010; 
Dervitsiotis, 2010; Jorgensen y Ulhoi, 2010; Tunzelmann et al, 2010; Zhou et 
al, 2010; Withers et al, 2011; Ellonen et al, 2011). Esta complejidad entendida 
como “interacciones con frecuencia de naturaleza y magnitud desconocida 
entre las diversas partes de un sistema y las consecuentes implicaciones 
en el desempeño del sistema” (Ethiraj y Levinthal, 2004:161). Por tanto, son 
los movimientos y tendencias del entorno las que afectan las acciones y 
decisiones de la empresa con respecto a la adaptación y evolución de estas 
capacidades en busca de un mejor desempeño competitivo que haga viable 
y sustentable la acción empresarial.

Como se puede evidenciar la creación de valor (Amit y Zott, 2001; Miller y 
Floricel, 2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007; Lepak et al, 
2007; Narayanan et al, 2009a; Zott y Amit, 2009) es esencial en el desarrollo 
de capacidades dinámicas para la innovación, creando condiciones para 
que los procesos de innovación estén enfocados en la creación de valor 
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agregado para los consumidores, los mercados y la sociedad en general, que 
permitan un despliegue efectivo de las acciones y actividades innovadoras 
en las organizaciones. Además, la creación de valor desarrolla la habilidad 
en la organización para adaptarse y evolucionar (Screyögg y Kliesch, 2007) 
que es uno de los aspectos fundamentales en las capacidades dinámicas, 
especialmente las relacionadas con los procesos de innovación en las 
empresas.

La creación de valor es “el resultado de nuevas combinaciones de 
información, productos físicos y servicios, innovadoras configuraciones 
de las transacciones, y la reestructuración de los recursos, capacidades, 
roles y relaciones entre proveedores, colegas y consumidores” (Amit y 
Zott, 2001:496). Desde esta perspectiva, la creación de valor ocurre en las 
organizaciones como resultado de la combinación armónica de diversos 
factores y mediante la interacción de diversos actores que buscan la 
satisfacción de las necesidades de clientes y consumidores.

En este sentido, la creación de valor en las organizaciones está enfocada 
en la generación de valor agregado que responda a las expectativas y 
necesidades de los clientes, mercados y sociedad en general. Por lo tanto, 
“el valor es la capacidad de un producto, un servicio o una actividad para 
satisfacer una necesidad o proveer un beneficio a una persona o entidad 
legal. […] Esto incluye cualquier tipo de producto, servicio o acto que satisface 
una necesidad o provee un beneficio, el cual puede ser tangible o intangible, 
incluyendo aquellos que contribuyen positivamente a la calidad de vida, al 
conocimiento, prestigio, seguridad industrial, seguridad física o financiera, 
así como también proveyendo nutrición, resguardo, transporte, ingreso, etc.” 
(Haksever, Chaganti y Cook, 2004:292). Desde esta concepción, la creación 
de valor en las organizaciones tiene como propósito generar beneficios que 
contribuyan al bienestar de las personas y la sociedad en general.

Las capacidades surgen de la evolución y algunas aplicaciones de la 
teoría basada en los recursos, en este sentido, las “capacidades como el 
aprendizaje organizacional, y el desarrollo rápido de productos son una de 
las mejores fuentes de ventajas competitivas sostenibles” (Collis, 1994:143). 
Esto implica que la creación de valor (Amit y Zott, 2001; Miller y Floricel, 2004; 
Prahalad y Ramaswamy, 2004; Kang et al, 2007; Lepak et al, 2007; Dietl et 
al, 2009; Narayanan et al, 2009a, Zott y Amit, 2009; Chatain y Zemsky, 2010; 
Adner y Kapoor, 2011) contribuye a la construcción de ventajas competitivas 
(Porter, 2004a, 2004b y 2006 y Simon, 2010) sustentables y al desarrollo de 
capacidades dinámicas para la innovación.
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La búsqueda de ventajas competitivas sustentables se constituye en la 
acción nuclear de las capacidades dinámicas en las organizaciones. Desde 
esta perspectiva, una actividad esencial en las organizaciones corresponde a 
la identificación, construcción y el respectivo despliegue de las capacidades 
dinámicas que contribuyen de manera significativa a las actividades inno-
vadoras de la empresa.

3.2.4 Gestión del proceso de innovación

El proceso de innovación en las organizaciones requiere gestionar de manera 
efectiva todas las acciones tendientes a lograr armonía entre la innovación 
dirigida desde la empresa y la innovación dirigida al cliente (Strambach, 
2002; Pavitt, 2003 y 2005; Tang et al, 2005; Beckman y Barry, 2007; Pachura 
y Nowicka, 2008; Bolinao, 2009); porque la innovación dirigida desde la 
empresa considera los conocimientos, las capacidades y los recursos que 
dispone y dedica a la innovación la organización; mientras, la innovación 
dirigida al cliente permite conocer y comprender las necesidades, dificultades 
y problemas que enfrenta el cliente para generar alternativas de solución 
que respondan en forma efectiva a estas demandas de clientes, mercados 
y sociedad en general.

La gestión de la innovación, requiere focalizar su acción en principios y 
procesos gerenciales para asegurar la creación de ventajas competitivas 
sostenibles (Simon, 2010) que aseguren posiciones competitivas de 
vanguardia. Sin embargo, para lograr una gestión de la innovación efectiva 
y sustentable es necesario innovar en los sistemas y procesos de gestión. 
Porque este tipo de innovación “crea ventajas duraderas cuando se reúne una 
o más de estas tres condiciones: la innovación se fundamenta en principios 
novedosos que transforman la ortodoxia gerencial; es sistémica abarcando 
un amplio rango de procesos y métodos; y es parte de un programa de 
invención, cuando se avanza contra el tiempo” (Hamel, 2006:74).

Cuando la innovación se fundamenta en principios novedosos por lo general 
requiere generar procesos de transformación organizacional (Feldman, 2003), 
que modifican en forma significativa las formas de gestionar estos procesos 
en las organizaciones. Esto requiere de una gran imaginación que contribuya 
a lograr los cambios y asegure la adaptación de la organización a las nuevas 
demandas de la sociedad y los desafíos que presenta el entorno competitivo.

La condición sistémica de la innovación implica que integra los diversos 
factores y elementos del proceso de manera armónica, garantizando la 
operación y funcionamiento de todos los aspectos involucrados. Desde 
esta condición, la gestión de la innovación requiere entender los desafíos, 
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dificultades y problemas que presenta el ambiente de actuación de la 
organización, las necesidades y demandas de clientes, consumidores 
(Von Hippel, 1998) y sociedad en general, los recursos y capacidades que 
dispone la empresa y la alineación de estos con la misión, visión y estrategia 
de innovación para asegurar la viabilidad y sustentabilidad de la empresa.

Ser parte de un programa de invención implica que todas las acciones y 
actividades de la innovación tienen sentido y significado para todos los 
miembros de la organización y que tienen un marco de referencia porque 
hacen parte de un programa estratégico de la organización. Además, 
es importante que las acciones innovadoras en las organizaciones se 
enmarquen dentro del correspondiente programa que responda a la 
estrategia competitiva de la organización (Prahalad y Hamel, 1990). Esto 
contribuye a que la innovación sea parte integral de la actividad empresarial.

Por otra parte, la gestión de la innovación para tener sentido y significado, 
requiere hacer parte de una estrategia de innovación que responde a 
la estrategia corporativa, la misión y la visión empresarial. Desde esta 
perspectiva, “una innovación estratégica rompe con las prácticas del 
pasado en al menos una de estas tres áreas: diseño de la cadena de valor, 
conceptualización del valor del cliente, e identificación de clientes potenciales” 
(Govindarajan y Trimble, 2006:146). En este sentido, una efectiva gestión de 
la innovación es un proceso de transformación organizacional que modifica 
sus prácticas del pasado para responder a los desafíos actuales y futuros y 
asegurar la viabilidad y sustentabilidad de la organización.

La gestión de la innovación desde la concepción de Schumpeter (1934), 
incluyen acciones y actividades relacionadas con: el desarrollo de 
nuevos productos, nuevos métodos de producción, la creación de nuevos 
mercados, el descubrimiento de nuevos fuentes de abastecimiento y la 
reorganización de las industrias (OCDE, 2006). Esto se puede observar 
en la figura 3.11. Acorde con lo planteado en este trabajo, la creación de 
valor y los procesos de innovación están fuertemente relacionados y en 
algunos casos se traslapan o superponen los procesos de innovación y los 
procesos de creación de valor.
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Figura 3.11. Formas de innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Schumpeter,1934.

En síntesis, la gestión de la innovación requiere de la consideración de los 
diversos aspectos, dimensiones y factores que influyen en las acciones 
y actividades relacionadas con la innovación en la organización; para 
ello es importante comprender los diferentes tipos de innovación que 
están asociados a los productos y servicios, los procesos productivos, el 
mercadeo, la gestión organizacional (OCDE, 2006) y el modelo de negocio 
(Hamel, 2006).

3.2.5 Capacidades dinámicas que impulsan los 
	 procesos de innovación

El desarrollo de un modelo de capacidades dinámicas para la innovación 
(Lawson y Samson, 2001; Zahra y George, 2002; Verona y Ravasi, 2003; 
Lazonick y Prencipe, 2005; Rothaermel y Hess, 2007; Bayer y Gann, 2007; 
Miguel et al, 2008; Kolk y Püümann, 2008; O’Connor, 2008; Wu y Hisa, 
2008; Lee y Kelly, 2008; Agarwal y Selen, 2009; Liao et al, 2009; Cunha, 
2009 y Weeks, 2009; Zhou et al, 2010; Ellonen et al, 2011, Parthasarathy et 
al, 2011) requiere considerar el conocimiento que domina la organización, 
los conocimientos que puede obtener de sus relaciones con el entorno y los 
grupos de interés (March, 1991), y la curva de aprendizaje lograda. Además, 
se requiere considerar un elemento fundamental que es la capacidad para 
adquirir, asimilar y apropiar nuevos saberes que permitan enriquecer la base 
de conocimientos para hacer frente a los desafíos del ambiente empresarial 
al tiempo que se aprovechan las oportunidades que ofrece.
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Las capacidades dinámicas permiten diseñar, y poner en marcha estrategias 
de transformación organizacional (Feldman, 2003) en forma sistemática, de 
manera que se asegure un buen desempeño competitivo que garantice la 
viabilidad y la sustentabilidad de la organización. Esto es posible porque las 
capacidades dinámicas poseen la habilidad de reestructurar y reconfigurar 
de manera intencional los diferentes recursos de la empresa (Helfat et al, 
2007) de manera que puede adaptarse a las circunstancias cambiantes del 
ambiente competitivo de la organización.

En este sentido, uno de los aspectos fundamentales de las capacidades 
dinámicas es que permite desarrollar la habilidad para adquirir y procesar 
nuevos conocimientos e integrarlos de manera efectiva a los procesos 
de gestión en la organización. Además, permite construir competencias 
nuevas, adaptar o transformar las existentes en la organización para 
orientarlas a la búsqueda de oportunidades en el ambiente de actuación 
(Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Winter, 2003 y Teece, 2007). 
Para lograr efectividad en el uso de los recursos y capacidades, la búsqueda 
de oportunidades se debe complementar con la habilidad para detectar 
amenazas y especialmente con la capacidad para aplicar los recursos y 
capacidades empresariales en la generación de alternativas que permitan 
hacer frente a las amenazas y aprovechar las oportunidades que surgen del 
entorno competitivo.

El despliegue de las capacidades dinámicas en la organización y su 
utilización como fuente de ventaja competitiva (Porter, 2004a, 2004b y 
2006) solo puede ser ejecutada cuando se conoce cuales son los recursos 
y capacidades de la organización y se comprende cual es el potencial de 
cada recurso y capacidad (Barney, 1991; Collis y Montgomery, 1994). Solo 
de esta manera se puede aprovechar y desplegar la curva de aprendizaje 
para obtener ventajas competitivas sustentables.

La evolución de las capacidades dinámicas depende de un desempeño 
previo superior que asegure la evolución hacia el desarrollo de una 
ventaja competitiva (Porter, 2004a, 2004b y 2006) sustentable. Porque los 
procesos de innovación en las organizaciones contribuyen a diferenciar los 
productos y servicios (Kim y Mauborgne, 1997, 2004, 2005a y 2005b) de la 
empresa, optimizar el uso de los recursos y capacidades de la organización, 
asegurando la viabilidad de la empresa.

En conclusión, los procesos de innovación gestionados en forma efectiva 
contribuyen a un mejor desempeño competitivo de la organización porque 
racionaliza el uso de los recursos disponibles, facilita el despliegue de las 
capacidades de la empresa en la generación de soluciones con alto valor 
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agregado, diferenciadas y que responden a las necesidades de los clientes 
y consumidores, al tiempo que contribuye al bienestar y confort de las 
personas y la comunidad posibilitando una mejor calidad de vida para los 
miembros de la sociedad y de manera simultánea aseguran la viabilidad y 
sustentabilidad de la organización.

La revisión de los desarrollos conceptuales planteados en las páginas 
anteriores, muestra que los procesos de innovación están fuertemente 
vinculados a la estrategia empresarial que proporciona las directrices 
y dirige dichos procesos. Además, permite precisar que los procesos de 
innovación ocurren en las organizaciones y deben ser parte integral de la 
actividad empresarial para lograr su replicabilidad y generar beneficios para 
los diferentes grupos de interés.

Por otra parte, es importante reconocer que los procesos de innovación 
están asociados a los procesos de creación de valor, porque la innovación 
en esencia es un proceso de creación de valor para los diferentes grupos 
de interés en la organización. Esto implica que la innovación como proceso 
requiere ser gestionado para lograr efectividad en la aplicación de los diversos 
recursos y capacidades empresariales, así como en los resultados obtenidos.

Finalmente, las capacidades dinámicas por su habilidad para lograr trans-
formaciones y cambios al interior de las empresas facilitan su adaptación a 
las circunstancias cambiantes del entorno y contribuyen a la promoción y 
fomento de la actividad innovadora en las organizaciones. 





CAPÍTULO 4

TEORÍAS DE LAS 
CAPACIDADES DINÁMICAS
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En el desarrollo conceptual contemporáneo de las organizaciones la teoría 
de las capacidades dinámicas (Teece et al, 1997; Winter, 2003; Teece, 
2007) han venido logrando una significativa relevancia en la comprensión 
del funcionamiento y logro de ventajas competitivas sustentables por tal 
razón y como soporte de las acciones estratégicas empresariales que mayor 
incidencia tienen en el desempeño de la organización que corresponde a la 
innovación, se hace una aproximación a esta teoría.

La aproximación a la teoría de las capacidades dinámicas, se inicia con 
un recorrido por los autores más relevantes y reconocidos para conocer 
y comprender sus respectivas conceptualizaciones sobre el tema de las 
capacidades dinámicas, luego se hace una aproximación a las capacidades 
dinámicas asociadas a los procesos organizacionales, se exploran algunas 
concepciones teóricas sobre el desarrollo de las capacidades dinámicas 
y se complementa con la exploración de las capacidades dinámicas que 
promueven los procesos de innovación en las empresas.

 
	      EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO CAPACIDADES 
	     DINÁMICAS

El concepto de capacidades dinámicas tiene su origen en el campo de 
la estrategia empresarial (Teece et al, 1997), aunque sus antecedentes 
se encuentran en la teoría económica (Penrose, 1959), en especial, la 
corriente de economía evolucionista (Nelson y Winter, 1982) y en la teoría 
basada en los recursos (Wernerfelt, 1984 y Barney, 1991). En este sentido, 
Selznick (1957) propone el concepto de competencias distintivas que 
hacen posible la adaptación de la organización a propósitos y programas 
particulares; hacia 1959 Penrose plantea que los recursos consisten en un 
conjunto potencial de servicios (competencias o capacidades adaptativas) 
que las organizaciones pueden aplicar para el logro de sus objetivos; luego 
Nelson y Winter (1982), proponen el concepto de rutinas organizacionales 
asociadas a la creación de ventajas competitivas.

Estos antecedentes se complementan con los desarrollos de la teoría o 
enfoque basada en los recursos planteada por Wernerfelt (1984), que propone 
que las capacidades constituyen una correcta aplicación de los recursos 
y determinan la efectividad de los resultados de la estrategia competitiva; 
unos años más tarde Barney (1991), plantea que los recursos y capacidades 
empresariales pueden ser valiosos, únicos, inimitables e insustituibles 

4.1
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cuando son integrados a los procesos sociotécnicos de la organización y se 
utilizan como fuente de creación de ventajas competitivas para mejorar el 
desempeño competitivo de las empresas (Nelson y Winter, 1982).

Un nuevo aporte al desarrollo del concepto de capacidades dinámicas 
surge en los trabajos de: Cohen y Levinthal, que proponen las capacidades 
absorbentes entendidas como la “habilidad para reconocer el valor de los 
nuevos conocimientos, asimilarlos y aplicarlos con fines comerciales” (Cohen 
y Levinthal, 1990:129). Luego Henderson y Clark, establecen el conocimiento 
arquitectónico concebido como “el conocimiento sobre las formas en las 
cuales los componentes son integrados y vinculados en un todo coherente” 
(Henderson y Clark, 1990:82), de manera casi simultánea Prahalad y 
Hamel, proponen el concepto competencias nucleares que corresponden al 
“aprendizaje colectivo de la organización, especialmente las formas como 
coordina las diferentes habilidades de producción y las integra a las diferentes 
corrientes tecnológicas” (Prahalad y Hamel, 1990:82). 

Después Kogut y Zander, establecen las capacidades combinativas referidas 
a la “capacidad de la firma para explotar sus conocimientos y el potencial 
inexplorado de la tecnología” (Kogut y Zander, 1992:391). Finalmente, 
Leonard-Barton, plantea el concepto de capacidades nucleares definidas 
como “el conjunto de conocimientos que distinguen a la organización y 
proveen una ventaja competitiva. Hay cuatro dimensiones en este conjunto 
de conocimientos: conocimientos y habilidades de los empleados que están 
integradas en los sistemas técnicos. Los procesos de creación y control 
del conocimiento que son dirigidos por los sistemas de gestión. La cuarta 
dimensión son los valores y normas asociados con los diversos tipos de 
conocimiento integrados e incorporados en los procesos de creación y control 
de conocimientos” (Leonard-Barton, 1992:113) que completa los desarrollos 
previos y antecedentes de las capacidades dinámicas. Estos desarrollos se 
pueden resumir en la figura 4.1.
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Figura 4.1. Dimensiones de las capacidades nucleares

Fuente. Elaboración propia a partir de Leonard-Barton, 1992.

El término capacidades dinámicas y su respectiva conceptualización fue 
introducido por Teece y Pisano (1994); Teece, Pisano y Shuen (1997), dando 
origen a la evolución hacia la concepción actual y enfocando su acción en 
la generación de ventajas competitivas (Nelson y Winter, 1982) sostenibles 
para las organizaciones que interactúan en ambientes cambiantes; donde la 
necesidad de transformación es esencial para la supervivencia y viabilidad 
de las empresas.

El acercamiento a la teoría de las capacidades dinámicas (Teece et al, 
1997; Teece, 2007; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002; 
Winter, 2003) se inicia con la conceptualización del término en el ámbito 
empresarial; precisando que el concepto “dinámicas se refiere al carácter 
cambiante del ambiente que requiere ciertas estrategias para optimizar 
el lanzamiento de un producto al mercado cuando el tiempo es crítico y 
las habilidades, recursos y competencias funcionales de la organización 
enfrentan transformaciones aceleradas en la innovación y la naturaleza 
de la competencia y el mercado son difíciles de establecer. El término 
capacidades enfatiza en la importancia de la dirección estratégica en una 
adecuada adaptación, integración y reconfiguración del ambiente interno 
de la organización” (Teece, Pisano y Shuen, 1997:515).

Las capacidades dinámicas se diferencian de las demás competencias 
organizacionales (Prahalad y Hamel, 1990) por la presencia de tres 
dimensiones fundamentales que corresponden a: procesos, posiciones y 
trayectorias (Teece et al, 1997 y Teece, 2007). Los procesos se “refieren a 
la forma de hacer las cosas […] sus rutinas o modelos actuales de práctica 
y aprendizaje […] las posiciones, a los dominios específicos actuales de 

Conocimientos de los empleados

Habilidades de los empleados

Creación de conocimiento

Control del conocimiento

Valores asociados con los 
conocimientos integrados

Normas referidas a la creación y 
control de conocimientos
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tecnología, propiedad intelectual, activos complementarios, base de clientes 
y las relaciones externas con proveedores y complementadores […] las 
trayectorias, a las alternativas estratégicas disponibles en la empresa y la 
presencia o ausencia de rendimientos crecientes y la dependencia de la 
trayectoria acompañante” (Teece, Pisano y Shuen, 1997:518). Desde esta 
perspectiva, existe una clara diferencia entre las capacidades dinámicas 
y los demás conceptos asociadas a los mecanismos empresariales que 
posibilitan la creación de ventajas competitivas en las organizaciones 
(Nelson y Winter, 1982 y Prahalad y Hamel, 1990).

Cada una de estas dimensiones diferenciales está estructurada por 
diversos elementos que le otorgan su carácter distintivo; en este sentido, 
los procesos se despliegan con base en tres roles fundamentales que 
corresponden a: integración / coordinación que es de carácter estático que 
permite la coordinación de las actividades empresariales y la vinculación de 
los diferentes recursos en las actividades de creación de valor; aprendizaje 
que es un proceso que tiene carácter dinámico (Pisano, 2000) que a través 
de la repetición y experimentación se logra un desempeño ágil y más 
efectivo en la ejecución de las actividades empresariales; y reconfiguración 
que tiene carácter transformacional y que desarrolla la habilidad para 
percibir necesidades de reestructuración de los recursos empresariales 
para asegurar la transformación de la organización (Teece et al, 1997; 
Bowman y Ambrosini, 2003; Ambrosini, Bowman y Collier, 2009).

Las posiciones determinan el dominio de la organización en relación con 
los diversos tipos de recursos o activos empresariales como financieros, 
tecnológicos,  mercadológicos, estructurales, institucionales y reputacionales; 
además, define las fronteras organizacionales (Teece et al, 1997 y Teece, 
2007). Estos activos establecen las ventajas competitivas de la empresa en 
un espacio de tiempo determinado (Helfat et al, 2007). En este sentido, las 
posiciones determinan lo que puede hacer en la actualidad la organización 
y su potencial para emprender nuevas acciones competitivas en el futuro.

Las trayectorias corresponden a las inversiones, las experiencias, los saberes 
y al repertorio de rutinas que potencian o restringen el desempeño compe-
titivo futuro de la organización (Teece et al, 1997 y Teece, 2007); habilitan 
a la empresa para capitalizar las oportunidades generadas por los cambios 
tecnológicos (Blundel, 2006 y Benner, 2009) y de diversos órdenes que ofrece 
el entorno y permite valorar el impacto de la dependencia de las trayectorias 
en la generación de ventajas competitivas sustentables, al tiempo que se 
explotan las trayectorias de dominio de la organización (Gupta et al, 2006, 
Laamanen y Wallin, 2009). En la figura 4.2 se presenta una síntesis de estos 
planteamientos.
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Figura 4.2. Dimensiones de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Teece et al., (1997) y Teece (2007).

Por otra parte, las capacidades dinámicas han evolucionado del concepto 
de capacidades organizacionales, entendidas “como las rutinas socialmente 
complejas que determinan la eficacia con que las empresas transforman 
físicamente los insumos en resultados” (Collis,1994:145); hacia una 
concepción más adaptable orientada a la creación y mantenimiento de 
ventajas competitivas sustentables en las organizaciones (Teece, 2007). 
Esta concepción de las capacidades organizacionales está asociada al 
grado de complejidad de las rutinas que ejecuta la empresa en un contexto 
de interacción social para asegurar la realización de acciones concretas en 
el ámbito empresarial para lograr el cumplimiento de la promesa de valor.

 
	      CAPACIDADES DINÁMICAS Y PROCESOS
	     ORGANIZACIONALES

Las capacidades dinámicas ofrecen a las organizaciones y a sus directores 
la posibilidad de desarrollar las habilidades y competencias necesarias 
para adaptarse a los actuales ambientes cambiantes (Teece et al, 1997; 
Eisenhardt y Martin, 2000; Winter, 2003; Teece, 2007; Helfat et al, 2007) 
y obtener beneficios de los cambios y transformaciones que ocurren en 
su entorno de actuación (Schumpeter, 1934). Además, permite actuar de 
manera proactiva generando dichos cambios y contribuyendo a la creación 

4.2
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de las condiciones para asegurar la viabilidad y la sustentabilidad de la 
empresa en el ambiente competitivo. Esto suministra a las organizaciones 
un marco de referencia que permite integrar los conocimientos teóricos, 
los desarrollos de la industria con las habilidades y experiencias de las 
personas dentro de la organización para mejorar su desempeño competitivo  
generando ventajas competitivas sustentables, mediante procesos de 
creación de valor (Möller y Svan, 2006; Haksever et al, 2004; Miller y Floricel, 
2004; Prahalad y Ramaswamy, 2004; Priem, 2007; Kang et al, 2007; Lepak 
et al, 2007; Narayanan et al, 2009a) para los clientes, consumidores y 
mercados que atiende la organización.

En este sentido, las capacidades dinámicas corresponden a “la habilidad de 
la empresa de integrar, construir, y reconfigurar las competencias internas y 
externas para adaptarse rápidamente a los ambientes cambiantes” (Teece, 
Pisano y Shuen, 1997:516). Esto significa, que las capacidades dinámicas 
se constituyen en una fuente de ventajas competitivas sustentables para las 
organizaciones que entienden cómo se desarrollan, se ponen en marcha 
y dominan diversas formas de despliegue para optimizar las acciones y 
actividades que realiza la empresa para cumplir con la promesa de valor 
realizada a los clientes y consumidores (Porter, 2004a, 2004b y 2006).

El impacto de las capacidades dinámicas es similar al proceso de 
aprendizaje permanente en las organizaciones; porque estas definen el 
potencial para “establecer una nueva serie de vínculos, tanto si se selecciona 
atender un nuevo nicho de mercado, desarrollar nuevas relaciones con 
los consumidores, o crear una nueva estructura organizacional interna, 
movilizando la dirección de la empresas hacia el desarrollo de nuevas 
capacidades” (Levinthal y Myatt, 1994:46). Es esta capacidad de búsqueda 
permanente de opciones, para generar acciones de transformación que 
aseguren la viabilidad y sustentabilidad de la organización en entornos 
competitivos cambiantes, lo que determina el potencial de las capacidades 
dinámicas y su contribución al desempeño competitivo de la organización.

En este sentido, las capacidades dinámicas evolucionan hacia los 
procesos de transferencia de conocimientos y su contribución al desarrollo 
de nuevas capacidades organizacionales y tecnológicas que faciliten la 
generación de economías de alcance y promuevan la diversificación en 
la organización (Argyres, 1996). Esta concepción, permite a las empresas 
diversificar y diferenciar productos y servicios mediante el desarrollo de 
nuevas capacidades organizacionales y tecnológicas fundamentadas 
en la trasferencias de conocimientos (Argote e Ingram, 1999), logrando 
economías de alcance para garantizar el desarrollo de ventajas competitivas 
sostenibles (Simon, 2010).
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Con la llegada del denominado tercer milenio, los investigadores y estudiosos, 
enfocan los desarrollos teóricos y la investigación empírica en la comprensión 
de la relación entre capacidades dinámicas y procesos organizacionales, 
con el propósito de establecer cuáles optimizan dichos procesos y la forma 
de utilizarlos para potenciar el desempeño y los resultados.

En este sentido, las investigaciones han focalizado su indagación alrededor 
de los procesos de adquisición, estructuración y combinación de los recursos 
base de operación de la organización (Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 
2000; Zollo y Winter, 2002; Winter, 2003; Teece, 2007; Helfat et al, 2007). 
Desde esta perspectiva, las capacidades dinámicas son entendidas como “los 
procesos empresariales que utilizan recursos -específicamente, los procesos 
para integrar, reconfigurar, ganar y liberar estos recursos– para competir e 
incluso crear cambios en el mercado. Por lo tanto, son consideradas como 
las rutinas organizacionales y estratégicas por las cuales las empresas logran 
nuevas configuraciones para ingresar, encontrar, evolucionar o morir en 
nuevos mercados” (Eisenhardt y Martin, 2000:1107).

Las capacidades dinámicas actúan de manera semejante a sistemas 
de aprendizaje que consideran esencial el reconocimiento del error 
como parte integral del proceso de aprendizaje, por consiguiente, “son 
fundamentales en el desarrollo de la habilidad de las organizaciones para 
innovar y adaptarse a los cambios tecnológicos y de mercado, incluyendo 
la habilidad para aprender del error” (Helfat y Raubitschek, 2000:975). Esto 
implica, que estas otorgan a las organizaciones la capacidad de aprender 
de sus errores facilitando la adaptación a entornos turbulentos y altamente 
competitivos (Teece et al, 1997; Teece, 2007; Helfat et al, 2007).

Uno de los efectos fundamentales de la acción de las capacidades dinámicas, 
corresponde al potencial de adaptación de los recursos a necesidades y 
condiciones que surgen de la constante evolución del ambiente competitivo 
(Teece et al, 1997; Winter, 2003; Teece, 2007; Helfat et al, 2007). Estas se 
constituyen en el mecanismo transformador de la organizaciones porque 
“son procesos organizacionales y estratégicos por medio de los cuales 
los gerentes administran los recursos para transformarlos en nuevos 
recursos productivos en contextos de mercados cambiantes” (Galunic 
y Eisenhardt, 2001: 1229). Por consiguiente, las capacidades dinámicas 
facilitan la generación de respuestas efectivas a las demandas cambiantes 
del mercado.

Desde esta perspectiva, las capacidades dinámicas contribuyen al apro-
vechamiento de las oportunidades, al tiempo que permiten enfrentar de 
manera efectiva las amenazas que surgen de los cambios tecnológicos y de 
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mercado, porque las organizaciones desarrollan la “habilidad para usar los 
recursos combinando o recombinando los componentes, los vínculos entre 
componentes, los métodos, los procesos y las técnicas, constituyéndose 
en la base conceptual para ofrecer productos” (Afuah, 2002:172). Esto es 
posible porque, las capacidades dinámicas integran la tecnología y demás 
conceptos asociados al desarrollo de ventajas competitivas relacionadas 
con el desarrollo y lanzamiento al mercado de nuevos productos y servicios. 
Por consiguiente, se integra un factor fundamental la creación de valor  para 
el cliente (Haksever et al, 2004).

Por otra parte, un nuevo desarrollo conceptual de las capacidades dinámicas 
las relaciona con los procesos de aprendizaje organizacional (Argyres y 
Schon, 1997; Crossan y Berdrow, 2003; Wilkens, 2004; Teo et al, 2006; 
Kale y Singh, 2007; Swift y Hwang, 2008; Chaveerug y Ussahawanitchakit, 
2008; Romme et al, 2010). Desde esta concepción,  se definen como “un 
modelo de aprendizaje estable de la actividad colectiva a través del cual la 
organización sistemáticamente genera y modifica sus rutinas operacionales 
en busca de mejorar su efectividad” (Zollo y Winter, 2002:340). Este nuevo 
desarrollo teórico de las capacidades dinámicas, integra los conceptos 
de aprendizaje organizacional y mejora de la efectividad. Esto implica, 
una búsqueda intencional y deliberada de las organizaciones de mejores 
formas de ejecución de las actividades y acciones para asegurar un mejor 
desempeño competitivo que asegure la viabilidad y sustentabilidad de la 
empresa en entornos cambiantes (Tsai y Jhang, 2009).

Desde la perspectiva del proceso de aprendizaje, es importante considerar 
los mecanismos de apropiación de nuevos conocimientos y la forma 
como se integran estos saberes a las acciones y actividades cotidianas 
que realiza la organización (Möller y Svahn, 2006; Marsh y Stok, 2006; 
Hamdouch y Moulaert, 2006). Esto se complementa con el concepto de 
ciclo de evolución del conocimiento (Zollo y Winter, 2002), que plantea 
que el desarrollo de capacidades dinámicas está directamente relacionado 
con las cuatro etapas del mencionado ciclo que constituyen una espiral de 
aprendizaje permanente en la organización. Estas etapas corresponden a 
exploración, explicitación, explotación y mantenimiento del conocimiento.

La etapa de exploración se fundamenta en la investigación y combinación 
de los conocimientos que se originan en los estímulos y la información de 
retorno que se recibe del exterior (Liu, 2006 y OCDE, 2006). La explicitación 
está orientada a la evaluación del conocimiento logrado en la fase anterior 
para validarlo y finalmente, hacerlo disponible y fácil de transferir a todos los 
miembros de la organización (Hamdouch y Moulaert, 2006; Teo et al, 2006). 
Por su parte, la explotación comprende la multiplicación y propagación del 
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conocimiento valorado y validado, esta fase incluye compartir y transferir 
los procesos de adaptación y reestructuración del conocimiento para 
hacerlo aplicable y útil en las actividades que realiza la organización y en 
la solución de problemas (Liu, 2006 y OCDE, 2006). Finalmente, la fase 
de mantenimiento está enfocada hacia el cuidado y conservación de los 
conocimientos validados y adaptados. Este ciclo se repite en una espiral 
que se despliega y evoluciona en forma permanente para asegurar la 
construcción y desarrollo de las capacidades dinámicas en la organización. 
A continuación se presenta la figura 4.3 que sintetiza este desarrollo teórico 
asociado al desarrollo de las capacidades dinámicas.

Figura 4.3. Espiral de la evolución del conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Zollo y Winter, 2002.

Por otra parte, las condiciones de estabilidad y sistematicidad de las 
capacidades dinámicas les confieren el potencial para ser transferidas o 
aplicadas en situaciones diferentes a la original (Argote e Ingram, 2000); 
posibilitando una verdadera oportunidad para generar ventajas competitivas  
sustentables en la organización (Prahalad y Hamel, 1990; Porter, 2004a, 
2004b y 2006). Estas condiciones, sumadas a la búsqueda de mejoras 
en la efectividad, es lo que asegura la adaptabilidad de la organización a 
las situaciones cambiantes del entorno empresarial; otorgando la habilidad 
para evolucionar a las capacidades dinámicas (Zollo y Winter, 2002; Helfat 
et al, 2007).

Las capacidades dinámicas pueden ser consideradas desde una perspectiva 
enfocada en la funcionalidad que cumplen en el entorno organizacional. Por 
tanto, pueden estar “referidas a la función que cumplen. Por medio de la 
categorización de los recursos en términos de funcionamiento y aplicación. 
Los gerentes pueden ampliar su pensamiento no solamente acerca de las 
oportunidades competitivas sino también sobre las amenazas” (Peteraf y 
Bergen, 2003:1028). Esto implica que las capacidades dinámicas otorgan 
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a los gerentes de las organizaciones un panorama general del entorno 
competitivo permitiendo visualizar las oportunidades y las amenazas 
(Helfat et al, 2007 y Galunic y Rodan, 1998); así como, comprender las difi-
cultades, desafíos y problemas y las correspondientes implicaciones para la 
organización.

Por consiguiente, las capacidades dinámicas generan en las organizaciones 
competencias para comprender las potencialidades de sus recursos 
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) y la facultad para entender los desafíos del 
ambiente de actuación; generando las acciones que aseguran aprovechar 
las oportunidades y enfrentar de manera proactiva las amenazas que surgen 
en el entorno competitivo. Esta condición ofrece a las organizaciones una 
visión amplia que “incluye habilidades, tecnologías, y demás contribuciones 
económicas más intangibles, como rutinas productivas y otras competencias 
organizacionales” (Peteraf y Bergen, 2003:1032).

Esta concepción de recursos empresariales enfrenta a la gestión empresarial 
a nuevos desafíos que pueden ser abordados mediante el desarrollo de 
capacidades dinámicas gerenciales, entendidas como “las capacidades con 
las cuales los gerentes construyen, integran y reestructuran los recursos 
y competencias organizacionales” (Adner y Helfat, 2003:1012). Esta con-
cepción se complementa con los desarrollos teóricos que plantean que los 
gerentes acuden a las capacidades dinámicas gerenciales para mejorar sus 
facultades para tomar decisiones y dirigir de manera efectiva y proactiva una 
organización concreta en un entorno competitivo particular con un óptimo 
desempeño competitivo que asegure la viabilidad y sustentabilidad de la 
organización (Helfat et al, 2007; Williamson, 1991 y 1999).

Las capacidades dinámicas gerenciales acorde con los planteamientos de 
Adner y Helfat (2003) enfatizan en la gestión de los procesos decisionales 
(Simon, 1965), relacionados con tres factores esenciales en la organización: 
el capital humano, el capital social y los procesos de aprendizaje. Esto es 
consecuente con la idea de que los sistemas económicos son como “redes de 
formas de organización que ofrecen contextos múltiples e interrelacionados 
para el crecimiento y aplicación del conocimiento” (Loasby, 2010:1302). Las 
decisiones relacionadas con el capital humano están referidas al desarrollo 
de habilidades, aptitudes y conocimientos que requieren de inversiones de 
tiempo, dinero y otros recursos para garantizar la educación, el entrenamiento, 
la formación y el aprendizaje en general. Esta perspectiva se complementa 
con los planteamientos de Drucker (1993), acerca de la importancia del 
conocimiento y su gestión en la generación de ventajas competitivas sus-
tentables (Prahalad y Hamel, 1990). En esencia el conocimiento se constituye 
en uno de los principales factores para el proceso de toma de decisiones en 
las organizaciones.
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Las decisiones relacionadas con el capital social están asociadas a los 
diversos mecanismos de interacción social en las organizaciones, que 
pueden ser potenciados y utilizados para mejorar las acciones y actividades 
empresariales. Una efectiva gestión del capital social permite acceder 
a diversas fuentes de conocimiento e información, que de otra forma 
sería muy difícil lograr. Esto permite crear relaciones e interacciones que 
promuevan la innovación, el desarrollo de nuevas capacidades y habilidades 
y la construcción de redes y comunidades de intercambio que resuelven 
problemas y dificultades de manera colaborativa y cooperativa (Prahalad y 
Krishnan, 2009).

Los procesos decisionales (Kay, 2007) vinculados con la gestión de los 
procesos de aprendizaje están relacionados; con las concepciones, creencias 
y modelos mentales entre otros; que afectan los referentes y principios 
que actúan como base de las decisiones. Las capacidades dinámicas 
gerenciales posibilitan la creación de mecanismos de interpretación que 
generan percepciones acordes con la realidad del entorno competitivo. Esto 
implica actuar de manera proactiva para: anticipar futuros eventos, entender 
las necesidades de conocimientos requeridos, habilidades y saberes 
necesarios para la generación de alternativas de solución a los problemas 
y desafíos enfrentados y conocimiento de las consecuencias asociadas a 
cada opción de solución (Teece, 2007).

La figura 4.4 que se presenta a continuación expone los postulados 
desarrollados en los párrafos anteriores.
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Figura 4.4. Factores de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Teece, 2007.

Las capacidades dinámicas enfatizan en un mejor desempeño competitivo 
de las organizaciones en entornos cambiantes con altos niveles de volatilidad 
y competitividad. En este sentido, se puede decir que “están indirectamente 
relacionadas con el desempeño de la organización apuntando a cambiar 
un paquete de recursos, rutinas operacionales y competencias, las que 
a su vez afectan el desempeño económico. “Las capacidades dinámicas 
están integradas a los procesos organizacionales rutinarios que guían la 
evolución de la configuración de los recursos y rutinas operacionales” (Zott, 
2003: 98). En este sentido, las capacidades dinámicas contribuyen a una 
efectiva estructuración de los recursos y capacidades empresariales para 
hacer frente a los desafíos y aprovechar las oportunidades que surgen de 
los cambios en el ambiente competitivo de una organización.

Un efectivo desempeño competitivo de las organizaciones está funda-
mentado en las capacidades dinámicas (Teece et al, 1997; Eisenhardt y 
Martin, 2000; Winter, 2003; Teece, 2007) que permiten una óptima aplicación 
de los recursos y capacidades que dispone la organización, orientando 
sus procesos decisionales y organizacionales (Helfat et al, 2007). Esto 
implica que para diferenciarse de las demás empresas competidoras, 
se requiere ejecutar de una manera más eficiente y productiva estos 
recursos y capacidades (Barney, 1991 y 2001; Collis y Montgomery, 
1994). El despliegue de las capacidades dinámicas requiere entender tres 
dimensiones fundamentales de la competitividad:  el tiempo de despliegue 
de las capacidades, el coste de operación y  la rapidez de aprendizaje y 
transferencia de las capacidades (Argote e Ingram, 2000).
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El tiempo de despliegue de las capacidades dinámicas, determina 
la agilidad con la cual la organización puede aplicar en sus acciones y 
actividades cotidianas como soporte de los procesos de creación de valor. 
La velocidad con que pueda integrar las capacidades dinámicas a las rutinas 
empresariales define: el potencial de generación de ventajas competitivas 
sustentables, la contribución a la estrategia de negocio y la promesa de 
valor de la empresa. La velocidad de transferencia se agiliza mediante una 
efectiva articulación de los conocimientos (Ciborra y Andreu, 2001; Dyer y 
Nobeoka, 2000), facilitando y asegurando los procesos de aprendizaje en 
la organización (Anand y Khana, 2000).

El costo de operación está referido al valor de los diversos recursos 
que es necesario utilizar para asegurar una efectiva aplicación de las 
capacidades dinámicas en las actividades empresariales. Entre menos 
recursos se involucren en la puesta en marcha de las capacidades; mayor 
es la contribución a la creación de ventajas competitivas sustentables en 
la organización. En este sentido, la eficiencia en los costos constituye una 
fuente clave en la creación de valor (Ghosal y Moran, 1996).

La rapidez de aprendizaje y transferencia de las capacidades es el factor 
fundamental del proceso de desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas y el potencial de contribución a la estrategia de negocio y a la 
creación de ventajas competitivas sustentables (Kasper et al, 2008). Por 
una parte, es importante desarrollar el aprendizaje de la organización y por 
otra parte, transferir las capacidades en forma ágil y efectiva, de manera 
que se pueda aprovechar todo el potencial en la creación de valor para 
los diferentes grupos de interés de la empresa. Esto implica desarrollar la 
habilidad para acceder a la información, los mercados y las tecnologías 
(Gulati et al, 2000) para generar soluciones adecuadas a las necesidades 
de los consumidores y los recursos de la organización.

La relación entre las dimensiones de las capacidades dinámicas como soporte 
de la creación de ventajas competitivas sustentables que contribuyan a la 
viabilidad y perdurabilidad de las organizaciones, se presenta en la figura 4.5.
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Figura 4.5. Dimensiones de las capacidades dinámicas como soporte 
	       de la competitividad

Fuente. Elaboración propia a partir de Argote e Ingram (2000).

Las decisiones organizacionales están fundamentadas en las respectivas 
variables de decisión que corresponden a: rendimiento de la innovación, 
cantidad de innovación en producto y cantidad de innovación en proceso; 
focalizando las decisiones en la optimización de la actividad innovadora de 
la empresa. Desde la perspectiva de las capacidades dinámicas, el proceso 
de toma de decisiones comprende tres fases a saber: variación, selección y 
retención (Zott, 2003). Esta concepción, enfatiza en la optimización de los 
procesos de innovación en las organizaciones; orientando las decisiones 
y acciones en la obtención de resultados innovadores en términos de 
producto y proceso.

Con respecto a las fases, la variación integra los diferentes procesos, 
acciones y actividades tendientes a la exploración, búsqueda e identificación 
de alternativas de solución a los problemas y dificultades asegurando la 
cooperación y colaboración de las personas involucradas. Esto implica la 
creación de redes de relaciones que permitan establecer vínculos con 
diferentes grupos de interés estratégicos para la organización (Gulati et 
al, 2000). La selección corresponde a las diversas acciones y actividades 
tendientes a la evaluación, análisis y selección de las opciones de cambio 
preferibles para la organización. La retención como fase final del proceso 
está orientada facilitar el proceso decisional que establece la forma de 
implementación y la nueva configuración de los recursos y capacidades 
de que se requieren para asegurar la transformación de la organización su 
viabilidad y sustentabilidad (Teece et al, 1994; Teece, 2007; Helfat et al, 2007). 
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Figura 4.6. Fases del proceso de toma de decisiones desde la perspectiva de 
	       las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Zott, 2003.

Desde esta perspectiva, las capacidades dinámicas son esenciales en la 
gestión de las empresas porque dirigen los procesos de transformación 
organizacional. Por tanto, ofrecen herramientas y mecanismos para generar 
estrategias y acciones que posibiliten aprovechar las oportunidades que 
surgen en el entorno y enfrentar las dificultades y desafíos de manera efectiva.

Las capacidades organizacionales entendidas como “una rutina (o colec-
ción de rutinas) de alto nivel, que junto con su implementación en los flujos 
de insumos, confiere a la dirección de la organización un conjunto de 
opciones para lograr una significativa producción de resultados de un tipo 
particular” (Winter, 2003:991). Por consiguiente, requieren ser integradas 
a la aplicación de los recursos de la empresa para asegurar la obtención 
de mejores resultados en sus procesos y sistemas productivos (Barney, 
1991; Collis y Montgomery, 1995). En síntesis, mejoran la productividad en 
la utilización de los recursos y capacidades que dispone la organización 
contribuyendo a la construcción de ventajas competitivas sustentables.

Uno de los aspectos fundamentales en esta concepción de las capacidades 
dinámicas en que se caracterizan por ser “complejas, estructuradas y 
multidimensionales” (Winter, 2003: 992). La concepción de complejidad 
(Simon, 2005), establece que están integradas por diversos elementos que 
contribuyen a un mejor desempeño. Estructurada, se refiere a que requieren 
una organización que de sentido y significado a los diversos elementos 
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que la componen y lo multidimensional, relacionado con la consideración 
de los múltiples factores, actores y formas que influyen en su desarrollo y 
despliegue (Feldman y Pentland, 2003).

Por consiguiente, “las capacidades dinámicas influyen en la adaptación y 
el cambio, porque ellas construyen, integran o reestructuran otros recursos 
y capacidades” (Helfat y Peteraf, 2003:997). Desde esta perspectiva, 
se constituyen en una fuente de generación de ventajas competitivas 
sustentables (Jantunen et al, 2005) y por esta razón, es fundamental 
comprender los mecanismos involucrados en la construcción y desarrollo y 
la forma como operan en situaciones empresariales reales.

Desde esta concepción, el potencial de las capacidades dinámicas para 
la construcción, integración y reestructuración de los diversos recursos y 
capacidades que dispone la organización (Teece et al, 1997; Eisenhardt y 
Martin, 2000; Winter, 2003; Teece, 2007; Helfat et al, 2007) se constituye en 
una herramienta que facilita y promueve los procesos de transformación. Por 
consiguiente, otorgan un elemento promotor del cambio a la organización, 
porque aunque “algunas capacidades pueden tratar específicamente con la 
adaptación, el aprendizaje, y los procesos de cambio, todas las capacidades 
tienen el potencial de adaptarse al cambio” (Helfat y Peteraf, 2003:998).

Para asegurar un efectivo despliegue del potencial transformador de las 
capacidades dinámicas, Helfat y Peteraf (2003) proponen el concepto 
de ciclo vital de las capacidades que comprende tres estados: formación 
o constitución, desarrollo y madurez. El estado de madurez a su vez está 
integrado por seis fases que corresponden a: retiro o jubilación, reducción, 
replicación o repetición, renovación, redespliegue y recombinación. Las dos 
primeras fases, están enfocadas al abandono planificado de la competencia; 
la tercera, a la transferencia y las tres últimas,  a generar un proceso de 
evolución de las capacidades confirmando su condición de capacidad 
dinámica. Estos desarrollos se muestran en la figura 4.7.
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Figura 4.7. Ciclo vital de las capacidades

Fuente. Elaboración propia a partir de Helfat y Peteraf, 2003.

Las capacidades dinámicas deben ser consideradas desde una perspectiva 
estratégica que compromete las diversas iniciativas, acciones y decisiones 
que emprende la organización (Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; 
Winter, 2003; Teece, 2007; Helfat et al, 2007). Las capacidades dinámicas 
contribuyen a la estrategia empresarial en dos sentidos, primero orientando 
la definición de estrategia competitiva y segundo, enfocando las acciones 
nucleares de la organización en la creación de valor agregado (Zott, 2003 
y Haksever et al, 2004). Desde esta perspectiva,  aportan al “incremento 
del enfoque basado en los recursos, donde puede específicamente ser 
aplicado en la estrategia competitiva y corporativa. […] focalizando la 
atención sobre los procesos de creación de recursos corporativos y las 
consiguientes estrategias que pueden ser derivadas de la perspectiva de 
las capacidades dinámicas” (Bowman y Ambrosini, 2003:290).

Para asegurar un efectivo despliegue de las capacidades dinámicas en 
la organización y que este contribuya a su viabilidad y sostenibilidad, 
Bowman y Ambrosini (2003), realizan una propuesta para la exploración de 
las posibilidades y potencialidades de creación de recursos y capacidades 
bajo cuatro capacidades dinámicas: reestructuración de procesos, 
apalancamiento de los recursos existentes, aprendizaje e integración.

La reestructuración de procesos tiene como propósito la transformación y 
recombinación de los recursos y capacidades empresariales (Teece et al, 
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Winter, 2003; Teece, 2007 y Helfat et al, 
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2007) mediante la consolidación para reafirmar y dar solidez a estos para 
que se constituyan en el soporte de las actividades de la empresa, y la 
reconfiguración que garantice el logro de economías de escala y alcance 
en los procesos nucleares de la organización. La reestructuración de 
procesos, contribuye a la creación de ventajas competitivas sustentables.

La capacidad dinámica del apalancamiento de recursos existentes pretende 
contribuir a la creación de capacidades mediante una efectiva aplicación de 
los recursos disponibles en la empresa. Por lo tanto, “la función central es 
identificar la naturaleza de los recursos, reconocer nuevas oportunidades 
donde los recursos pueden conferir ventajas, e implementar los cambios 
organizacionales necesarios, o crear las condiciones con las cuáles el 
recurso puede ser transferido” (Bowman y Ambrosini, 2003: 294) a nuevas 
situaciones empresariales.

Por su parte, la capacidad dinámica de aprendizaje (Zollo y Winter, 2002) 
está orientada a generar procesos en los cuáles en primera instancia se 
conozca y comprenda la utilidad de cada uno de los recursos disponibles 
y en segunda instancia, mediante la repetición, la experimentación, las 
pruebas de ensayo y error de la ejecución de las diversas acciones y 
actividades que impliquen la aplicación de estos recursos y capacidades; 
asegurando el desarrollo de competencias que contribuyan a un mejor y 
más efectivo desempeño.

Finalmente, la capacidad dinámica de integración está referida a la habilidad 
de la organización para integrar y coordinar sus recursos, capacidades y 
competencias en la generación de procesos de innovación. Los “procesos 
de integración y coordinación incluyen el desarrollo de nuevos productos 
en los cuáles los gerentes forman equipos multifuncionales combinando 
diversas habilidades, especialidades y activos para crear nuevos productos. 
Estos procesos de integración y coordinación son la principal fuente de 
innovación en productos y procesos” (Bowman y Ambrosini, 2003:295). En 
la figura 4.8 se presenta una síntesis de los aspectos desarrollados en los 
párrafos anteriores.



96

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Figura 4.8. Creación de recursos y capacidades

Fuente. Elaboración propia a partir Bowman y Ambrosini, 2003.

Un efecto importante de las capacidades dinámicas es el potencial de 
diversificación que ofrece a las organizaciones generando economías 
de alcance y construyendo habilidades para compartir factores fijos de 
producción que contribuyen a la reducción o eliminación de la redundancia 
en los costes. Esto implica entender “la importancia de la indivisibilidad 
de los activos, los recursos especializados y especialmente el aprender 
haciendo que ayudan a una mejor comprensión de la base de las dinámicas 
de diversificación” (Helfat y Eisenhardt, 2004:1220).

Las organizaciones pueden generar procesos de diversificación mediante un 
crecimiento endógeno que contribuya a la creación de economías de alcance 
aprovechando las oportunidades de utilización de cualquier excedente para 
la reducción de costes compartiendo estos recursos  con otros negocios o 
líneas de productos. A esto se refiere el concepto de capacidad integrativa 
y que puede ser entendido como “la habilidad de una organización para 
absorber nuevos negocios y gestionar sobre una base continúa. […] que 
necesita minimizar la cantidad de tiempo que toma el redespliegue de los 
recursos y las implicaciones de la estructura organizacional, en los costes 
de transferencia de recursos” (Helfat y Eisenhardt, 2004:1223).
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	        GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y 
	      CAPACIDADES DINÁMICAS

La gestión del conocimiento adquiere significado para las organizaciones 
en la medida que contribuye a mejorar sus acciones e iniciativas y la 
satisfacción de las expectativas y necesidades de clientes, consumidores 
y sociedad en general. En este sentido, es relevante porque “es el fruto 
del análisis, el diálogo y el descubrimiento de lo que es relevante como 
la base para tomar decisiones y emprender acciones” (Prusak y Lesser, 
2000:99). La gestión del conocimiento subyace a las acciones y decisiones 
en las organizaciones. Por lo tanto, es importante comprender los efectos 
del conocimiento y su gestión en las actividades que realiza día a día una 
empresa en los sistemas y procesos que utiliza para fabricar los productos 
o prestar los servicios que entrega a sus clientes. Desde esta perspectiva,  
se constituye en una fuente para la creación de ventajas competitivas 
sostenibles en la organización (Von Krogh et al, 2001; Davenport y Harrys, 
2009), porque se utiliza el conocimiento generado en la organización y el 
que puede obtener de su entorno, lo que constituye en términos generales 
prácticas de exploración y explotación del conocimiento (March, 1991).

Uno de los aspectos esenciales, corresponde a la facilitación del conoci-
miento entendido como “el conjunto general de las actividades de una 
organización que influyen positivamente en la creación de conocimiento 
[…], incluye el propiciar relaciones y conversaciones, así como compartir el 
conocimiento local en todos los rincones de una organización o más allá de 
fronteras geográficas y culturales. En un plano más profundo, sin embargo, 
esta noción se sustenta en una nueva concepción y en el interés emocional 
en la organización, concepción que pone de relieve la manera en la que los 
individuos se tratan entre sí y que alienta la creatividad, e incluso el placer” 
(Von Krogh, Ichijo y Nonaka, 2001:3).

Por otra parte, el conocimiento es uno de los pocos activos, sino el único que 
incrementa su valor y su capacidad para generar efectividad y productividad 
mediante una repetida aplicación. Desde esta perspectiva, es importante 
tener presente que este “aumenta su valor con el uso. Si son adecuadamente 
estimulados, el intelecto y el conocimiento crecen exponencialmente cuando 
son compartidos. Todas las curvas de aprendizaje y experiencia tienen 
esta característica” (Quinn, Anderson y Finkelstein, 2000: 216). Como se 
evidencia, para potenciar los efectos del conocimiento en la organización 
es necesario generar mecanismos y estrategias para compartirlo con los 
diferentes grupos de interés al interior y exterior y asegurar interacciones 
efectivas entre las personas a lo largo y ancho de toda la empresa.

4.3
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Desde esta perspectiva, las organizaciones que desarrollan capacidades 
para la interacción que promuevan los procesos para adquirir, apropiar, 
asimilar, compartir y difundir el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999; 
Argote e Ingram, 2000; Treleaven, 2004; Boer et al, 2004; Lewin y Massini, 
2004), edifican la base fundamental para la construcción de ventajas 
competitivas sustentables. Porque cuando “una empresa consigue una 
ventaja competitiva basada en el conocimiento, a ésta le resulta más fácil 
que nunca mantener su ventaja competitiva y a los competidores, más difícil 
que nunca ponerse a su altura” (Quinn, Anderson y Finkelstein, 2000: 216).

Una buena gestión del conocimiento da origen al conocimiento em-
presarial, entendido como la utilización en sus actividades cotidianas de 
“una combinación de experiencias, valores, información e intuiciones 
experimentadas por las personas, grupos, organizaciones y relaciones 
interorganizacionales. Se origina en la mente de las personas y emerge de 
forma individual, en la interacción del trabajador con el ambiente” (Small y 
Sage, 2006: 154). Sin embargo, debe ser compartido y distribuido a través 
de la organización para que todos los integrantes puedan aplicarlo en la 
solución de problemas y en la ejecución de sus tareas cotidianas.

Por otra parte, una buena gestión del conocimiento contribuye al desarrollo 
de capacidad innovadora de la organización. En este sentido, “esa capa-
cidad de tiene siete aspectos a saber: visión y estrategia, aprovechar la 
base competitiva, inteligencia organizacional, creatividad y gestión de ideas, 
cultura y clima y la gestión tecnológica” (Lawson y Samson, 2001:396). Esto 
implica, que la capacidad de innovación en la organización es compartida 
por todos los niveles y que se constituye en un proceso nuclear de negocio 
para la empresa. En la figura 4.9 se muestran los aspectos que determinan 
la capacidad de innovación en una organización.
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Figura 4.9. Capacidad de innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Lawson y Samson, 2001.

Además, es importante tener presente que “el estilo organizacional afecta 
el conocimiento aplicado en la actividad empresarial en dos vías. Estas son 
(1) como las partes combinan y usan el conocimiento existente, y (2) como 
se tienen en cuenta los nuevos aprendizajes o desarrollos que ocurren 
durante la ejecución del trabajo” (Conner y Prahalad, 1996: 478). Por tanto, 
es necesario comprender y armonizar estos dos componentes para lograr 
ventajas competitivas sostenibles.

Por consiguiente, lograr una efectiva gestión del conocimiento en la 
organización requiere integrar de manera armónica todos los aspectos 
relacionados con las experiencias, valores, información, conocimientos y 
percepciones de los todos miembros de la organización y hacerlos útiles 
en la generación de valor agregado para los clientes y consumidores. Esto 
implica, considerar las dimensiones del conocimiento: epistemológica, 
ontológica, sistémica y estratégica (Bueno y Salmador, 2000 y Bueno, 2004).

La dimensión epistemológica hace  referencia  al sentido humano del 
conocimiento y al contenido significativo, para el desarrollo integral de 
las personas en el ambiente empresarial, en este sentido. La dimensión 
epistemológica considera los procesos de transformación del conocimiento 
tácito en explícito y viceversa (Nonaka y Takeuchi, 1999).
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La dimensión ontológica del conocimiento presenta el nivel donde está 
alojado el conocimiento que requiere la empresa, que puede ser en las 
personas, los grupos y equipos, las estructuras y procesos organizacionales 
y las redes de relaciones de la organización con otras organizaciones 
(Nonaka y Takeuchi, 1999).

La dimensión sistémica enfatiza en la necesidad de integrar los diversos 
elementos, factores y variables que afectan el desarrollo de actividades 
y acciones empresariales vinculadas al conocimiento. Esto implica inte-
grar datos, información y conocimiento para la incorporación de nuevas 
experiencias, información y conocimientos a la acción empresarial 
(Davenport y Prusak, 1998).

La dimensión estratégica  aborda el potencial para la generación de ventajas 
competitivas a través de su aplicación en la innovación (Leonard, 1995; Von 
Krog et al, 2001) y como mecanismo de la organización para desarrollar 
ventajas competitivas sostenibles (Davenport y Harrys, 2009). Esto dirige 
el despliegue de las capacidades y recursos empresariales (Barney, 1991, 
2001; Collis y Montgomery, 1995) hacia el logro de la visión de la organización.

Los desarrollos expuestos en los párrafos anteriores, se sintetizan en la 
figura 4.10.
 
Figura 4.10. Dimensiones del conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Davenport y Prusak (1998), Nonaka y Takeuchi 
(1999), Bueno y Salmador (2000) y Bueno (2004).
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La gestión del conocimiento se constituye en “una respuesta realista para 
el mundo de los cambios actuales y como un proceso abierto que permite 
encontrar soluciones. Principalmente, es un enfoque práctico en la búsqueda 
de estrategias funcionales. Produce resultados, lo cual constituye la esencia 
de cualquier transacción de negocios. Es una cuestión de cuándo, dónde y 
cómo las compañías aprovechan al máximo el poco reconocido, subvalorado 
y subutilizado activo del conocimiento” (Prusak y Lesser, 2000:82-83).

El conocimiento es uno de los principales activos en las organizaciones 
actuales, en términos generales, el dominio de un campo o de una deter-
minada área del saber se constituye en el principal elemento generador de 
potenciales ventajas competitivas. Sin embargo, para convertir en realidad 
este potencial es necesario utilizar el conocimiento como fuente de innovación 
en productos, procesos y sistemas de gestión que aseguren la viabilidad y 
sustentabilidad de la organización. En este sentido, se requiere de un proceso 
de codificación del conocimiento que “involucra la reducción y conversión 
de la información que hacen su transmisión, verificación, almacenamiento y 
reproducción menos costoso” (Brusoni, Marsili y Salter, 2005:214).

La efectividad en la aplicación del conocimiento disponible en la organización 
para la generación de nuevos productos, servicios, procesos, modelos y 
conceptos de negocio y sistemas de gestión, requiere de una óptima gestión. 
Por lo tanto, la habilidad de la organización para construir y desplegar nuevos 
conocimientos se convierte en una competencia nuclear para la generación 
de ventajas competitivas sostenibles (Prahalad y Hamel, 1990). Esto implica 
saber qué conocimientos tiene la organización, dónde están localizados, 
cómo se puede acceder a ellos y lo más importante cómo se puede aplicar 
en la solución de las dificultades y problemas en la generación de nuevos 
productos y servicios para satisfacer las necesidades y expectativas de 
consumidores, mercado y sociedad en general.

Además, la gestión del conocimiento implica saber qué conocimientos 
son necesarios para desarrollar en forma efectiva las diversas acciones y 
actividades que realiza de manera cotidiana la organización, en los procesos 
de elaboración de productos o prestación de servicios, para responder a 
las demandas y requerimientos de clientes, mercados y sociedad. Estos 
conocimientos, pueden estar expresados en experiencias, ideas creativas y 
habilidades que pueden ser capturadas, codificadas y compartidas (Nonaka 
y Takeuchi, 1999). Una vez identificados los conocimientos necesarios en 
la empresa, se requiere establecer las fuentes de dónde obtendrá este 
conocimiento y la mejor vía de aprendizaje del mismo.
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Cuando se ha logrado el dominio de los saberes requeridos por la orga-
nización, se pasa al proceso de transferencia de este, para aplicarlo en la 
fabricación de nuevos productos o prestación de servicios complementarios 
o en la mejora de los actuales, en búsqueda de nuevas formas de ejecutar los 
procesos que resulten más productivos en el uso de los recursos aplicados, 
o sistemas de gestión que transformen el modelo o concepto de negocio 
para asegurar la viabilidad de la empresa.

La gestión del conocimiento puede contribuir como fuente permanente de 
innovación, en la creación de nuevos productos y servicios, la generación de 
nuevos procesos que optimicen la fabricación de productos o la prestación 
de servicios; la transformación de los sistemas de gestión para optimizar el 
desempeño competitivo de la organización. Esto implica, crear condiciones 
que permitan identificar fuentes de conocimiento; mecanismos y herramientas 
de apropiación y adquisición del mismo, para mejorar productos, servicios y 
procesos; formas de transferencia y aplicación a las actividades cotidianas 
y los procesos de decisión en la organización.

Los procesos de transferencia y aplicación del conocimiento implican 
desarrollar la capacidad para adaptarlo y  apropiarlo de manera que pueda 
convertirse en un factor diferenciador para la creación de valor en la empresa.

Toda actividad empresarial en la actual economía del conocimiento está 
influenciada por los siguientes elementos: la sociedad del conocimiento, 
entendida como la tendencia generalizada de crear valor a partir del 
conocimiento y la focalización de la actividad empresarial con base en 
las diversas formas y expresiones del conocimiento; las competencias de 
interacción referidas a la aptitud de las organizaciones y sus integrantes 
para generar redes de relaciones que permitan los procesos de adquisición, 
transferencia e integración de nuevos conocimientos, recursos y capacidades; 
y los procesos de innovación que contribuyen a la generación de productos 
y servicios diferenciados y con alto valor agregado.

Entre los diferentes aspectos que posibilitan la viabilidad y sostenibilidad 
de las organizaciones en la sociedad globalizada está el desarrollo y el 
despliegue de un efectivo proceso de creación de valor para los clientes y 
consumidores. En esencia las capacidades dinámicas para la innovación 
son el mecanismo ideal para asegurar la efectividad de este proceso. 
La gestión del conocimiento es un proceso de apropiación, adaptación 
y transformación de los conocimientos actuales para dar soporte a los 
procesos de creación de nuevos conocimientos que sirvan como fuentes 
de ideas para innovación y la generación de nuevos productos, servicios, 
procesos y formas de gestión.
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Una efectiva gestión del conocimiento permitirá desarrollar la capacidad de 
anticipar el cambio y emprender acciones proactivas para transformarse y 
adaptarse de manera dinámica y generar su propio proceso evolutivo para 
responder a los desafíos del entorno y proyectar las iniciativas que aseguren 
la viabilidad y la sostenibilidad de la organización.

La gestión del conocimiento, requiere de un desarrollo integral que implica 
combinar de manera armónica conceptos, principios y postulados teóricos 
que fundamentan los procesos de creación de conocimiento y valor agregado 
en la organización, los factores sociales afectados por las actitudes, la 
capacidad de compartir con otros el saber, y la habilidad para crear capital 
relacional, es decir, la habilidad para convivir juntos; las competencias 
personales entendidas como el saber hacer por parte de la persona y que 
está asociado a sus habilidades y destrezas; finalmente, las creencias y 
valores personales que definen el saber ser en un ambiente concreto y que 
contribuye a la adquisición, creación y distribución del nuevo conocimiento.

Desde la perspectiva de gestión del conocimiento las organizaciones pueden 
enfrentar los desafíos de un ambiente empresarial globalizado en el cual 
es necesario elaborar productos y servicios de excelencia, optimizando la 
productividad en la utilización de los recursos aplicados en el proceso de 
creación de valor agregado para los clientes, consumidores y mercados. 
En síntesis, es necesario desarrollar capacidades que permitan elaborar 
productos de calidad y diferenciados en forma productiva y competitiva.

La fabricación de productos y la prestación de servicios que realizan las 
personas en las organizaciones requieren de un efectivo sistema productivo, 
en el cual se desplieguen las capacidades y recursos de la organización. En 
contraste con los avances y desarrollos de la tecnología y la infraestructura, 
los conocimientos son dinámicos y evolucionan de manera rápida para 
adaptarse a las condiciones de cada contexto. Además, “la cuestión de la 
propiedad del proceso de producción se ha invertido con el trabajador del 
conocimiento. Este es propietario ahora del proceso de producción, que es 
su propio conocimiento. […] Ahora, el conocimiento es portable” (Drucker, 
2002: 43). Esto implica un alto grado de movilidad y potencial de adaptación 
de los procesos productivos que se fundamentan en el saber y saber hacer 
de las personas, que son los verdaderos dueños de las capacidades, los 
conocimientos y las habilidades para transformar los insumos en soluciones 
efectivas y productivas a las necesidades y dificultades de los clientes de la 
organización.
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Mediante la gestión del conocimiento se asegura de una adecuada movi-
lidad del conocimiento, tanto desde el exterior como en el interior de la 
organización, contribuyendo a la creación de valor para el cliente. Porque 
la “gestión del conocimiento trata del almacenamiento, transferencia y mi-
gración de conocimientos.” (Edvinson, 2002: 51). Desde esta perspectiva, se 
puede indicar que hace posible que el conocimiento de la organización esté 
disponible para quienes lo requieran y pueda ser utilizado en la generación 
de valor agregado en los productos y servicios ofrecidos a sus clientes y a 
la sociedad en general.

Por otra parte, la gestión del conocimiento (Tsoukas, 1996; Tsoukas y 
Vladimirou, 2001; Alavi y Leidner, 2002) implica procesos de aprendizaje 
organizacional que están relacionados con la construcción de capacidades 
(Zollo y Winter, 2002; Tsoukas y Mylonopoulus, 2004), el perfeccionamiento 
y la transformación o abandono de estas como respuesta a las dificultades 
y desafíos que presenta el entorno de actuación. Por consiguiente las 
“organizaciones con mayor experiencia y especialización en un dominio 
técnico particular, pueden adquirir más efectivamente un conocimiento 
posterior en ese dominio.” (Levinthal y Myatt, 1994:47). Esto implica que, 
el aprendizaje de nuevos conocimientos o la profundización en un área 
específica del saber, son más fáciles y efectivos cuando se tiene el dominio 
de las bases conceptuales en este campo.

Por otra parte, es importante tener presente que “los beneficios de la 
explotación de los conocimientos y capacidades existentes, tiende a ser 
más seguro e inmediato que los beneficios de la explotación de nuevas 
capacidades y oportunidades.” (Levinthal y Myatt, 1994:47). Desde la 
perspectiva de la exploración y explotación del conocimiento (March, 
1991), lograr la generación de ventajas competitivas sostenibles requiere 
de menores esfuerzos, son más seguras, fáciles y cercanas cuando se 
fundamentan en la base de conocimientos, recursos y capacidades que 
domina en la actualidad la organización.

La gestión del conocimiento es un proceso social (Tsoukas, 2002; Brown y 
Duguid, 2001 y Tsoukas y Mylonopoulos, 2004), que trasciende la concepción 
técnica y tecnológica. En este sentido, la gestión del conocimiento “se trata 
realmente de un tema social […] presta más atención a la dimensión humana, 
a los contextos sociales, emocionales y relacionales” (Ghoshal, 2002:60). 
Cómo proceso social, exige la creación de condiciones que posibiliten una 
interacción efectiva de los miembros de la organización entre ellos y con 
las diferentes fuentes de conocimiento tanto internas como externas. Estos 
contextos se exponen en la figura 4.11 que se presenta a continuación.
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Figura 4.11. Contextos en la gestión del conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Ghoshal, 2002.

Desde la concepción de proceso social de la gestión del conocimiento (Alavi 
y Leidner, 2001; Tsoukas, 2002 y Small y Sage, 2006), es fundamental 
considerar a las personas en todas sus dimensiones y cómo cada dimensión 
de la condición humana afecta incrementando su potencia o reduciendo 
la efectividad de los diversos factores y elementos de la gestión del 
conocimiento. En este sentido, la gestión del conocimiento es una acción 
individual (LLopis-Córcoles, 2011) que tiene efectos en la actividad colectiva 
de las personas y las organizaciones y por tanto es afectado por los diversos 
contextos asociados como se indica a continuación.

Los contextos sociales asociados a la necesidad de las personas de filiación 
y asociación con otros seres humanos para compartir sus experiencias, 
saberes y vivencias contribuyen a crear un ambiente adecuado para crear, 
compartir y difundir el conocimiento de la organización. Los contextos 
emocionales referidos a la condición humana de las personas acorde con 
la cual las acciones e iniciativas están asociadas a las diversas emociones 
del ser humano.

Los contextos relacionales responden a la necesidad del ser humano de 
opciones de interacción con otras personas y su habilidad para generar 
redes y construir comunidades. Por consiguiente, “Las empresas deben 
gestionar el capital humano de manera más profunda. […] considerar […] el 
conocimiento […] el capital social, las redes y las relaciones […] el capital 
emocional, la capacidad y la voluntad para actuar” (Ghoshal, 2002:61).

Necesidades personales 
de filiación y asociación

Efecto de las emociones
en las acciones 
de las personas

Necesidades de 
interactuar de las 

personas
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En este sentido, la gestión del conocimiento debe hacer parte de la 
estrategia de innovación (Mundra et al, 2011) para que contribuya al 
desarrollo de capacidades dinámicas para la innovación (Nielsen, 2006; 
Prieto y Easterby-Smith, 2006; Cepeda y Vera, 2007; Wang et al, 2007; 
Prieto et al, 2008; Easterby-Smith y Prieto, 2009). Por lo tanto, la gestión 
del conocimiento necesita “empezar por la racionalización y la creación 
de un espíritu empresarial (una tarea gigante en si misma), incentivar y 
recompensar comportamientos nuevos y después trabajar para revitalizar 
la organización, cambiar los procesos y desarrollar sinergias que creen 
realmente una dinámica de autorrenovación” (Ghoshal, 2002:65).

Para lograr la renovación del conocimiento, es necesario entender qué 
es el conocimiento organizacional (Tsoukas y Vladimirou, 2001) y los 
correspondientes efectos de su gestión en el ámbito empresarial. La gestión 
del conocimiento está directamente relacionada con las capacidades 
dinámicas y contribuye de manera significativa a la creación de nuevos 
conocimientos en las organizaciones.

Desde esta perspectiva, las capacidades dinámicas “están basadas en la 
reestructuración organizacional para establecer una trayectoria segura que 
habilita a los actores importantes de la empresa para identificar y explotar 
las oportunidades de utilización del conocimiento en una variedad de 
fuentes para generar soluciones efectivas” (Macpherson, Jones y Zhang, 
2004:172). Esto implica que, la gestión del conocimiento debe alinear la 
estrategia de conocimiento con la capacidades de gestión del conocimiento 
en la organización (Casselman y Samson, 2007).

Los procesos de captura del conocimiento disperso en las diversas 
unidades de la organización requieren de la estructuración de sistemas 
de comunicación que posibiliten el acceso al conocimiento disponible 
y que está integrado a sus recursos y capacidades actuales. Además, 
para este proceso es necesario vincular las redes de relaciones que son 
fundamentales para generar amplias oportunidades que permitan la cons-
trucción, renovación y desarrollo de capacidades estratégicas mediante 
una permanente valoración de los conocimientos adquiridos o construidos 
en la organización. Así que, los “conocimientos, recursos y capacidades 
dinámicas pueden ser desarrollados mediante colaboración que genere una 
gran confianza, producto del conocimiento, estructuras de comunicación 
integradas y relaciones interorganizacionales flexibles. […] mientras la 
complejidad, calidad y flexibilidad de estas relaciones son difíciles de replicar 
ellas proveen solamente el potencial de crecimiento” (Macpherson, Jones y 
Zhang, 2004: 164-165). Por consiguiente, la organización debe desplegar 
ese potencial para lograr ventajas competitivas sustentables.
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La gestión del conocimiento ofrece a las organizaciones el potencial 
de alcanzar un desempeño competitivo de vanguardia que le permita 
anticiparse al cambio (Argote e Ingram, 2000; Mowery 2010), y generar 
alternativas de acción para enfrentar las dificultades, desafíos y problemas 
que presenta el entorno de actuación. Desde esta perspectiva, la gestión 
del conocimiento permite a las organizaciones desarrollar capacidades 
dinámicas para generar soluciones creativas e innovadoras, es decir, para 
la creación de conocimiento organizacional, entendido como la “capacidad 
de una compañía para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre 
los miembros de la organización y materializarlos en productos, servicios 
y sistemas. La creación de conocimiento organizacional es la clave del 
proceso peculiar a través del cual estas firmas innovan” (Nonaka y Takeuchi, 
1999:1). En este sentido, la creación de conocimiento se constituye en un 
factor fundamental de la capacidad innovadora de las empresas.
 
Por otra parte, es importante comprender que las organizaciones necesitan 
conocimientos para el desarrollo y ejecución de las diversas acciones y 
actividades que emprenden para la generación de productos y servicios. 
Esto implica que “se requiere mucho conocimiento para enfrentarse a la 
complejidad, para proporcionar servicios que añadan valor y para fomentar 
la innovación” (Tissen et al, 2000: 7). Por lo tanto, es un elemento clave en 
el proceso de creación de valor que soporta la innovación en la empresa.

Las organizaciones necesitan aplicar el conocimiento en la generación de 
valor agregado (Zott, 2003; Haksever et al, 2004), desplegando toda su   
capacidad en la generación de productos y servicios que respondan a las 
expectativas y necesidades de los clientes y consumidores. Esto involucra 
entender las diversas dimensiones, elementos y factores del conocimiento y 
su potencial para la creación de valor (Kim y Mauborgne, 2005); porque “el 
potencial de valor añadido de una compañía depende de dos importantes 
ingredientes: el nivel de servicio que ofrece y su intensidad de conocimiento, 
además del grado en que dicha compañía utiliza el conocimiento para crear 
productos o servicios” (Tissen et al, 2000: 10).

Para lograr una efectiva gestión del conocimiento en las organizaciones 
(Tsoukas, 2000; Argote, McEvily y Reagans, 2003), se requiere comprender 
la infraestructura de conocimientos que está a su alcance; entendida “cómo 
la complejidad institucional que engloba una amplia gama de organizaciones, 
instituciones y redes (y sus respectivos constituyentes) que contribuye a la 
constitución y evolución de la base de conocimiento de un área espacial 
dada, así como los recursos y competencias que impulsan sus capacidades 
dinámicas e innovadoras” (Hamdoch y Moulaert, 2006:27). Desde esta 
concepción, los procesos innovación, la gestión del conocimiento y las 
capacidades dinámicas y sus respectivos desarrollos requieren que las 
organizaciones armonicen una serie de acciones y actividades alrededor de 
su infraestructura de conocimientos.



108

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Acorde con el estudio de Hamdoch y Moulaert (2006) la infraestructura 
conocimientos está constituida por seis tipos de agentes que corresponden 
a: universidades, otras organizaciones de educación superior, las organi-
zaciones de investigación pública, los institutos privados de investigación,  
firmas consultoras, y empresas de manufactura y servicios; las cuales 
requieren ser coordinadas e integradas para asegurar una efectiva 
interacción, cooperación y colaboración de cada agente, para asegurar que 
se constituyan en organizaciones colaborativas. Es decir, que la infraes-
tructura del conocimiento está integrada por seis actores, cada uno de los 
cuales cumple con acciones y roles que contribuyen de manera significativa 
a la creación, difusión y acumulación de nuevos conocimientos, que se 
constituyan en la base para: la creación de valor, la optimización de los 
procesos de innovación y la construcción de capacidades dinámicas. A 
continuación se presenta la gráfica 4.12 con los diferentes tipos de agentes 
en la infraestructura de conocimiento. 

Figura 4.12. Agentes de la infraestructura de conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Hamdoch y Moulaert, 2006.

Los conocimientos generados por los agentes de conocimiento dedicados 
a la investigación tienen un carácter técnico y en general, requieren 
de procesos de adaptación para asegurar una efectiva transferencia a 
las actividades empresariales, porque “la aplicación del conocimiento 
tecnológico, aunque proviene de dominios públicos, requiere considerables 
esfuerzos y habilidades del lado del receptor de conocimiento. La razón es, 
porque ese conocimiento tiene una fuerza acumulativa y con frecuencia es 
de carácter tácito” (Verspagen, 2007:44). Por lo tanto, para hacerlo útil en 
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la organización requiere, además de la apropiación y dominio, adecuación 
para integrarlo con los actuales conocimientos organizacionales y asegurar 
una efectiva aplicación.

Por consiguiente, los “procesos de acumulación de conocimientos incluyen 
el reconocimiento identificación de conocimientos relevantes, la articulación 
y transferencia de conocimientos entre la gente interna y externa de la 
organización, y la habilidad para diseminar y almacenar conocimientos 
en forma intencional y fácilmente accesible” (Riege y Zulpo, 2007: 295). 
Sin embargo, una vez obtenido, debe ser aplicado en la generación de 
soluciones a los problemas y dificultades que enfrenta la organización y 
como factor clave en los procesos de creación de productos y servicios que 
atienden a las necesidades de clientes, consumidores y mercados.

	      APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y 
	      CAPACIDADES DINÁMICAS

Las organizaciones actuales enfrentan múltiples desafíos para responder 
a las demandas y requerimientos de clientes, consumidores y demás 
miembros de la sociedad. Por esta razón, el “desarrollar capacidades de 
aprendizaje en el contexto de grupos de trabajo puede conducir a poderosos 
procesos que impulsan el crecimiento. Este ha sido el enfoque de la mayor 
parte del trabajo de las organizaciones que aprenden, durante los últimos 
veinte años. Activar el compromiso autoenergizante y la energía de las 
personas en torno a los cambios que les interesan profundamente ha sido 
la clave de los muchos éxitos logrados. Pero nada en la naturaleza crece 
en ausencia de procesos limitativos y a ellos les hemos prestado muy poca 
atención. Esta es la razón por la cual muchas iniciativas de aprendizaje, lo 
mismo que muchas otras iniciativas de cambio, no logran al fin sostener el 
impulso” (Senge, 2000: 16).

Los procesos de aprendizaje organizacional (Vera y Crossan, 2004; Teo et 
al, 2006, Cayla, 2008; Yeung et al, 2007), como todo proceso organizacional 
necesitan disponer de los recursos que sostengan las iniciativas en la 
dirección adecuada. Sin embargo, la principal dificultad corresponde a la 
motivación y el compromiso de las personas para apropiar, comprender e 
integrar los nuevos conocimientos, habilidades y competencias a su base de 
experiencias y saberes de manera que pueda ser utilizado en la ejecución 
de las actividades cotidianas y en la construcción de nuevas competencias, 
habilidades y conocimientos.

4.4
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El aprendizaje organizacional proporciona a la empresa la habilidad para 
explorar y capturar el conocimiento requerido para la creación de ventajas 
competitivas sostenibles. Por esta razón, “el aprendizaje proporciona 
el catalizador y el recurso intelectual para crear una ventaja competitiva 
sostenible. Las organizaciones del conocimiento obtienen su ventaja com-
petitiva del aprendizaje continuo tanto individual como colectivo. En las 
organizaciones con un bien establecido sistema de gestión del conocimiento 
el aprendizaje de las personas en la organización se vuelve aprendizaje 
para la misma organización” (Markovié, 2008:4).

Desde la concepción de las capacidades dinámicas, el aprendizaje orga-
nizacional ofrece a las empresas el potencial para generar respuestas a 
“los ambientes complejos e impredecibles en forma de: hipercompetencia, 
rápidos cambios tecnológicos, incremento de la globalización de los 
negocios, y el incremento en la sofisticación de los consumidores que 
obliga a mantener la capacidad de mejora continua para responder efecti-
vamente a las condiciones emergentes” (Teo et al, 2006:264). Esto significa 
que, mediante el aprendizaje organizacional las empresas desarrollan 
capacidades para hacer frente a los desafíos generados por la globalización 
y todos los factores asociados.

El aprendizaje organizacional afecta muchas dimensiones, funciones y 
actividades en las empresas, incluyendo los procesos de innovación. Esto 
implica, que “en la asimilación tecnológica, las organizaciones tienen que 
entender el conocimiento tecnológico en una innovación además de tratar 
con un conjunto de comportamientos individuales y organizacionales que 
son necesarios para que la tecnología pueda ser aplicada efectivamente 
en una situación concreta” (Teo et al, 2006:265). Es así que, esto puede 
considerarse como una manifestación de las relaciones e interacciones 
entre aprendizaje organizacional, innovación y gestión del conocimiento en 
las empresas.

El aprendizaje organizacional facilita la adaptación al cambio y el desarrollo 
de nuevas capacidades y habilidades en las personas que integran la 
organización. “El aprendizaje organizacional contribuye a los cambios en 
la forma como la organización funciona […] es un proceso de detección del 
error y cambio, donde los nuevos métodos o tácticas son utilizadas para 
mejorar el desempeño de la organización” (Fitzpatrick, 2006:159). Esto 
permite establecer una relación directa entre aprendizaje organizacional 
y adaptación al cambio. Por otra parte, esta concepción del aprendizaje 
organizacional permite a las organizaciones emprender una exploración 
sistemática de los errores para generar transformaciones que aporten a su 
modificación para mejorar la acción empresarial.
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El aprendizaje organizacional es influenciado por diversos factores y 
variables, que pueden ser organizados en categorías para facilitar el estudio. 
En este sentido, “la importancia de tres factores es destacada: un factor es 
la destreza individual de los trabajadores. La destreza del trabajador puede 
variar con la cantidad de rotación en la organización [...] Otro factor es 
cómo los individuos se benefician del conocimiento acumulado por otros. 
La habilidad de las personas para usar el conocimiento acumulado por 
sus colegas cambia la tasa de transferencia de conocimiento al interior de 
la organización […] El tercer factor es la habilidad de los miembros de la 
organización para coordinar sus actividades. Mejorar la coordinación puede 
resultar en mejor diseño y flujo de materiales, trabajando y entrenando 
simultáneamente y aprendiendo de quienes saben qué y cómo confiar en 
los demás y coordinar sus actividades” (Reagans, Argote y Brooks, 2005: 
870).

Acorde con los planteamientos anteriores, estos factores del aprendizaje 
organizacional pueden ser aprovechados mediante estrategias enfocadas 
a la generación de procesos de aprendizaje autónomo que potencien la 
apropiación de los nuevos conocimientos, habilidades y experiencias 
requeridas para lograr un mejor desempeño en las acciones y actividades 
emprendidas. El aprendizaje autónomo entendido como la capacidad de 
la persona para emprender por su cuenta y riesgo iniciativas para adquirir 
nuevos conocimientos, habilidades y experiencias; asimilarlos e integrarlos 
a su estructura cognitiva, asegurando la apropiación de estos nuevos 
saberes para garantizar la aplicación en las actividades cotidianas y su 
adaptación y transferencia a nuevas acciones y actividades en el ambiente 
de actuación de la persona.

Por otra parte, una efectiva gestión del conocimiento disponible en la 
organización contribuye a optimizar y potenciar el aprendizaje autónomo 
de las personas en la organización y a la creación de condiciones que 
favorecen el aprendizaje organizacional; porque “así como el desempeño 
personal depende de la habilidad, la motivación y la oportunidad para 
hacer una exitosa gestión del conocimiento, depende de la habilidad, la 
motivación y la oportunidad. Las propiedades del contexto de la gestión del 
conocimiento podrían impactar la habilidad individual para crear, retener y 
transferir conocimientos.  O el contexto puede proporcionar a las personas 
los motivos e incentivos para participar en los procesos de gestión del 
conocimiento” (Argote, McEvily y Reagans, 2003: 575). Así que, el contexto 
se convierte en un factor determinante para asegurar una efectiva gestión 
del conocimiento en la organización.
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En este sentido, es necesario construir los ambientes empresariales que 
permitan desarrollar la capacidad de aprendizaje organizacional, entendida 
como, la aptitud de una empresa para incorporar nuevos conocimientos, 
adaptarlos a las necesidades y condiciones específicas de la organización, 
reemplazar los obsoletos por nuevos, es fundamental para la generación 
de ventajas competitivas que aseguren la viabilidad y sostenibilidad de una 
empresa.

Considerando la importancia y el impacto del aprendizaje en la efectividad 
de las acciones y decisiones en las organizaciones, es necesario que 
las empresas desarrollen su capacidad de aprendizaje organizacional. 
Además, el aprendizaje es una actividad que comienza en las personas, 
es decir es una acción individual, que acorde con las orientaciones, 
motivaciones y contextos se hace colectiva, para convertirse en parte de 
dominio de saberes, habilidades y experiencias de la organización. Desde 
esta perspectiva, se han “identificado cuatro orientaciones de la capacidad 
de aprendizaje reflejadas en el contexto de la asimilación de tecnología: 
orientación a los sistemas, orientación al clima para el aprendizaje, 
orientación a la adquisición y utilización del conocimiento, orientación hacia 
compartir y difundir la información” (Teo et al, 2006:266). De acuerdo con 
la orientación seleccionada y promovida por la organización se privilegian 
determinadas acciones, actividades y temas de aprendizaje.

Figura 4.13. Enfoques de la capacidad de aprendizaje

Fuente. Elaboración propia a partir de Teo et al, 2006.

La orientación a los sistemas desde la concepción de aprendizaje orga-
nizacional “refleja que tan ampliamente los actores de la organización 
piensan acerca de la interdependencia de las variables organizacionales 
[…] todas las actividades que tienen lugar dentro, como: la adopción de 
nueva tecnología, están bien definidas y evaluadas de una forma holística, y 
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son integradas transparentemente en los procesos de negocio para formar 
parte de la cadena de valor agregado” (Teo et al, 2006:267). Como se puede 
inferir la orientación a los sistemas en el aprendizaje organizacional permite 
a las empresas vincular los diversos aprendizajes a todas las acciones que 
realizan en forma cotidiana.

La orientación al clima para el aprendizaje organizacional da un sentido 
y significado amplio al aprendizaje en los procesos de creación de valor. 
Esto implica que “dirige los comportamientos diarios de aprendizaje 
individual y colectivo, el cual, a su vez afecta globalmente el aprendizaje 
y la adaptación organizacional, procesos cruciales para la sobrevivencia, 
el éxito y la sostenibilidad en entornos cambiantes” (Teo et al, 2006:267). 
Por consiguiente, el clima organizacional adecuado favorece los procesos 
de aprendizaje organizacional, que contribuyen a la sustentabilidad de 
la empresa. Esta orientación promueve la creación de condiciones que 
fomentan las actividades de aprendizaje de las personas y la respectiva 
transferencia y aplicación a las diversas acciones empresariales.

La orientación a la adquisición y utilización del conocimiento ayuda a la 
organización a entender “la habilidad para la obtención y asimilación de los 
conocimientos necesarios para la innovación, la mejora y la transformación 
[…] combinando los conocimientos adquiridos y utilizados, los cuales 
son esenciales para el proceso de aprendizaje organizacional” (Teo et 
al, 2006:267). Esto pone de manifiesto la importancia del aprendizaje 
organizacional en los procesos de innovación en las organizaciones. Esta 
orientación de la capacidad de aprendizaje puede ser potenciada mediante 
procesos de aprendizaje autónomo, que facilitan la apropiación, adecuación 
y transferencia de los nuevos conocimientos, habilidades y experiencias a 
las diferentes situaciones que se enfrenta en la vida cotidiana de la persona.

La orientación a compartir y difundir el conocimiento “refleja qué tan amplio 
es el acceso a la información dentro de la organización […] la importancia 
de este proceso es su declaración de la capacidad para distribuir y 
transferir aprendizaje a otros, para que se convierta en parte de la base 
de conocimiento colectivo compartido” (Teo et al, 2006:268). Esto implica 
que el aprendizaje organizacional está asociado a uno de los factores 
fundamentales en la gestión del conocimiento, la difusión del conocimiento 
útil para los procesos de negocio de la empresa. Desde la concepción de 
aprendizaje autónomo el compartir y difundir el conocimiento, se ejecuta 
desde los procesos de interacción que permiten la movilidad de los saberes, 
habilidades y experiencias entre los miembros de una organización o una 
comunidad particular.
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Como se puede evidenciar el aprendizaje organizacional contribuye 
de manera significativa al desarrollo de capacidades dinámicas para la 
innovación, desde las cuatro dimensiones propuestas por Teo et al, (2006). 
Esto implica que el aprendizaje organizacional hace parte de los factores 
que contribuyen al desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación en las empresas. Además, demuestra la importancia 
y el impacto del aprendizaje autónomo en el desarrollo en desarrollo y 
despliegue de las capacidades dinámicas en las organizaciones.

Las capacidades dinámicas como motor de la innovación se convierten en 
un factor esencial para el desarrollo de nuevos productos y servicios con alto 
valor agregado y diferenciados. Esto permite un mejor desempeño compe-
titivo de la organización, que contribuye en forma significativa a la viabilidad y 
sostenibilidad de la empresa en entornos en permanente evolución.

	      PROCESOS DE TRANSFORMACIÓN 
	      ORGANIZACIONAL

Los procesos de transformación organizacional pretenden desarrollar 
en las empresas la capacidad de adaptación al cambio (Feldman, 2003; 
McGuinness y Morgan, 2005). Esto implica habilidad para identificar 
los cambios y los efectos potenciales en la actividad empresarial de la 
organización, la generación de iniciativas y acciones que permitan atenuar 
los efectos y el respectivo impacto en el desempeño competitivo.

El cambio organizacional ha venido evolucionando mediante estudios e 
investigaciones, que pretenden aclarar los factores que afectan los procesos 
de cambio. En esta década, los esfuerzos del Academy Management 
Journal y el Strategy Management Journal han contribuido a lograr una 
mejor y mayor comprensión de los fenómenos asociados a los procesos de 
transformación organizacional. En este sentido, se ha establecido que “la 
literatura sobre el tema ha permanecido subdesarrollada con referencia al 
análisis interrelacionado de estas seis cuestiones:  (1) el examen de múltiples 
contextos y niveles de análisis en el estudio del cambio organizacional, 
(2) la inclusión del tiempo, la historia, los procesos y las acciones, (3) el 
vínculo entre los procesos de cambio y los resultados del desempeño 
organizacional, (4) la comparación entre la investigación internacional 
y la cultura transversal en la investigación sobre cambio organizacional, 
(5) los estudios de receptividad, personalización, secuencia, rítmicos o 
episódicos frente a los procesos de cambio continuo y (6) la asociación entre 

4.5
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académicos y profesionales en los estudios sobre cambio organizacional” 
(Pettigrew, Woodman y Cameron, 2001: 697). Cómo se puede evidenciar, 
estas necesidades ofrecen un campo fértil para la investigación.

El desarrollo y avance tecnológico afecta los procesos de creación de valor 
en las organizaciones; porque “la velocidad del cambio tecnológico ha 
tenido un gran impacto sobre la secuencia de las tres fases de creación de 
valor, captura de valor y sostenibilidad del valor. Las innovaciones como 
el gran poder de los microprocesadores, los protocolos de red Internet, 
la hipercapacidad de almacenamiento, y la transformación estructural 
de la cadena de abastecimiento en casi todas las industrias” (Davenport 
et al, 2006:16) han contribuido de manera significativa a los procesos de 
transformación organizacional de las empresas de diversos sectores e 
industrias. En este sentido, todos los avances y desarrollos tecnológicos, 
los avances en los sistemas de gestión contribuyen de manera significativa 
a los procesos de transformación organizacional.

Los procesos de transformación organizacional son parte del entorno en que 
realizan sus actividades diarias las empresas, porque “todas las organizaciones 
tienen fuerzas de inercia y cambio que operan casi independientemente de las 
acciones diarias y las omisiones de los ejecutivos, […] especialmente cuando 
hay mayores discontinuidades, ambientes dinámicos y situaciones complejas 
[…] el comportamiento gerencial probablemente juega un significativo papel 
en la estrategia y el desempeño de la empresa” (Helfat et al, 2007:48). Desde 
este punto de vista, las acciones y comportamientos de la dirección de la 
organización tienen un gran impacto y efectos significativos en los procesos de 
transformación organizacional de las empresas. Estos impactos pueden ser, 
tanto positivos que promueven los procesos de transformación y adaptación 
a los entornos cambiantes; como negativos, que frenan y obstaculizan el 
cambio, por lo tanto es necesario identificar dichos efectos para reducir los 
impactos nocivos y potenciar los positivos.

Como se puede observar los procesos de transformación organizacional 
tienen diversos efectos negativos en la moral y la motivación de los empleados 
de una organización, sometida a procesos de cambio. Para contrarrestar 
estos efectos las empresas pueden modificar “una moral que en principio 
puede verse desfavorable […] si (a) los cambios estratégicos son vinculados 
con cambios operacionales, (b) las personas son gestionadas desde la 
concepción de ventajas y responsabilidades, y (c) los diferentes cambios son 
gestionados coherentemente” (Devos, Buelens y Bouckenoghe, 2007: 623). 
En estas condiciones, los procesos de cambio organizacional tienen un mayor 
potencial de éxito y se puede contar con la participación y el compromiso de 
todas las personas de la organización.
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Figura 4.14. Mecanismos para una efectiva gestión de cambio

Fuente. Elaboración propia a partir de Devos et al, 2007.

La transformación organizacional se fundamenta en la flexibilidad y adap-
tación al cambio (Feldman y Pentland, 2003) que es uno de los aspectos 
esenciales en la generación de opciones competitivas para responder a las 
demandas actuales y en la creación de alternativas para aprovechar las 
oportunidades que se originan en los desafíos y dificultades a largo plazo, 
que contribuyen a la construcción de ventajas competitivas sustentables.  
De igual modo, se requiere de la creación de significado que permita 
comprender las acciones, condiciones y situaciones relacionadas con 
los procesos de transformación organizacional. Es decir, el “esfuerzo 
para crear ordenadamente comprensiones coherentes que posibilitan el 
cambio” (Lüscher y Lewis, 2008:222). Esto implica, que los integrantes de 
la organización se comprometen porque entienden los efectos del cambio 
y comprenden su papel en el proceso de transformación y el impacto que 
tiene en la viabilidad y sustentabilidad de la empresa.

Por otra parte, la dinámica del ambiente empresarial transformada de 
manera radical por los efectos de la globalización, han enfrentado a las 
organizaciones a múltiples desafíos. La globalización entendida como “la 
forma más avanzada y compleja de la internacionalización, la cual implica 
la integración entre actividades económicas internacionalmente dispersas. 
[…] esto es una economía con la capacidad de trabajar en tiempo real a 
escala planetaria” (Marcovié, 2008:4). Esta concepción, requiere que las 
organizaciones actúen de formas diferentes, es decir, que generen procesos 
de adaptación permanente y flexibilidad (Feldman y Pentland, 2003) para 
dar respuestas efectivas a los cambios de entorno empresarial en evolución 
constante.
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La globalización ha puesto en acción una serie de fuerzas que son 
incontrolables por parte de las personas y las organizaciones, de manera que 
la única vía posible es emprender procesos de transformación organizacional 
(Feldman, 2004), para hacer frente a las amenazas y desafíos, al tiempo que 
se generan acciones para aprovechar las oportunidades que se originan del 
ambiente cambiante. En estas circunstancias, las capacidades dinámicas 
para la innovación surgen como una opción que ofrece a las organizaciones los 
instrumentos y mecanismos para poner en acción los procesos de evolución 
y adaptación al cambio, que contribuyan a la viabilidad y sustentabilidad de 
las empresas. Por consiguiente, “las empresas con capacidades avanzadas 
de reconfiguración se espera que, puedan aprovechar las oportunidades a 
través de nuevas combinaciones de recursos y bien organizados procesos 
y estructuras” (Jantunen et al, 2005: 228).

Desde esta perspectiva, la adaptación al cambio solo ocurre cuando se 
realiza una efectiva gestión de los procesos de transformación y adaptación 
en la empresa. Así que, el “cambio organizacional es la implementación de 
nuevos procedimientos y tecnologías intentando realinear la organización 
con las demandas cambiantes en su ambiente empresarial o para capitalizar 
oportunidades de negocio. […] La gestión del cambio organizacional es el 
proceso de reconocer, guiar y dirigir las reacciones y emociones humanas en 
espera de minimizar las inevitables pérdidas de productividad que acompañan 
el cambio” (Marcovié, 2008:7-8). Por consiguiente, es la gestión del cambio 
la que permite a las empresas hacer frente a las diversas transformaciones 
del ambiente y seguir manteniendo un efectivo desempeño competitivo. 

El cambio organizacional (Bresnen, Goussevskaia y Swan, 2005) es afectado 
por factores internos y externos que facilitan o dificultan la transformación 
de las organizaciones. Estos factores tienen diversos efectos y causan 
diferentes acciones y reacciones por parte de las personas al interior de 
la organización. Entre los factores externos se pueden mencionar: “los 
desarrollos tecnológicos, los desarrollos de nuevos materiales, cambios en 
las demandas e intereses de los consumidores, las actividades de innovación 
de los competidores, nueva legislación y políticas gubernamentales, cambios 
en la economía local y global, en las condiciones comerciales, en las políticas 
locales, nacionales e internacionales y en los valores sociales y culturales” 
(Marcovié, 2008: 8). Estos factores externos influyen directamente en el 
desempeño competitivo de la organización, porque afectan a sus ventajas 
competitivas y por lo general están fuera del control de la empresa. Esto 
implica que, la organización debe estar atenta a los cambios que surgen en 
estos diversos ámbitos para anticipar los potenciales efectos y  emprender 
las acciones que aseguren su viabilidad y sustentabilidad (Epstein, 2009).



118

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Los factores internos que afectan el cambio en las organizaciones están 
relacionados con: “el plan de innovación para el diseño de nuevos productos 
y servicios, el bajo desempeño y moral, el rediseño del trabajo, la designación 
de nuevos gerentes o del equipo de alta dirección, inadecuadas habilidades 
y base de conocimientos, activación de programas de entrenamiento, 
reubicación de instalaciones, cierre de proveedores y mercados, recono-
cimiento de problemas, la reasignación de responsabilidades, innovaciones 
en los procesos de manufactura, nuevas ideas sobre cómo entregar los 
servicios a los consumidores.” (Markovié, 2008:8). Estos factores, están 
asociados a la productividad de la organización y puede actuar sobre 
todos ellos para modificar los resultados y su efectividad en el manejo de 
los recursos y capacidades disponibles. Para hacer frente a estos factores 
internos, las capacidades dinámicas para la innovación ofrecen múltiples 
opciones para desarrollar y desplegar todo el potencial competitivo de la 
organización en los procesos de transformación y adaptación al cambio; de 
manera que la empresa puede evolucionar constantemente, acorde con los 
cambios del ambiente para asegurar su viabilidad y sustentabilidad.

El cambio en las organizaciones puede ser de dos tipos, el que se realiza 
dentro de un sistema para modificar algunos elementos o componentes del 
sistema y el cambio que busca la transformación del sistema mismo. El 
cambio se refiere a la metodología y estrategia para asegurar la estabilidad 
de la organización. Para ello es necesario que “proceda en forma secuencial, 
mediante una valoración paso a paso, guiada por un objetivo específico, 
haciendo evaluaciones sistemáticas y racionales de la organización y su 
ambiente” (Alas, 2007:44). Esta concepción permite dar sentido, significado 
y contexto al proceso de cambio organizacional. El sentido posibilita una 
interpretación dentro de la filosofía, la visión y la estrategia corporativa; el 
significado contribuye a que esta interpretación responda a los principios y 
valores de la organización y el contexto implica que el cambio suceda en un 
lugar y tiempo determinado en la organización.

Acorde con los planteamientos de Ackerman (cf. Alas, 2007), las organiza-
ciones pueden pasar por tres tipos de cambio: para el desarrollo, la 
transición y la transformación. “El cambio para el desarrollo mejora lo que 
ya existe, mediante la perfección de las habilidades, métodos o condiciones. 
El cambio para la transición sustituye las formas actuales de hacer las 
cosas con formas nuevas durante periodos de tiempo controlados. El 
cambio para la transformación pretende la generación de un nuevo estado, 
desconocido hasta que tome forma fuera de los vestigios caóticos del viejo 
estado en decadencia” (Alas). Establecer el tipo de cambio que necesita o 
que pretende emprender la organización es fundamental porque esto define 



119

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

la profundidad de las transformaciones y las estructuras que se requiere 
modificar. El primer tipo de cambio se puede generar a partir de procesos 
de mejora continua, los otros dos pueden ser desarrollados a partir de las 
capacidades dinámicas para la innovación.

Figura 4.15. Tipos de cambio en las organizaciones

Fuente. Elaboración propia a partir de Alas, 2007.

Los procesos de cambio en las organizaciones están relacionados con los 
diversos aspectos de la actividad empresarial. Los estudios e investigaciones 
han generado diversas categorías y factores del cambio organizacional. 
Desde la perspectiva del desarrollo organizacional pueden ser organizados 
alrededor de tres categorías referidas, al contenido, el contexto y el proceso 
(Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007).

Con respecto al contenido, la “investigación en esta categoría tiene típicamente 
la intención de comprender los factores que definen los propósitos de éxito y 
fracaso de los esfuerzos de cambio y como estos factores están relacionados 
con la efectividad organizacional. Los factores que han sido investigados en 
esta categoría incluyen: alternativas de orientación estratégica, estructuras 
organizacionales y sistemas de incentivos al desempeño” (Armenakis y 
Bedeian, 1999:295). Esto indica que los factores de cambio subyacen a la 
organización y están relacionados con acciones y decisiones de largo plazo 
que afectan la viabilidad y sostenibilidadde la misma.

La categoría del contexto enfatiza en “las fuerzas y condiciones existentes 
en los ambientes internos y externos de una organización. Constituyen 
el contexto en el cual una organización funciona, las condiciones externas 
incluyen factores como: regulaciones gubernamentales, avances tecnológicos 
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y fuerzas que estructuran el mercado competitivo; mientras las condiciones 
internas incluyen el grado de especialización o la especificidad del trabajo 
requerida por la tecnología existente, el nivel de tensión en la organización y 
las experiencias con los cambios previos” (Armenakis y Bedeian, 1999:295).

Figura 4.16. Investigación sobre cambio organizacional

Fuente. Elaboración propia a partir de Armenakis y Bedeian (1999) y Devos et al., 2007.

 
En relación con la categoría del proceso, “generalmente dirige las 
acciones acometidas durante la representación del cambio pretendido. 
Tales acciones han sido conceptualizadas y tienen lugar en: el ambiente 
externo, la organización y a nivel individual. Al nivel ambiental, por ejemplo, 
diferencias en las comunidades federales, estatales y locales que participan 
en innumerables actividades que afectan el ambiente externo de todas las 
organizaciones” (Armenakis y Bedeian, 1999:295).

La facilidad y efectividad de los procesos de transformación organizacional, 
están relacionadas con la apertura al cambio de las personas que trabajan 
en la organización. Esto indica que, “la apertura al cambio es facilitado 
por ausencia de amenazas al cambio organizacional (variable referida al 
contenido), confianza en la alta y baja dirección (variable referida al contexto), 
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recuerdo positivo de cambios pasados en la organización (variable referida 
al contexto) y oportunidades para participar (variable referida al proceso)” 
(Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007:622). De igual modo, puede ser 
fomentada mediante proceso de aprendizaje autónomo porque permite la 
autorregulación de los procesos de adaptación al cambio, al tiempo que 
permite enfocar dichos procesos en los resultados esperados.

Los resultados de estos estudios “indican que los factores relacionados 
con el contenido, el contexto y el proceso, tienen una significativa influencia 
independiente de otros factores. Estos resultados, indican que la complejidad 
y el carácter multidimensional del cambio organizacional y su impacto en 
las actitudes hacia el cambio de las personas, sugiere que no se debería 
olvidar ninguna de estas dimensiones, si se está tratando de maximizar la 
apertura de la gente a la transformación organizacional” (Devos, Buelens 
y Bouckenooghe, 2007:623). Esto expresa  que toda iniciativa de cambio 
organizacional tiene que considerar estrategias que aborden de manera 
simultánea las tres categorías: el contenido, el contexto y el proceso.

En general, los procesos de cambio organizacional fallan por causa de 
las personas, porque se pretende forzar cambios desde el exterior para 
transformar el interior de la organización y de las personas que la integran. 
Para modificar los resultados y obtener los propósitos establecidos en 
las iniciativas de transformación organizacional; es necesario enfrentar 
múltiples desafíos para que cada persona involucrada logre “aceptar y 
asumir la responsabilidad de sus circunstancias, y lo bastante valiente para 
tomar todas las iniciativas que sean necesarias para afrontar creativamente 
la solución a esos retos” (Covey, 1997:11), que posibiliten los procesos de 
cambio organizacional. En este proceso de transformación individual vuelve 
a tomar fuerza la concepción de aprendizaje autónomo como impulsor y 
motor del cambio de las personas, de manera que contribuya a la evolución 
organizacional. 

En este sentido, la transformación organizacional genera múltiples desafíos 
que surgen “a causa de los cambios de tres categorías: organización, 
relación y personal. En el nivel de la organización, una filosofía de la gestión 
basada en el rendimiento, la comunicación, la remuneración, la formación, 
la información y otros sistemas básicos” (Covey, 2008:34), que genera 
profundos efectos en las habilidades y acciones de las personas en las 
organizaciones. En el nivel de la relación es esencial desarrollar la confianza, 
“la capacidad y la mentalidad necesarias para solucionar sus diferencias 
de una manera autentica y creativa” (Covey, 2008:34), para asegurar un 
ambiente armónico que contribuya al cambio en la organización. Finalmente, 
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es importante considerar que en el nivel personal, las “organizaciones están 
llenas en todos los niveles de personas inteligentes, creativas y con talento” 
(Covey, 2008: 34) que requieren ser consideradas como parte integral de 
los procesos de transformación organizacional y que están dispuestas a 
colaborar y cooperar si sus ideas son tenidas en cuenta para facilitar los 
procesos de cambio empresarial.

Para lograr la creación de un ambiente empresarial en el cual se colabore 
y coopere en la generación de soluciones efectivas a las dificultades y 
desafíos, que se enfrenta en el entorno competitivo, es necesario que las 
organizaciones desarrollen la capacidad para: “definir y construir un propósito 
común, cultivar una ética de la contribución, desarrollar procesos escalables 
para la coordinación de esfuerzos de la gente y crear una infraestructura en 
la que la colaboración es valorada y recompensada” (Adler, Heckscher y 
Prusak, 2011:97). Estas capacidades empresariales facilitan la movilización 
de los cambios en la organización.

Desde esta perspectiva es esencial realizar los cambios en los paradigmas 
que movilizan las acciones y decisiones de las personas y las organizaciones. 
Esto es porque estos constituyen un marco de referencia para la acción; 
por consiguiente, el poder de un paradigma acertado radica en que “explica 
y luego guía las acciones y decisiones de las personas” (Covey, 2008:36). 
En los tiempos actuales, considerados como la era del trabajador del 
conocimiento, las organizaciones fundamentan sus ventajas competitivas 
en obtener lo mejor del talento, el ingenio y la creatividad de las personas 
que integra a la empresa. 

Sin embargo, es necesario reconocer que los trabajadores como seres 
humanos son multidimensionales y que acorde con los planteamientos de 
Covey (2008),  tienen cuatro dimensiones: cuerpo, mente, corazón y espíritu. 
Estas cuatro dimensiones de la vida, reflejan las cuatro necesidades y 
motivaciones básicas de las personas en su ambiente de actuación: necesidad 
de supervivencia, es decir, lograr la plenitud de la experiencia vivencial; de 
interacción, esto es amar y ser amados por otros seres humanos; de aprender, 
que tiene como propósito asegurar el crecimiento y desarrollo de la persona, 
lo cual contribuye la creación de “una fuerza laboral cada vez más educada, 
capaz y con ganas de aprender y desarrollarse de forma continua” (De Biazzi, 
2012:40); y finalmente, necesidad de trascendencia, es decir, dejar un legado 
que es lo que otorga sentido y significado la existencia humana. 

Sólo así, se puede lograr el compromiso de los trabajadores en las 
iniciativas de transformación organizacional. En este sentido, el aprendizaje 
autónomo que considera al ser humano parte integral en su proceso de 
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formación, se constituye en una excelente herramienta de apoyo al proceso 
de transformación organizacional de manera que contribuya a la viabilidad y 
sustentabilidad de la empresa.

Los procesos de transformación organizacional posibilitan la adaptación de 
las organizaciones a las circunstancias cambiantes originadas en la dinámica 
del ambiente empresarial. Desde esta concepción, “el cambio adaptativo 
organizacional sucede cuando una organización se moviliza para modificar 
sus características desde la inadaptación para adecuarse a la contingencia” 
(Donaldson, 2000:387). Esto quiere decir  que, la organización se transforma 
para adaptarse a las circunstancias cambiantes del ambiente empresarial, 
para lograr un mejor desempeño competitivo, que asegure la viabilidad y 
perdurabilidad de la empresa.

Los procesos de transformación organizacional están asociados al con-
cepto de repertorio que “representa el conocimiento específico que una 
organización puede coordinar en las actividades cotidianas, actividades 
asociadas al cambio, actividades emprendidas para responder a situaciones 
especiales.” (Edwards, 2000:451). Esto implica, que el cambio organizacional 
está íntimamente relacionado con la gestión del conocimiento. Desde 
esta perspectiva, el proceso de transformación es influenciado por los 
conocimientos, habilidades y experiencias acumuladas y dominadas y se 
complementa con la capacidad de adecuación de estos, para responder a 
las circunstancias cambiantes que enfrenta la organización.

En estas condiciones, las capacidades dinámicas para la innovación 
otorgan a las organizaciones el potencial para reestructurar, modificar 
y/o cambiar sus recursos y capacidades de manera que contribuyen a 
la transformación y adaptación, asegurando la evolución constante y la 
sustentabilidad de la empresa.

En conclusión, la adaptación al cambio es un elemento fundamental de las 
capacidades dinámicas para la innovación. Esto muestra una relación directa 
entre la adaptación al cambio y las capacidades dinámicas. La adaptación al 
cambio es una de las condiciones esenciales de las capacidades dinámicas 
para la innovación; que permiten la reestructuración de los recursos y 
capacidades de la organización, para responder a los desafíos, dificultades 
y problemas y para aprovechar las oportunidades que surgen en el ambiente 
competitivo empresarial.
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4.6
	      DESARROLLO DE CAPACIDADES 
	      DINÁMICAS

Los investigadores sobre el tema de las capacidades dinámicas enfatizan 
en que estas no pueden ser compradas, vendidas o transferidas, necesitan 
construirse al interior de la organización y para ello es necesario crear las 
condiciones que faciliten su creación y posterior desarrollo y despliegue (Helfat 
et al, 2007). Desde esta perspectiva, el problema es establecer el mecanismo 
que permita a las organizaciones proveerse de un modelo que facilite el 
desarrollo de las capacidades dinámicas en la empresa, y que además se 
convierta en la plataforma de lanzamientos de los procesos de innovación.

Partiendo de la base que las capacidades dinámicas corresponden a un 
desarrollo teórico en el campo de la estrategia empresarial, que facilita y 
potencia el despliegue estratégico de la organización (Prahalad y Hamel, 
1990; Barney, 1991; Collis, 1994; Collis y Montgomery, 1995; Teece et al, 
1997). Es necesario, entonces, abordar el tema desde una concepción 
estratégica y enfatizar en la orientación hacia una efectiva gestión de 
los recursos y capacidades de la organización de manera que garantice 
un desempeño competitivo de excelencia que asegure la viabilidad y 
sustentabilidad de la organización en un ambiente globalizado, en evolución 
constante y de gran complejidad.

En este sentido y siguiendo los planteamientos de Ansoff (1976), Porter 
(2004a, 2004b y 2006), Mintzberg (2004, 2009, 2010 y 2011) y otros, las 
organizaciones requieren desarrollar estrategias competitivas que les 
permitan construir propuestas de valor para responder a las necesidades, 
dificultades y problemas que enfrentan consumidores, mercados y sociedad 
en general. Esto implica diseñar, desarrollar y poner en marcha un efectivo 
sistema de creación de valor agregado para el cliente, que permita la 
fabricación de productos y la prestación de servicios diferenciados y de 
excelente calidad.

Lograr productos y servicios de excelencia, con alto valor agregado solo es 
posible cuando se dispone de un efectivo proceso de innovación, gestionado 
de manera efectiva, que asegure productos y servicios de excelente 
calidad a un precio razonable. Las capacidades dinámicas ofrecen una 
alternativa de respuesta desde una concepción estratégica y considerando 
los recursos y habilidades que dispone la organización, porque “habilitan a 
la organización para introducir nuevos productos y procesos y adaptarse a 
las condiciones cambiantes del mercado” (Helfat y Raubistchek, 2000:961) 
posibilitando un mejor desempeño competitivo a la organización.
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El concepto de capacidades dinámicas en el entorno empresarial se ha 
venido asociando a la habilidad de la organización para generar ventajas 
competitivas sustentables (Teece et al, 1997; Green et al, 2008; Schwarz 
et al, 2010; Allred et al, 2011). En esencia, las capacidades dinámicas 
están vinculadas a las acciones que realiza la organización en los procesos 
de fabricación de productos o prestación de servicios. Por consiguiente, 
pueden estar asociadas a los procesos entendidos como las formas para 
obtener los productos y servicios que la organización entrega a sus clientes; 
en la aplicación de mecanismos que generen diferencias significativas 
perceptibles por los clientes; en los sistemas de gestión que permiten 
optimizar los recursos disponibles en la organización, para lograr ventajas 
competitivas sustentables frente a la competencia y asegurar la satisfacción 
de clientes, consumidores y mercados.

En este sentido, las capacidades dinámicas son habilidades, aptitudes 
y talentos inherentes a la actividad empresarial y están directamente 
relacionadas con la forma como una organización, identifica los desafíos 
y dificultades que el entorno plantea; acopia, estructura o reestructura 
los recursos y capacidades para mejorar su desempeño productivo y 
competitivo, despliega estas capacidades y recursos para asegurar la 
viabilidad de la organización, logrando ventajas competitivas sustentables 
(Teece, 2007).

La concepción dinámica de las capacidades está asociada a la habilidad 
para transformarse de manera rápida para responder a los cambios 
del entorno; esta habilidad está referida al potencial de modificar sus 
estructuras o cambiar de configuración para enfrentar en forma efectiva a 
las dificultades que surgen en el ambiente (Teece et al, 1997 y Teece, 2007), 
manteniendo o incrementando la ventaja competitiva de la organización 
y generando alternativas de alto valor agregado y diferenciadas en su 
ambiente de actuación. Desde esta perspectiva, “una capacidad dinámica 
es la habilidad de una organización para crear, desplegar, o modificar de 
manera intencional su base de recursos” (Helfat et al, 2007:4).

Por su parte, las capacidades dinámicas requieren ser consideradas desde 
dos ámbitos diferentes los procesos gerenciales y organizacionales y los 
criterios de actuación (Helfat et al, 2007). Desde  el primero,  es necesario 
atender a: la búsqueda y selección que facilita los procesos de toma de 
decisiones, y la estructuración y despliegue que facilita la implementación 
de las alternativas seleccionadas. Con respecto a los criterios de actuación, 
relacionados con la suficiencia en la aplicación de las capacidades técnicas 
y las capacidades evolutivas. Las capacidades técnicas,  relacionadas con 
las operaciones y las actividades cotidianas que realiza la organización 
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en su día a día; estas capacidades están referidas a la optimización de 
los procesos y sistemas productivos, por tanto atiende a actividades 
relacionadas con el control de costos, la calidad, el manejo de materiales, 
los procesos de abastecimiento entre otros. Las capacidades evolutivas 
referidas a factores como sobrevivencia, crecimiento, creación de valor, 
rentabilidad, ventajas competitivas sostenibles tendientes al logro de la 
viabilidad y sostenibilidad de la organización.

Figura 4.17. Dimensiones de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Helfat et al, 2007.

En los años recientes, se han venido generando nuevos desarrollos que 
proponen que las capacidades dinámicas hacen parte de las capacidades 
empresariales (Pavlou y El Sawy, 2007; El Sawy y Pavlou, 2008), que además 
están integradas por las capacidades operacionales y de improvisación. 
Con base en el trabajo de Teece et al (1997), El Sawy y Pavlou (2008), 
proponen un modelo de cuatro dimensiones para el desarrollo de las 
capacidades dinámicas.

Las dimensiones del modelo, para el desarrollo de las capacidades 
dinámicas, son: percepción ambiental (Schreyögg y Kliesch-Eberl, 2007) 
dirigida a la creación de habilidades para reconocer, interpretar y seguir 
los cambios necesarios para la reconfiguración de las capacidades 
operacionales mediante la comprensión del mercado y la identificación 
de oportunidades internas y externas. Aprendizaje (Simon, 1991), 
enfocado hacia la adquisición, asimilación y construcción de los nuevos 

Relevantes para el 
negocio

Significativas para la
 organización
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conocimientos y habilidades requeridos para la actualización de las capa-
cidades operacionales. La integración de los nuevos conocimientos a las 
nuevas capacidades operacionales, para la creación de comprensiones 
compartidas y otorgar sentido colectivo a las decisiones empresariales. La 
última dimensión, coordinación de actividades orientada a la instrumentación 
e implementación de las diversas tareas, recursos y actividades asociadas 
a las nuevas capacidades operacionales.

Figura 4.18. Desarrollo de capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de El Sawy y Pavlou, 2008.

Por su parte, Butler (2009), plantea que las rutinas organizacionales 
constituyen el elemento fundamental y que su transformación las convierte 
en capacidades dinámicas. Las ventajas competitivas sostenibles (Hamel y 
Prahalad, 1990; Porter 2004a, 2004b y 2006 y Simon, 2010) se alcanzan a 
través de dos impulsores clave que corresponden al aprendizaje organiza-
cional y el conocimiento que permiten a la organización enfrentar los cambios, 
la complejidad y la volatilidad del ambiente empresarial (Butler, 2009).
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4.7	      EVOLUCIÓN TEÓRICA DE LAS 
	      CAPACIDADES DINÁMICAS: UNA SÍNTESIS

El concepto de capacidades surge en dos ámbitos diferentes: el de la estrategia 
empresarial y el económico que confluyen y generan un tercer ámbito de 
desarrollo que corresponde a la innovación. Sin embargo, la evolución 
conceptual del término capacidades dinámicas se ha venido adaptando a 
cada uno de los investigadores que han realizado su  trabajo en esta área del 
conocimiento.

Por consiguiente, la evolución teórica de las capacidades dinámicas pre-
senta diversas concepciones y diferentes enfoques; además cada inves-
tigador que ha contribuido al desarrollo del concepto ha establecido las 
dimensiones, el enfoque competitivo y el énfasis de la acción empresarial. 
A continuación, se presenta a modo de síntesis, la tabla 4.1, con los de-
sarrollos de diversos autores. 
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 
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(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia
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(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia
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evolución empresarial 

Una exploración a la tabla anterior permite establecer que la aproximación 
a las capacidades dinámicas se ha construido alrededor de siete elementos 
fundamentales que corresponden a: la naturaleza que las caracteriza, como 
habilidades, rutinas y procesos; rol, referido a la acción de transformación 
de componentes internos clave de la organización; relevancia del contexto 
relacionado con la velocidad del cambio en ambiente que rodea y afecta a 
la empresa; creación y desarrollo de mecanismos que favorecen y orientan 
el desarrollo y evolución de las capacidades dinámicas como el aprendizaje 
y la gestión del conocimiento; supuestos de heterogeneidad, que implica 
que las capacidades dinámicas son idiosincráticas, específicas y únicas en 
cada organización, aunque presenten características comunes asociadas 
a mejores prácticas del sector; resultados, que vinculan las capacidades 
dinámicas con el desempeño competitivo, la creación de ventajas competitivas 
y la sustentabilidad de las empresas; y finalmente el propósito que responde 
a la intencionalidad de las capacidades dinámicas y que la mayor parte de 
los investigadores mencionados enfatizan en el potencial de transformación 
de las capacidades y recursos empresariales (Barreto, 2010). Una síntesis 
de estos desarrollos de la literatura de las capacidades dinámicas se muestra 
en la figura siguiente.

Figura 4.19. Aproximaciones teóricas a las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Barreto, 2010.
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Por otra parte, se puede observar que las capacidades dinámicas han sido 
tratadas desde tres enfoques diferentes que corresponde a: dinamización 
radical, enfoque integrador y enfoque hacia rutinas de innovación (Schreyögg 
y kliesch, 2007). El primer  enfoque, concibe las capacidades dinámicas como 
una forma para asegurar la transformación y adaptación de la organización 
a las circunstancias cambiantes de los ambientes en cambio permanente. 
El enfoque integrador reconoce las capacidades como un mecanismo para 
la integración, adaptación y reconfiguración de recursos y capacidades para 
que responda en forma efectiva a las circunstancias cambiantes del entorno 
competitivo de la organización, a partir de sus posiciones, trayectorias y 
procesos (Teece et al, 1997 y Teece 2007). Finalmente, el enfoque rutinas 
de innovación, entiende las capacidades dinámicas como un modelo de 
aprendizaje de la organización que permite generar y/o modificar en forma 
sistemática las rutinas de operación y funcionamiento para lograr una mejor 
efectividad (Zollo y Winter, 2002) en el uso de los recursos empresariales.

Figura 4.20. Enfoques teóricos de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Schreyögg y Kliesch-Eberl, 2007.
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Figura 4.20. Enfoques teóricos de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Schreyögg y Kliesch-Eberl, 2007.
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evolución empresarial 

Por su parte, Leoncini, Montresor y Vertova (2003), plantean que las capa-
cidades dinámicas han sido estudiadas desde cuatro enfoque diferentes, 
los cuales se describen a continuación: enfoque estratégico que concibe las 
capacidades dinámicas como una habilidad organizacional que permite dirigir 
el cambio empresarial; enfoque tecnológico que considera las capacidades 
dinámicas como capacidades tecnológicas que contribuyen a lograr una 
posición dominante en el mercado; enfoque organizacional que entiende las 
capacidades dinámicas como la habilidad de la organización para construir 
conocimiento organizacional a partir del conocimiento individual y colectivo 
de la empresa. Finalmente, enfoque evolutivo que define las capacidades 
dinámicas como una actividad de aprendizaje colectiva e intencional para 
desarrollar capacidades y rutinas organizacionales.

Figura 4.21. Enfoques para el estudio de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Leoncini et al, 2003.

Finalmente, una revisión de las diversas formas de categorización de las 
capacidades organizacionales permite observar que existen diversas 
formas de categorizarlas. Por ejemplo, Collis (1994), establece que existen 
tres tipos que corresponden a capacidades: funcionales, relacionadas 
con la operación de la empresa, competitivas y creativas que determinan 
la habilidad competidora de la organización; estas dos últimas categorías 
corresponden a capacidades dinámicas. Por su parte, Brown y Eisenhardt 
(1997) proponen que las capacidades dinámicas se clasifican en dos tipos: 
desarrollo de productos y transferencia a nuevos proyectos de desarrollo, la 
segunda corresponde a las capacidades dinámicas.
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Los desarrollos de Winter (2003), plantean que existen tres tipos de 
capacidades, las de nivel cero, las de primer nivel y las de alto nivel, que 
corresponden a las capacidades dinámicas. En este mismo sentido, Andreeva 
y Chaika (2006), definen tres tipos de capacidades,  las funcionales, las 
nucleares y las dinámicas.

Con base en los desarrollos expuestos, se puede concluir que en esencia 
existen tres tipos de capacidades dinámicas: las operacionales que garantizan 
el normal funcionamiento y operación de las actividades empresariales; 
las esenciales, que aseguran la diferenciación de la empresa mediante 
la generación de ventajas competitivas sostenibles y las dinámicas que 
promueven la adaptabilidad y flexibilidad de la organización, a través de la 
renovación de las capacidades nucleares, favoreciendo la evolución para 
mantener la viabilidad y sustentabilidad de la empresa. Una síntesis de lo 
planteado se presenta en la siguiente figura.

Figura 4.22. Clasificación de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia, a partir de Collis (1994), Brown y Eisenhardt (1997), Winter 
(2003) y Andreeva y Chaika (2006).

Como lo muestran las investigaciones y estudios explorados y documentados 
sobre las capacidades dinámicas; estas presentan una serie características 
que permiten a las organizaciones enfrentar los desafíos y dificultades 
que se originan en el entorno de actuación de la misma. Las capacidades 
dinámicas para la innovación desarrollan la aptitud de la empresa para 
adaptarse y evolucionar en forma permanente, de manera, que puede lograr 
ventajas competitivas sostenibles que aseguran su viabilidad.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Desde la concepción de innovación planteada por Schumpeter (1943) y los 
estudios de Amit y Zott (2001) y Zott y Amit (2009) sobre creación de valor 
existe un componente común con las capacidades dinámicas, lo cual las 
convierte en parte integral de los procesos de innovación y creación de valor 
creando un fuerte vínculo entre estos tres conceptos. Este componente 
común, corresponde a la habilidad de las organizaciones para la creación 
de ventajas competitivas sustentables mediante la generación de nuevas y 
novedosas combinaciones de los recursos y capacidades, que se apliquen 
en forma sistemática a la ejecución de sus actividades cotidianas (Teece et 
al, 1997; Winter, 2003 y Teece, 2007). En este sentido, se considera que “las 
nuevas combinaciones de recursos (y los servicios que ellos proporcionan), 
son la base de los nuevos productos y métodos de producción” (Amit y 
Zott, 2001:497). Esto implica que la creación de valor, es un resultado de la 
acción de las capacidades dinámicas y un mecanismo para el despliegue 
de los procesos de innovación.

La creación de valor enfatiza en “el desarrollo y comprensión de esas 
características –valiosas, excepcionales, inimitables e insustituibles- 
y recursos empresariales que se debe poseer para producir ventajas 
competitivas perdurables” (Priem, 2007:219). Esto muestra la evidente 
relación entre las capacidades dinámicas y la creación de valor en la 
organización. Desde esta concepción, la creación de valor y las capacidades 
dinámicas están orientadas a la generación de ventajas competitivas 
sostenibles. Así que, la creación de valor y las capacidades dinámicas 
contribuyen a la actividad innovadora de las organizaciones.

Desde la perspectiva de creación de valor, las capacidades dinámicas 
facilitan el desarrollo de habilidades y capacidades de la organización para 
ejecutar con excelencia una función concreta de manera intencional, porque 
“las capacidades operacionales y las  dinámicas, son parte de la base de 
recursos de la organización. Desde esta perspectiva, […] las capacidades 
son una posible fuente de creación de valor y de soporte de ventajas 
competitivas” (Helfat et al, 2007:13). Esto implica que, las capacidades 
dinámicas están relacionadas con la creación de valor, lo que influye en los 
procesos de innovación en la empresa.

La rentabilidad de las organizaciones está relacionada con los procesos de 
creación de valor. Esto quiere decir que,  “las empresas que logran altos 
niveles de desempeño en términos de rentabilidad y crecimiento, no tanto 
por la adopción de mejores prácticas, si no adaptando sus capacidades 
y prácticas a los requerimientos de captura y creación de valor en una 
estrategia particular o estrategias de innovación, en los cuales se ha 
elegido competir” (Miller y Floricel, 2004:25). Por consiguiente, los procesos 
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de creación de valor que constituyen una expresión de la innovación en 
las organizaciones que pueden ser promovidos mediante la prospectiva 
empresarial, la gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo y que 
integran los pilares para el desarrollo y despliegue de los capacidades 
dinámicas para la innovación.

En esencia las capacidades dinámicas movilizan los procesos de 
transformación organizacional, que facilitan la adaptación de las 
organizaciones a las condiciones cambiantes del ambiente competitivo. 
Esta aptitud de las capacidades dinámicas, contribuye la creación de 
ventajas competitivas sustentables y favorece los procesos de innovación 
en las organizaciones. Esto es posible debido a la presencia de tres factores 
denominados: capacidad de adaptación, de absorción y de innovación 
(Wang y Ahmed, 2007). Bajo estas circunstancias, esta propuesta de 
modelo para el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para 
la innovación adquiere una mayor relevancia y pertinencia.

Figura 5.1. Factores de las capacidades dinámicas

Fuente. Elaboración propia a partir de Wang y Ahmed, 2007.

El desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
se fundamenta en la comprensión de tres factores esenciales que 
corresponden a: “Percibir y determinar las oportunidades y amenazas; 
aprovechar las oportunidades; mantener la competitividad mediante 
mejora, combinación, protección y en caso necesario con reestructuración 
de los activos empresariales tangibles e intangibles” (Teece, 2007:1319). 
Entender los mecanismos de acción de estos tres factores en los procesos 
de desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas contribuye a la 
promoción de la actividad innovadora en las organizaciones. Estos factores 
críticos se presentan en la figura 5.2.
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Figura 5.2. Factores críticos de las capacidades dinámicas para la innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de Teece, 2007

El trabajo sobre estos tres factores críticos permite orientar la acción 
innovadora en las organizaciones y por consiguiente, las capacidades 
dinámicas se constituyen en un catalizador que moviliza los procesos de 
innovación hacia la explotación de las oportunidades que surgen del ambiente 
competitivo de la organización.  Además, una contrastación de estos fac-
tores, con los desarrollos conceptuales de la prospectiva estratégica, la 
gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo, permite asociarlas a 
dichos factores de la siguiente forma: el percibir y determinar oportunidades 
y amenazas, se puede relacionar con la anticipación que se genera con 
una buena práctica de la prospectiva estratégica; la capitalización de 
oportunidades, se refiere a la explotación de los saberes empresariales en 
la generación de ventajas competitivas, que está asociado a la gestión del 
conocimiento y mantener las ventajas competitivas logradas está vinculado 
con el aprendizaje autónomo, a través de mecanismos como la integración 
de aprendizajes y conocimientos y los procesos de autorregulación del 
aprendizaje.

Con base en las anteriores reflexiones se realiza una propuesta de modelo 
para el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación a partir de la gestión del conocimiento, el aprendizaje autónomo 
y la prospectiva estratégica. El modelo propuesto se orienta hacia la 
innovación, porque implica un cambio permanente y las capacidades 
dinámicas se refieren a la adaptación permanente al cambio. A continuación 
se desarrolla cada uno de los componentes del modelo a proponer.
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La gestión del conocimiento tiene como propósito una efectiva aplicación 
del conocimiento disponible en las organizaciones, para generar soluciones 
efectivas a las necesidades de los clientes y consumidores y a las demandas 
del mercado y la sociedad en general. Esto es posible porque “el conocimiento 
organizacional está integrado en una variedad de entidades como las he-
rramientas, las tareas, las tecnologías y las personas; el conocimiento 
integrado a las personas es el fundamento de las capacidades  nucleares de 
las organizaciones y es la base para el desarrollo de la propuesta de valor” 
(Kang, Morris y Snell, 2007:236). La propuesta de valor constituye la base de 
la oferta de productos y servicios de la organización y en este sentido define 
la estrategia competitiva y los mecanismos que hacen sostenible la empresa.

Para lograr una efectiva aplicación del conocimiento, de manera que 
contribuya a la creación de ventajas competitivas sostenibles es necesario 
que las organizaciones lo utilicen en forma efectiva y productiva para la 
generación de capacidades dinámicas. Esto implica, la movilización del 
conocimiento a través de toda la organización, de manera que optimice las 
acciones y actividades empresariales. En este sentido, el conocimiento se 
convierte en una corriente constante que hace fluir las habilidades y las 
experiencias de la organización en todas las direcciones y a través de las 
fronteras organizacionales para aplicarla en la fabricación de productos y 
la prestación de servicios que respondan a las necesidades de clientes, 
mercados y sociedad en general.

Por consiguiente, la movilización de las diferentes formas de conocimiento 
de la organización, contribuye a una aplicación productiva de sus 
recursos y capacidades, al tiempo que contribuye a un mejor desempeño 
competitivo. Esto es posible porque “las corrientes de nuevo conocimiento 
que son obtenidas, transferidas e integradas, enriquecen y transforman el 
conocimiento de empresas, que pueden ser vistas como flujos de cono-
cimiento. Los flujos de conocimiento incluyen el intercambio de nuevos 
conocimientos a través de las fronteras organizacionales, así como también, 
transfiriendo el conocimiento subutilizado y todavía valioso dentro de los 
límites organizacionales” (Kang et al, 2007:236).

Esto implica, el despliegue de los dos elementos fundamentales de la gestión 
del conocimiento: la exploración y la explotación de los conocimientos que 
domina la organización (March, 1991).

 5.1     GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
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Por otra parte, es importante considerar que la efectividad en los procesos de 
negocios, requiere de una orientación hacia la gestión del conocimiento para 
lograr un mejor resultado. Desde esta concepción los procesos de negocios 
orientados hacia este propósito son entendidos como “una arquitectura de 
gestión de conocimiento donde la estructura, el contenido y el contexto del 
conocimiento son determinados por los procesos de negocio en los cuales 
el conocimiento es creado (generalmente mediante toma de decisiones) 
y usado” (Kaner y Karni, 2004:227). En este sentido, es necesario que la 
organización sea consciente de lo que sabe y cómo utiliza dicho saber, al 
tiempo que explora nuevas aplicaciones para los conocimientos que domina.

Desde esta perspectiva, la gestión del conocimiento es de utilidad y 
aplicable en las organizaciones porque contribuye a optimizar los procesos 
de negocio, es decir, que aporta a la creación valor (Haksever, Chaganti 
y Cook, 2004) agregado que responda a las expectativas y necesidades 
de los clientes, mercados y sociedad en general. Es en este sentido, la 
gestión del conocimiento aporta al desarrollo de capacidades dinámicas 
para la innovación, cuando está enfocada en los procesos de negocios y 
en la creación de valor. Esto implica generar al interior de la organización 
mecanismos para la creación de conocimiento.

La creación de conocimiento es parte integral de creación de valor. Por 
consiguiente, es importante comprender los mecanismos que las empresas 
disponen para la creación de este. En los estudios de Skime (1977), Argote 
e Ingram (2000), Nonaka y Takeuchi (1994), Grant (1996), Kaner y Karni 
(2004), Kang, Morris y Snell (2007), describen diversas estrategias para la 
creación de conocimiento, entre las más relevantes y significativas para esta 
investigación se consideran cuatro tipos de creación de conocimiento que 
corresponden a: innovación, adaptación, aprendizaje organizacional y toma 
de decisiones.

. 	 La innovación ocurre cuando el conocimiento tácito es convertido en 
conocimiento accesible, o el conocimiento explícito es interpretado en 
una dirección innovadora.

.	 La adaptación se origina cuando se pasa por experiencias similares a 
las ocurridas en el pasado y se aplica el principio que los problemas 
similares tienen soluciones similares.

.	 Aprendizaje organizacional es determinado no solamente por lo que los 
empleados saben o entienden (intuición y conocimiento) pero también, 
por la forma como aplican el conocimiento. El objetivo es por consiguiente 
mejorar las acciones individuales y organizacionales.
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.	 La toma de decisiones es un proceso de creación de conocimiento en sí 
mismo, confía en aprender de las decisiones del pasado y la experiencia 
pasada y el potencial de innovación y adaptación de las metodologías de 
toma de decisiones” (Kaner y Karni, 2004:228).

Las organizaciones disponen de estas cuatro estrategias para la creación 
de conocimiento que contribuya a la generación de ventajas competitivas 
sostenibles. Una efectiva aplicación de la gestión del conocimiento en la 
organización requiere de la aplicación sistemática de estas estrategias de 
manera que contribuyan a la exploración y explotación de los conocimientos 
disponibles en la organización. En la Figura 5.3. Formas de creación 
de conocimiento se presenta una síntesis de estos tipos de creación de 
conocimiento.

Figura 5.3. Formas de creación de conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Kaner y Karni, 2004.

Para lograr un buen desempeño en la exploración y explotación del 
conocimiento (March, 1991; Gibson y Birkinshaw, 2004; Holmqvist, 2004 y 
Jansen et al, 2005) las organizaciones necesitan desarrollar un “alto grado 
de tres características específicas: eficiencia, adaptabilidad y flexibilidad. 
[…] La organización eficiente sigue estructuras estándar, rutinas estables 
para entregar sus productos nucleares (productos y servicios) en grandes 
cantidades, con alta calidad y a bajo costo. […] La adaptabilidad es un 
proceso proactivo: esto permite a la organización deliberadamente y 
continuamente modificar sus rutinas; incrementar la calidad, la productividad 
y el costo-efectividad, y también introducir nuevos productos, servicios y 
rutinas. […] La flexibilidad permite a la organización reaccionar rápidamente 
y efectivamente a situaciones inesperadas.” (Basadur y Gelade, 2006:45). 

Aplicación de aprendizajes 
apropiados a los 
procesos decisionales

Aplicación del conocimiento 
para mejorar la acción 
empresarial

Transformación del 
conocimiento tácito en 
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situaciones diferentes
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Como se puede inferir de estos planteamientos, la gestión del conocimiento 
es un elemento fundamental en el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación en las organizaciones, porque mediante 
la eficiencia, la adaptabilidad y la flexibilidad las organizaciones pueden 
aplicar efectivamente sus recursos y capacidades para dar respuestas a 
las demandas actuales al tiempo que generan condiciones para enfrentar 
los retos y desafíos futuros.

Figura 5.4. Características de una efectiva gestión del conocimiento

Fuente. Elaboración propia a partir de Basadur y Gelade, 2006.

En síntesis, la gestión del conocimiento se constituye en un elemento 
fundamental para el desarrollo de las capacidades dinámicas que fomentan 
los procesos de innovación al crear las condiciones para apropiar nuevos 
conocimientos, adaptarlos para que respondan a los requerimientos de la 
organización y transferirlos para su utilización en la generación de productos 
y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes y la construcción 
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de nuevos conocimientos que aporten a la viabilidad y sostenibilidad de 
la organización. Una efectiva gestión del conocimiento permite desarrollar 
las capacidades de la organización para apropiar nuevos conocimientos, 
adaptarlos para su utilización en las condiciones existentes, aplicarlos 
para crear los nuevos conocimientos que la empresa requiere y desarrollar 
estrategias para distribuir el conocimiento a través de la organización, de 
manera que pueda ser transferido a la solución de las nuevos desafíos y 
dificultades que presenta el ambiente de actuación.

             APRENDIZAJE AUTÓNOMO

Uno de los elementos críticos en el desarrollo de las capacidades dinámicas 
corresponde al aprendizaje (Zollo y Winter, 2002; Winter, 2000 y 2003; 
Crossan y Berdrow, 2003, Teo et al, 2006; De Biazzi, 2012), en consecuencia 
se constituye en uno de los pilares del modelo propuesto. Sin embargo, el 
modelo se construye desde la perspectiva del aprendizaje autónomo, una 
tendencia que enfatiza en la generación de cambios tanto al interior de la 
persona como de su entorno de actuación, mediante la asunción de un 
compromiso con el propio proceso de desarrollo personal y profesional. Por 
su efecto a nivel externo sobre el entorno de actuación de la persona, que 
en este caso corresponde a la empresa donde labora.

Desde esta perspectiva, el desarrollo de capacidades dinámicas para la 
innovación se fundamenta en las dimensiones de aprendizaje, autorregulación 
(Shunk, 1997 y 2008; Lee et al, 2010; Kramarski y Gutman, 2006; Vassallo, 
2011) e interacción del aprendizaje autónomo. La dimensión aprendizaje, 
facilita la generación de la aptitud de las personas en la organización para la 
apropiación, asimilación e integración de nuevos conocimientos, experiencias 
y habilidades a la organización. El aprendizaje autónomo facilita y promueve 
el despliegue de todo el potencial de aprendizaje y transformación de las 
personas y de la organización. Esta condición fomenta los procesos de 
reconfiguración de las capacidades de la organización y la construcción 
de nuevas capacidades; así como su posterior aplicación en las diversas 
acciones y actividades que se ejecutan en la organización.

La dimensión de la interacción posibilita la generación de redes de relacio-
nes sociales (Boisot, 1995 y Wilkens, Menzel y Pawlowsky, 2004), para 
identificar y adquirir nuevos conocimientos, experiencias y capacidades 
que contribuyan a la construcción de ventajas competitivas sostenibles que 
aseguren la viabilidad y sustentabilidad de la organización. Esta dimensión, 

5.2
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genera las condiciones para acceder a diversas fuentes de información, 
conocimientos y capacidades, identificar y anticipar las amenazas del 
entorno competitivo, caracterizar y capitalizar las oportunidades que surgen 
en el ambiente de actuación de la organización.

Figura 5.5. Dimensiones del aprendizaje autónomo

Fuente. Elaboración propia.

Desde esta perspectiva, la capacidad para la interacción puede ser en-
tendida como la aptitud de la organización para la generación de redes 
de relaciones que permitan de manera intencional y sistemática crear, 
ampliar y o adaptar la base de recursos y capacidades empresariales para 
hacer frente a los desafíos y aprovechar las oportunidades que surgen 
del ambiente competitivo. La capacidad de interacción, debe posibilitar la 
construcción de vínculos entre la prospectiva estratégica, la gestión del 
conocimiento y el aprendizaje autónomo; aunque, el vínculo más fuerte 
es con este último, para dirigir y enfocar los procesos de aprendizaje de la 
organización  que  potencien la creación de valor para los diferentes grupos 
de interés.

La capacidad de interacción, posibilita por una parte la identificación de 
tendencias en el sector o industria, de manera que se pueda focalizar la 
exploración del conocimiento que conduzca a la apropiación, comprensión 
e integración de los aprendizajes requeridos para adaptarse y evolucionar 
con las circunstancias cambiantes del entorno, al tiempo que se crea 
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valor con significado y sentido para cada uno de los grupos de interés de 
la organización. A partir de esta aptitud, la empresa crea, transforma y 
adapta intencionalmente sus capacidades (Helfat et al, 2007) y recursos 
mediante, combinación, reestructuración y reconfiguración de la base de 
conocimientos a partir de la explotación de saberes y la exploración de 
nuevos conocimientos (March, 1991).

Por otra parte, el aprendizaje autónomo entendido como la capacidad 
de las personas para aprender: a aprender, a autorregular el proceso de 
aprendizaje y a focalizar el proceso de aprendizaje en los aspectos que 
contribuyen al crecimiento y desarrollo personal y profesional, y que ade-
más, favorece los procesos de aprendizaje individual y colectivo en las 
organizaciones. Por lo tanto, el aprendizaje autónomo puede ser entendido 
cómo el compromiso responsable y activo con “el aprendizaje mediante 
el cual por iniciativa propia las estrategias se utilizan para controlar y mo-
nitorear el comportamiento, la cognición, y el medio ambiente para alcanzar 
las metas de aprendizaje” (Vasallo, 2011: 27) establecidas por la persona.

El aprender a aprender implica que la persona desarrolla la capacidad para 
acceder a diversas fuentes de conocimiento, contrastar y evaluar la validez 
y efectividad de estas fuentes; aprender que permite adquirir, apropiar y 
asimilar nuevos conocimientos, habilidades y experiencias que contribuyan 
a mejorar el desempeño en las acciones y actividades que realiza en 
forma cotidiana en los diversos roles que ejecuta en su interacción con su 
ambiente de actuación y con el mundo. El aprender implica desaprender 
conocimientos, habilidades y experiencias que están en desuso o son 
obsoletas para la ejecución de las nuevas tareas a las que se debe enfrentar 
en sus actividades cotidianas. Finalmente, aprender requiere desarrollar la 
capacidad para adaptar los conocimientos, habilidades y experiencias a las 
circunstancias particulares de cada situación que enfrenta en su ambiente 
de actuación. Esto implica que, la persona desarrolla la capacidad para 
generar cambios desde su propia acción de manera que puede transformar 
a partir de cambios internos el mundo que le rodea (Covey, 1997 y 2008).

El aprender a aprender es fundamental para dirigir y facilitar los procesos 
de transformación de los conocimientos, habilidades (Schunk y Gunn, 
1986) y experiencias aprendidos de manera que respondan a los desafíos, 
dificultades y amenazas del entorno, al tiempo que se aprovechan las 
oportunidades que ofrece el ambiente a las personas y organizaciones. 
Esto requiere, trabajar sobre tres elementos fundamentales: saber, saber 
hacer y querer hacer (Aebli, 1991).
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El saber implica comprender su propio proceso de aprendizaje (Mateos, 
2001; Vygostky, 2001 y Lee et al, 2010) para establecer y emprender los 
procesos de aprendizaje adecuados, porque toda persona “debe conocer 
su proceso de aprendizaje y de trabajo, con sus puntos fuertes y débiles, 
y debe tener una imagen clara de cómo deberían darse idealmente estos 
procesos” (Aebli, 1991:157). Esto implica realizar el monitoreo del propio 
proceso de aprendizaje para establecer el grado de desempeño alcanzado 
frente al esperado y emprender las acciones correctivas para lograr los 
resultados de aprendizaje esperados.

El saber hacer que implica poner el aprendizaje en acción (Vince, 2004), 
es decir, transferir y aplicar los nuevos conocimientos y capacidades a las 
actividades que realiza en el ambiente de actuación. El saber hacer requiere 
lograr la aplicación práctica tanto de los aprendizajes logrados, como de los 
procesos y procedimientos implicados en el proceso de aprendizaje. En 
este sentido, se requiere “probar el procedimiento, ejercitarlo y aplicarlo de 
diferentes maneras. Durante ello hay que observarse a sí mismo y comparar 
el procedimiento con su resultado” (Aebli, 1991:158). La contrastación 
de los resultados logrados frente a los esperados permite establecer los 
procesos de mejora a emprender y las opciones disponibles para hacerlo. 
Este proceso entendido como la autorregulación del aprendizaje que se 
define como el “conjunto de mecanismos aprendidos durante toda la vida 
que permiten dirigir de forma constante y autorregularse a lo largo del ciclo 
vital por medio de la práctica continuada, del esfuerzo, de la inversión de 
tiempo, y de la rectificación de los errores en función de un objetivo” (Torre, 
2002:53) de aprendizaje específico.

El querer está asociado al compromiso personal con el proceso de aprendizaje, 
lo que implica, reconocer la utilidad del procedimiento de aprendizaje (Schunk, 
2008) y estar motivado y convencido para aplicarlo en las diversas actividades 
personales, profesionales y laborales. El querer otorga la autoridad para 
tomar las decisiones, esto es el “poder aplicar procedimientos correctos de 
aprendizaje y de trabajo, no solo cuando se le solicita. Debe estar de tal 
manera convencido de su utilidad, que los aplica también sin que nadie se lo 
pida, y cuando nadie lo controla” (Aebli, 1991:159). Es decir, que la persona 
asume el compromiso y el control del proceso de aprendizaje.

La focalización del aprendizaje implica que la persona puede enfocar las 
diversas actividades de apropiación de nuevos saberes hacia sus propios 
intereses y necesidades. La focalización del aprendizaje se puede hacer 
desde los procesos de metacognición (Lee et al, 2010 y Mateos, 2001) que 
enfatizan en la aplicación de cuatro preguntas que invitan a la reflexión 
y que corresponden a: “preguntas de comprensión (ejemplo, ¿Cuál es 



165

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

el problema de todo esto?), preguntas de conexión (¿Cuáles son las 
semejanzas y diferencias entre este problema y los problemas resueltos 
en el pasado y por qué?), preguntas de estrategia (como, ¿Cuáles son las 
estrategias apropiadas para resolver el problema y por qué?) y preguntas 
de reflexión (¿Qué estoy haciendo aquí?” (Lee et al, 2010:631).

Figura 5.6. Focalización del proceso de aprendizaje

Fuente. Elaboración propia a partir de Lee et al, 2010.

Aprender a aprender implica, desarrollar la habilidad para la interacción con 
las diferentes fuentes de conocimientos relevantes que faciliten los procesos 
de creación de valor en las organizaciones, esto exige lograr una efectiva 
relación y vinculación con los diferentes actores científicos, industriales, 
tecnológicos, sociales y económicos, es decir, que el aprendizaje es una 
proceso social y cultural de la persona (Boisot, 1995 y Vygotsky, 1985, 2000 
y 2001) basado en las diversas interacciones que puede generar. En este 
sentido, la interacción se constituye en el fundamento y la base para el 
desarrollo de los procesos de aprendizaje en las organizaciones. Desarrollar 
la capacidad para la creación, actualización y aplicación permanente del 
conocimiento y de los procesos de aprendizaje autónomo es fundamental para 
el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.

Desde los enfoques constructivista y sociocultural, el aprendizaje autónomo 
es una actividad social, cultural y colectiva que se fundamenta en la 
interacción de la persona con otras personas, con el ambiente de actuación 
y con los diversos textos y contextos para lograr la apropiación de nuevos 
conocimientos, capacidades y habilidades que aseguren en mejor desempeño 
en la actividades y tareas que ejecuta en su trabajo diario. (Wilkens, Menzel y 
Pawlowsky, 2004; Boisot, 1995; Vygostky, 1985, 2000 y 2001).

¿Cuáles son las 
semejanzas y diferencias?

¿Cómo resolver el problema?

¿Que puedo hacer?

¿Cuál es el problema?
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En síntesis, el aprendizaje autónomo permite a las personas tomar 
decisiones con libertad sobre que aprender, como aprender, los resultados 
y las aplicaciones que se dará al aprendizaje logrado en el desarrollo de las 
actividades que se realiza en forma cotidiana en los diversos ámbitos de 
actuación. Esto es que las personas asumen compromisos responsables y 
proactivos con su propio proceso de aprendizaje de nuevos conocimientos, 
habilidades, experiencias que les permitan adaptarse y evolucionar acorde 
con los cambios en su ambiente de actuación.

             PROSPECTIVA ESTRATÉGICA

La prospectiva permite a las organizaciones desarrollar el sentido de 
anticipación para detectar los cambios futuros y la capacidad de emprender 
acciones para hacer frente a las amenazas, desafíos y dificultades. 
Al tiempo que se aprovechan las oportunidades que surgen de estas 
transformaciones del ambiente competitivo empresarial. En este sentido, 
“la prospectiva apuesta por un futuro decididamente diferente al pasado, 
ya que los problemas cambian con más rapidez de los que se tarda en 
resolverlos y prever estos cambios, es más importante que hallar soluciones 
que se aplicarían a problemas del pasado.” (Godet, 1995:2). Esto confirma la 
importancia de identificar los potenciales problemas, dificultades y desafíos 
futuros para emprender las acciones que permitan anticipar las soluciones 
antes de que sucedan.

La prospectiva surge como concepto propuesto por Gaston Berger en 1957, 
que enfatiza en la existencia de múltiples futuros posibles y que se debería 
integrar a los procesos decisionales de las personas, para ello presentó 
un método para integrar de manera armónica, el saber, el poder, los fines 
y los medios, ofreciendo la posibilidad de hacer realidad las visiones de 
futuro emprendiendo iniciativas, acciones y proyectos. En este sentido, las 
personas necesitan asumir un compromiso con el futuro emprendiendo las 
iniciativas que permitan hacer realidad  el futuro deseado.

5.3
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Figura 5. 7. Prospectiva

Fuente. Elaboración propia a partir de Berger, 1957.

La concepción prospectiva de Berger establece que el “futuro se basa en 
seis virtudes fundamentales. La primera de esas cualidades es la calma, 
necesaria para tomar la distancia que permita conservar el control de sí. 
La imaginación, complemento útil de la razón, que abre el camino a la 
innovación y otorga, a aquel que demuestre tenerla, una mirada diferente 
y original del mundo. El espíritu de equipo es indispensable para actuar 
con eficiencia, tanto como el entusiasmo, que empuja a esa misma acción 
y hace al hombre capaz de crear. El valor es esencial para salirse de los 
caminos señalados, para innovar, para emprender y asumir los riesgos 
inherentes. Finalmente, el sentido de lo humano es la virtud primordial; 
para tener conciencia de su devenir, una sociedad debe poner al hombre 
ante todo. La cultura desempeña en esto, un papel esencial pues permite 
aprehender el pensamiento del otro; da la posibilidad de entender antes de 
juzgar; muestra, a través de sus diversas formas, cómo el hombre puede 
tomar las riendas de su destino” (Godet y Durance, 2009:14-15).

Cómo se puede inferir de los planteamientos anteriores la prospectiva 
estratégica se constituye en el elemento fundamental en el desarrollo 
y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación en las 
organizaciones. Esto se debe, por una parte, a los aportes de virtudes 
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como: la imaginación, el valor y el sentido de lo humano que determinan 
las acciones innovadoras en la empresa; y por otra parte a la posibilidad 
de hacer realidad las visiones de futuro de la organización a través de 
emprender iniciativas, acciones y proyectos que permitan hacer realidad 
los potenciales futuros imaginados.

Por su parte Bertrand de Jouvenel, llamó a estos futuros posibles futuribles; 
los que dependen de las acciones que se emprendan en el presente. Por lo 
tanto, “la prospectiva es una reflexión para iluminar la acción presente con 
la luz de los futuros posibles.” (Godet, 1995:3). La identificación  de estos 
futuros contribuye a la creación de ventajas competitivas sustentables 
porque permite emprender iniciativas a través de toda la organización que 
conviertan en realidad el futuro imaginado.

Para hacer los posibles y potenciales futuros realidad se requiere provocar 
cambios mediante la ejecución de acciones en el presente para lograr 
los resultados esperados en el futuro, para ello es necesario comprender 
los tres elementos fundamentales de la prospectiva. Estos elementos, 
constituyen el punto de partida para lograr la generación de iniciativas para 
la construcción de los futuros deseados e imaginados. Estos corresponden 
a la anticipación, la apropiación y la acción (Godet, 1995).

La anticipación permite identificar y caracterizar las tendencias en materia: 
técnica, tecnológica, científica, industrial, sectorial, de consumo y de mercado 
entre otras. Desde esta perspectiva, la anticipación posibilita reconocer de 
manera temprana las amenazas y oportunidades que pueden acontecer 
en el futuro para emprender las acciones e iniciativas que mantienen las 
ventajas competitivas logradas, al tiempo que se exploran nuevas fuentes 
de ventajas para asegurar la sustentabilidad de la organización. En síntesis, 
la apropiación como lo define Godet (1995) es un proceso de reflexión 
prospectiva.

La anticipación permite la creación de una visión estratégica de futuro que 
evalúa las amenazas y oportunidades que se vislumbran, valora en su justa 
dimensión las interpretaciones del pasado, los resultados de las acciones 
acometidas e imagina los posibles escenarios futuros para la organización 
y sus respectivas potencialidades.

La apropiación implica asegurarse el compromiso propio para adaptar las 
circunstancias actuales a las necesidades futuras y emprender las iniciativas 
que permitan enfrentar de manera exitosa las amenazas, dificultades y 
desafíos, al tiempo que se aprovechan las oportunidades para asegurar la 
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viabilidad y sustentabilidad de la organización. La apropiación corresponde 
a la integración de los propósitos estratégicos a las actividades cotidianas 
y la motivación para movilizar los esfuerzos en dirección al logro de los 
futuros deseados e imaginados.

La apropiación permite asegurar el compromiso y motivación de los miembros 
de la organización y explorar alternativas de movilización de esfuerzos que 
dirijan la organización hacia los escenarios futuros imaginados; por tanto, la 
apropiación posibilita la generación de planes y proyectos para aprovechar 
oportunidades, la construcción de propuestas y alternativas para hacer 
frente a las dificultades, desafíos y amenazas que se espera sucedan en los 
escenarios futuros, propuestas para atender a las dificultades, problemas y 
necesidades de clientes y consumidores en el futuro. 

La acción permite poner en marcha las iniciativas para hacer realidad los 
futuros posibles, enfocando las acciones para combatir las amenazas, 
dificultades y desafíos; al tiempo que se generan condiciones para 
aprovechar las oportunidades y se construyen ventajas competitivas 
sustentables. Se constituye en la voluntad y el motor que pone en marcha 
todas las capacidades y recursos de la organización para hacer realidad los 
futuros deseados e imaginados.

La acción dirige la construcción del plan estratégico global de la organización 
para alinear estrategias, recursos y capacidades empresariales con los 
escenarios futuros imaginados, desplegar los objetivos estratégicos que 
focalicen las acciones y actividades empresariales hacia el logro de la 
visión de futuro, verificar las condiciones de la prospectiva en términos de 
coherencia, pertinencia, verosimilitud.

Los planteamientos anteriores sobre prospectiva se presentan en la figura 
5.8 que expresa las diversas relaciones entre los elementos que integran el 
concepto de prospectiva en el ambiente empresarial.
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Figura. 5.8. Dimensiones de la prospectiva

Fuente. Elaboración propia a partir de Godet, 1995.

Acorde con los planteamientos anteriores, la prospectiva estratégica tiene 
como propósito anticipar y analizar el impacto de los cambios que suceden 
en el ambiente empresarial sobre las actividades futuras de la empresa. 
Esta anticipación, exige tomar acción y emprender iniciativas desde el 
presente, para explorar las oportunidades potenciales que permitan plantear 
alternativas de transformación ejecutables por empresa para asegurar la 
movilización en una determinada dirección y en la exploración y búsqueda 
de una posición competitiva que contribuya a lograr la sustentabilidad de la 
empresa (Medina y Ortegón, 2006).

En resumen, la propuesta de modelo para el desarrollo y despliegue de 
las capacidades dinámicas para la innovación se plantea a partir de los 
tres pilares propuestos que corresponde a: gestión del conocimiento, 
aprendizaje autónomo y prospectiva estratégica.

 

Valora interpretaciones del pasado

Evalúa amenazas y oportunidades

Imagina futuros posibles

Alinear estrategias, recursos y 
capacidades empresariales

Desplegar los objetivos 
estratégicos de la organización
Verificar condiciones 
de la prospectiva

Construcción de propuestas 
y alternativas para hacer 
frente a las dificultades, 
desafíos y amenazas

Generación de planes y proyectos 
para aprovechar oportunidades

Movilización de esfuerzos para 
hacer realidad los escenarios futuros
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                     MODELO MISEE (MODELO DE INNOVACIÓN
             SUSTENTABLE PARA LA EVOLUCIÓN
             EMPRESARIAL)

El modelo propuesto para el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación, tiene sentido porque los procesos de 
innovación se fundamentan en una efectiva y óptima aplicación de los 
recursos y capacidades de la organización. Estas capacidades y recursos 
constituyen el motor de la acción innovadora de la empresa y son las que 
generan las ventajas competitivas que hacen viables y sustentables los 
procesos de negocio en la empresa. Son los recursos y capacidades los 
que soportan los procesos de creación de valor para los diversos grupos de 
interés, además son la base para lograr un buen desempeño en el mercado.

Las capacidades dinámicas para la innovación contribuyen a lograr un 
mejor desempeño de las organizaciones en su ambiente de actuación. Por 
consiguiente, “el éxito empresarial depende del descubrimiento y desarrollo 
de oportunidades; la efectiva combinación de invenciones generadas 
interna y externamente; eficiente y efectiva transferencia al interior de la 
organización y entre empresas; la protección de la propiedad intelectual, 
la actualización de las mejores prácticas de los procesos empresariales; la 
invención de nuevos modelos de negocio; la toma imparcial de decisiones; 
y lograr la protección contra la imitación y otras formas de replicación de 
los rivales” (Teece, 2007:1320). Estas acciones, están fundamentadas 
en el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas. Esto implica 
que, estas constituyen el soporte de los procesos de innovación en las 
organizaciones, con el propósito de generar ventajas competitivas 
sustentables que aseguran la viabilidad y perdurabilidad de la empresa.

En este sentido, la concepción de capacidades para la innovación está 
enfocada a la creación de potenciales comportamientos que promuevan 
una innovación sistemática en toda la empresa (Lawson y Samson, 2001; 
Lee y Kelly, 2007). En este sentido, son las capacidades dinámicas las que 
movilizan y potencian los procesos de innovación en las organizaciones. Que, 
además posibilitan que estos procesos se hagan repetibles y sistemáticos 
al interior de las empresas. El modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación se fundamenta en los factores críticos de las 
capacidades dinámicas que corresponden a: identificación y caracterización 
de las oportunidades y amenazas; la generación de ventajas competitivas 
que permitan aprovechar estas oportunidades y enfrentar las amenazas, y 
lograr la sustentabilidad de las ventajas competitivas logradas (Teece, 2007).

5.4



172

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Por consiguiente, la propuesta de modelo para el desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación está fundamentada en los 
planteamientos de Teece (2007) que se despliega a partir de la acción 
integrada y armónica de tres componentes que corresponden a: prospectiva 
estratégica; gestión del conocimiento y aprendizaje autónomo, las cuales 
se describen y explican a continuación. Estos tres componentes del modelo 
propuesto actúan de manera integral sobre los factores críticos de las 
capacidades dinámicas (Teece, 2007).

El desarrollo de las capacidades dinámicas desde la prospectiva estratégica 
trabaja con base en la exploración de nuevos conocimientos; la focalización 
de los procesos de aprendizaje y la adaptación flexible. Este componente 
del modelo, permite la identificación y caracterización de las oportunidades 
y amenazas que surgen del ambiente competitivo de la organización.

Con relación a la gestión del conocimiento, el desarrollo de las capacidades 
dinámicas se fundamenta en la acción de tres dimensiones que corresponden 
a exploración de nuevos conocimientos, integración de aprendizajes y 
conocimientos y transformación del conocimiento para adaptarlo a las 
necesidades de la organización. La efectiva gestión del conocimiento, 
promueve la generación de ventajas competitivas para hacer frente a las 
amenazas al tiempo que se aprovechan las oportunidades que se originan 
en el ambiente competitivo de la empresa.

El tercer componente clave en el desarrollo de las capacidades dinámicas 
corresponde al aprendizaje autónomo, que permite a los miembros de la 
organización la focalización del aprendizaje, la integración de aprendizajes 
y conocimientos y la autorregulación del aprendizaje. Este componente, 
promueve el logro de la sustentabilidad de las ventajas competitivas 
logradas a través del componente de gestión del conocimiento.

El trabajo armónico e integrado de estos tres componentes posibilita la 
evolución permanente de las capacidades dinámicas para la innovación en 
las organizaciones. Como se puede observar en la figura 5.9 las relaciones 
son tan fuertes que entre cada componente del modelo existe un elemento 
o factor integrador que lo hace más robusto. Así la relación entre gestión 
del conocimiento y prospectiva estratégica, corresponde a la exploración 
de nuevos conocimientos, el elemento integrador de la prospectiva y el 
aprendizaje autónomo es la focalización del aprendizaje y finalmente el 
enlace entre el aprendizaje autónomo y la gestión del conocimiento lo 
constituye la integración de aprendizajes y conocimientos.
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Figura 5.9. Modelo para el desarrollo de capacidades dinámicas para la innovación

Fuente. Elaboración propia.

Estos tres factores constituyen los integradores del modelo que le dan 
cohesión, coherencia y pertinencia, porque facilitan la interrelación e 
interacción entre los componentes. 

Como se muestra en la figura 5.9 y se evidencia en la descripción del 
modelo propuesto para el desarrollo de las capacidades dinámicas para 
la innovación, cada elemento tiene una relación directa con los demás 
componentes y con las capacidades dinámicas para la innovación, lo que 
contribuye a la integralidad del modelo y que facilita su comprensión y 
aplicación en el ambiente empresarial.

El propósito del modelo propuesto para el desarrollo y despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación es lograr que las organizaciones 
generen ventajas competitivas sostenibles (Peteraf y Barney, 2003; 
Schreyög y Kliesch-Eberl, 2007), que evolucionen en el tiempo para 
mantener su grado de competitividad de manera que contribuyan a la 
perdurabilidad y sustentabilidad de las empresas. Además, se pretende 
que el modelo permita a las organizaciones desarrollar y desplegar las 
capacidades dinámicas para la innovación en forma natural como parte de 
sus actividades cotidianas.
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El desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
requiere de la comprensión de los procesos que subyacen a las capacidades 
dinámicas que corresponden a: autorregulación del aprendizaje, trans-
formación del conocimiento y adaptación flexible.

La autorregulación del aprendizaje permite establecer qué se requiere 
aprender, dónde pueden ser adquiridos estos saberes y cómo se deben 
integrar estos aprendizajes; qué se debe desaprender porque carece de 
utilidad y cómo deshacerse de dichos saberes; cuáles dominios del saber se 
tienen que modificar para que conserven su utilidad, que transformaciones 
emprender y cómo se debe modificar para garantizar que continúan 
aportando valor.

La transformación del conocimiento, implica que se reconoce la utilidad de 
los conocimientos que domina la organización, al tiempo que se explora e 
identifica las trayectorias y tendencias del sector o industria para determinar 
qué cambios y adaptaciones necesitan estos conocimientos y cómo se 
pueden lograr las adecuaciones para que contribuyan de manera efectiva 
a la creación de valor.

Finalmente, la adaptación flexible posibilita explorar y anticipar las opor-
tunidades y amenazas del entorno competitivo de la organización para 
emprender las acciones de reconfiguración, reestructuración y actualización 
de las capacidades empresariales de manera que aseguren su evolución 
para aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas, que surgen 
del ambiente competitivo, en forma efectiva.

En síntesis, una efectiva gestión de estos procesos críticos favorece un 
efectivo desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación porque movilizan la acción innovadora en las organizaciones. Por 
consiguiente, el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para 
la innovación contribuye a: el desarrollo de nuevos productos y/o servicios, 
la generación de nuevos procesos empresariales, el desarrollo de nuevos 
mercados, la generación de nuevos sistemas de gestión (OCDE, 2006) y 
la construcción de nuevos modelos de negocio en la organización (Hamel, 
2004; Prahalad y Krishnan, 2009). Todas estas acciones se generan a partir 
de los procesos críticos, que impulsan y potencian el desarrollo y despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación que son: adaptación flexible, 
autorregulación de aprendizajes y transformación del conocimiento. Estos 
aspectos se muestran en la figura 5.10  que se presenta a continuación.
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Figura 5.10. Impulsores de las capacidades dinámicas para la innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de OCDE (2006), Hamel (2004) y Prahalad y 
Krishnan, 2009.

Con el propósito precisar los términos que se utilizarán en la propuesta 
a continuación se presentan las definiciones de: capacidades dinámicas, 
capacidades dinámicas para la innovación, prospectiva estratégica, gestión 
del conocimiento, aprendizaje autónomo, autorregulación del aprendizaje, 
exploración del conocimiento, integración de aprendizajes y conocimientos, 
transformación del conocimiento, focalización del aprendizaje y adaptación 
flexible.

Las capacidades dinámicas son definidas por Teece, Pisano y Shuen (1997); 
Winter (2003), Teece (2007) y Helfat et al, (2007), y se entienden como la 
aptitud de una organización para estructurar, configurar y combinar en formas 
alternativas los recursos, conocimientos y capacidades empresariales de 
manera intencional para en forma simultánea aprovechar las oportunidades 
y hacer frente a las amenazas resultante de las circunstancias cambiantes 
del entorno.

Las capacidades dinámicas se entienden como la aptitud de la organización 
para anticipar las tendencias en su ambiente de actuación, establecer las 
necesidades de cambio y emprender las acciones que permitan de manera 
intencional adaptarse a las circunstancias cambiantes del entorno mediante la 
reestructuración y reconfiguración de sus recursos y capacidades nucleares.

En la propuesta las capacidades dinámicas para la innovación se conciben 
como la aptitud de una organización para de forma intencional anticipar 
oportunidades y necesidades, establecer las transformaciones requeridas 
y emprender los cambios que permitan a adaptarse de manera flexible a 
las circunstancias cambiantes del ambiente competitivo para asegurar la 
sustentabilidad de sus procesos de creación de valor.
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Prospectiva estratégica se entiende como la habilidad de una organización 
para anticipar tendencias y trayectorias del sector o industria y con base en 
ellas emprender las acciones que le permitan construir los escenarios para 
aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas futuras generadas 
por la evolución de las trayectorias y tendencias del sector o industria y del 
ambiente competitivo.

Gestión del conocimiento,  es la capacidad de la empresa para reconocer sus 
propios saberes, comprender como los utiliza, identificar las necesidades de 
conocimientos actuales y futuros y emprender las acciones para adquirirlo, 
apropiarlo e integrarlo a su base de conocimientos y aplicarlo en la generación 
de valor agregado para los diversos grupos de interés de la empresa.

Aprendizaje autónomo, se concibe como la capacidad de la empresa para 
emprender de manera intencional iniciativas que potencien la integración de 
nuevos saberes y habilidades a la organización y la reconfiguración de la 
base de conocimientos y habilidades que domina.

Autorregulación del aprendizaje, habilidad de la organización para moni-
torear y controlar de manera intencional el progreso de sus propios 
procesos de aprendizaje y tomar las acciones correctivas para asegurar los 
resultados esperados.

Exploración del conocimiento, es la capacidad de la organización para 
emprender la búsqueda permanente de nuevos conocimientos, habilidades 
y experiencias que le permitan crear las condiciones para aprovechar las 
oportunidades y hacer frente a las amenazas actuales y futuras de manera 
efectiva.

Integración de aprendizajes y conocimientos, es la capacidad de una 
organización para aplicar los aprendizajes logrados y los conocimientos 
disponibles en la organización a la generación de valor para los diferentes 
grupos de interés y para atender a la satisfacción de las necesidades de los 
clientes de la empresa.

Transformación del conocimiento, conjunto de acciones y actividades 
emprendidas para adecuar y adaptar los conocimientos adquiridos y los que 
domina la empresa para aprovechar las oportunidades y hacer frente a las 
amenazas que presenta el entorno competitivo de la organización.

Focalización del aprendizaje, habilidad de la organización para dirigir y 
enfocar los esfuerzos de aprendizaje en los aspectos que contribuyen a 
crear valor, aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas del 
entorno, tanto en la actualidad como en el futuro.
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Adaptación flexible, aptitud de una organización para modificar de ma-
nera intencional, sistemática y permanente sus propias capacidades en 
una dirección específica para la construcción de ventajas competitivas 
sustentables. Esto implica que la empresa tiene el saber para la generación 
de cambios, quiere emprender las iniciativas de cambio y puede replicar 
dichos cambios a voluntad.

Con base en las definiciones anteriores, a continuación se describe y se 
explica el modelo propuesto para el desarrollo de capacidades dinámicas 
para la innovación.

Las capacidades dinámicas para la innovación se fundamentan en 
el aprendizaje autónomo, que se constituye en el soporte de la gestión 
del conocimiento y la prospectiva estratégica. El aprendizaje autónomo 
permite el desarrollo de capacidades para apropiar nuevos conocimientos. 
Constituye el motor que pone en marcha los procesos de desarrollo de 
las capacidades dinámicas para la innovación porque trabajan desde tres 
dimensiones que corresponden a: aprender a aprender que permite apropiar 
los nuevos conocimientos o saberes necesarios para una efectiva ejecución 
de las actividades y acciones empresariales; aprender a interactuar que 
posibilita la generación de redes de relaciones que favorecen el acopio 
de los recursos requeridos para atender a las necesidades de clientes, 
consumidores, mercados y sociedad en general; y aprender a actuar 
que promueve y motiva a las personas y la organización a emprender 
las acciones requeridas para aprovechar las oportunidades que ofrece el 
ambiente empresarial y enfrentar de manera efectiva las amenazas del 
entorno competitivo. Todas estas acciones están armonizadas a través 
de un elemento transversal que corresponde a la autorregulación del 
aprendizaje que permite por una parte identificar dificultades y por otro 
emprender acciones para superar dichas dificultades de manera efectiva.

El aprender a aprender desarrolla la capacidad para apropiar e integrar los 
nuevos conocimientos necesarios para optimizar los procesos, actividades 
y acciones empresariales. Dirige los procesos de asimilación de nuevos 
conocimientos que posibilitan la comprensión del potencial de estos 
conocimientos para la generación de ventajas competitivas sostenibles y 
sustentables en la persona y la organización. Además, potencia la gestión 
del conocimiento, porque facilita la apropiación de los nuevos conocimientos 
y su posterior integración a los saberes, capacidades y experiencias 
que poseen las personas y la organización. Por otra parte, permite a 
las organizaciones emprender procesos de adaptación y adecuación 
(transformación) de los conocimientos disponibles y de los nuevos para 
aplicarlos a las actividades cotidianas y transferirlos al diseño y desarrollo 
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de nuevos productos y servicios, la actualización y/o modificación de los 
procesos productivos, la adecuación y/o creación de sistemas de gestión y 
la transformación y adecuación del modelo de negocio de la organización 
para adaptarse a las circunstancias cambiantes del entorno.

El aprendizaje autónomo contribuye a la construcción de capacidades 
dinámicas para la innovación a través de la comprensión de los mecanismos 
que activan sus procesos de aprendizaje. Esto es posible, gracias a la 
habilidad para identificar oportunidades y amenazas de cambios en el 
entorno de actuación de los aprendices autónomos. Además, desarrolla la 
habilidad para tomar decisiones y emprender acciones que contribuyan a 
lograr los cambios que faciliten la adaptación a las circunstancias cambiantes 
del ambiente empresarial. Hace posible la generación de compromiso y la 
motivación para aprender a aprender y aprender a cambiar, que facilita los 
procesos de transformación organizacional, las acciones de autorregulación 
del aprendizaje y la exploración de nuevas opciones y oportunidades de 
aprendizaje; lo que contribuye al desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

El aprendizaje autónomo, permite a las organizaciones integrar los nuevos 
conocimientos y saberes apropiados por las personas a las actividades 
y acciones empresariales contribuyendo a la creación de ventajas 
competitivas sustentables. Por otra parte, el aprendizaje autónomo posibilita 
la adaptación de las capacidades dinámicas para la innovación a las 
circunstancias cambiantes del entorno empresarial, gracias a la capacidad 
de autorregulación del aprendizaje, que  posibilita y fomenta los procesos 
de monitoreo de los progresos y avances de las actividades y acciones 
personales y empresariales, identifica las desviaciones y retrasos para 
emprender las acciones correctivas que posibiliten el logro de los resultados 
esperados. Este es el factor fundamental que vincula aprendizaje autónomo 
y capacidades dinámicas para la innovación.

El aprendizaje autónomo contribuye a la gestión del conocimiento porque 
facilita los procesos de integración de aprendizajes y conocimientos, mediante 
el despliegue de las acciones relacionadas con la transferencia y aplicación 
de los conocimientos disponibles en la organización en los procesos de 
creación de valor para los clientes, consumidores y sociedad en general. 
La integración de aprendizajes y conocimientos desde la concepción del 
aprendizaje autónomo; se fundamenta en el desarrollo de la habilidad para 
fusionar los diversos aprendizajes a las acciones y actividades que realiza 
la persona en el ámbito empresarial. Este elemento constituye un fuerte 
vínculo entre la gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo.
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Las teorías del aprendizaje que dan fundamento conceptual al aprendizaje 
autónomo enfatizan en la interacción con los diversos ambientes de 
actuación de la persona, porque los procesos de aprendizaje autónomo 
como todos los procesos de aprendizaje son procesos sociales que están 
basados en la interacción social de las personas. Por consiguiente, para 
que éste contribuya al desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación se requiere crear las condiciones que favorezcan la interacción 
de los integrantes de la organización de manera que puedan compartir 
ideas, colaborar y cooperar en la búsqueda de soluciones a los problemas 
y dificultades que enfrentan en la ejecución de sus actividades cotidianas; 
al tiempo que comparten las soluciones, experiencias y conocimientos 
aplicados en la solución de problemas anteriores.

Por su parte, la gestión del conocimiento se despliega en tres dimensiones que 
corresponden a: exploración, transformación e integración de aprendizajes 
y conocimientos. La exploración del conocimiento, está fundamentada en 
cinco acciones que son: búsqueda, descubrimiento, experimentación, toma 
de riesgos e innovación (March, 1991). La exploración del conocimiento, 
constituye el soporte de los procesos de búsqueda de nuevos conocimientos, 
habilidades, experiencias, capacidades y recursos para la creación de 
ventajas competitivas. En este sentido, se convierte en la plataforma 
base de la actividad innovadora de la organización. La exploración del 
conocimiento, establece el vínculo entre la gestión del conocimiento y la 
prospectiva estratégica que define hacia dónde la organización debe dirigir 
la búsqueda de los nuevos conocimientos.

La transformación del conocimiento hace posible, por una parte, la 
integración de los nuevos conocimientos con los actuales de la organización 
y por otra, la adaptación de los conocimientos resultantes a las condiciones 
de utilización en cada una de las acciones y actividades que emprende la 
empresa para la creación de valor agregado para los diferentes grupos 
de interés y en su aplicación en la construcción de ventajas competitivas 
sustentables. La transformación del conocimiento es el resultado de la 
fusión de experiencias y habilidades previas con las recién adquiridas y 
apropiadas para reestructurar y reconfigurar la base de conocimientos, 
habilidades, experiencias y capacidades de la empresa, es lo que otorga 
el carácter dinámico a conocimientos y capacidades. La transformación del 
conocimiento, es el enlace directo entre la gestión del conocimiento y las 
capacidades dinámicas para la innovación.

Por su parte, la integración de aprendizajes y conocimientos está dirigida 
a la utilización de los conocimientos adquiridos, los transformados y los 
dominados en las diversas acciones, actividades y procesos que realiza la 
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organización. La integración de aprendizajes y conocimientos es en esencia 
un proceso de transferencia y aplicación de los conocimientos adquiridos y 
apropiados por la organización, a la generación de valor y a la solución de 
los problemas y dificultades que enfrentan las empresas en la ejecución de 
sus labores cotidianas.

 Esta acción es apoyada por los procesos de transferencia y aplicación de 
aprendizajes desarrollados y desplegados desde el aprendizaje autónomo. 
Por consiguiente, es fundamental el vínculo que se genera entre éste y 
la gestión del conocimiento, a través de la explotación del conocimiento. 
La integración de aprendizajes y conocimientos está estructurada en cinco 
acciones que corresponden a: refinación, implementación, eficiencia, 
producción y selección (March, 1991) y la fusión con los saberes previos de 
la organización. La integración de aprendizajes y conocimientos, constituye 
en vínculo entre la gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo y 
potencia los procesos de transferencia y aplicación del conocimiento.

El desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación se fundamenta 
en los procesos de exploración y transformación del conocimiento que 
permiten la identificación de los conocimientos, habilidades y experiencias 
que es necesario adquirir y apropiar para favorecer la construcción de 
las capacidades dinámicas para la innovación que contribuyan a la 
sustentabilidad de la organización. La Adaptación flexible, es decir, el 
proceso de acondicionarse a las circunstancias cambiantes del ambiente 
competitivo, se fundamenta en la transformación del conocimiento. Esta 
transformación se realiza sobre los nuevos conocimientos adquiridos y su 
integración a los conocimientos previos tanto individuales como colectivos. 

La exploración del conocimiento facilita y potencia la integración de nuevas 
ideas, capacidades y conocimientos a la organización y la transformación 
de estos permite adecuarlos a las necesidades de las diversas acciones 
y actividades empresariales. Estas dos acciones contribuyen de manera 
significativa a los procesos de creación de valor en las empresas porque 
permite diseñar y desarrollar nuevos productos, procesos, servicios, 
sistemas de gestión y modelos de negocio; transformarlos para adaptarlos 
a las condiciones del entorno, etc. Por consiguiente, la exploración y la 
transformación del conocimiento son dos elementos fundamentales para el 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación.

Una vez desarrolladas las capacidades dinámicas para la innovación 
se despliegan a partir de los procesos de integración de aprendizajes y 
conocimientos mediante la fusión a los saberes, habilidades, experiencias 
y capacidades previos; la adaptación, transferencia y aplicación a la 
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realización de las acciones y actividades empresariales que permiten a las 
empresas llevar las capacidades al límite de su potencial y sus posibilidades 
como soporte de los procesos de creación de valor para los clientes, 
consumidores y sociedad en general.

Por otra parte, la exploración del conocimiento apalanca los procesos de 
indagación de nuevos conocimientos, habilidades, experiencias y capa-
idades; se complementa con el soporte que brinda a los procesos de 
reestructuración y reconfiguración de las capacidades dinámicas para la 
innovación de manera que pueden responder a las amenazas y aprovechar 
las oportunidades que se originan en el ambiente competitivo de la 
organización.

Desde la concepción del aprendizaje autónomo, las capacidades dinámicas 
para la innovación fundamentan su habilidad para evolucionar y adaptarse 
a las condiciones cambiantes del ambiente en la autorregulación del 
aprendizaje. La autorregulación posibilita el desarrollo de la capacidad de 
seguimiento y monitoreo permanente de las diversas acciones y actividades 
empresariales y la construcción de una cultura crítica y reflexiva para 
comprender las necesidades de aprendizaje, fijarse metas de desempeño 
y establecer resultados de actuación, que pueden ser monitoreados para 
evitar desviaciones y cuando ocurren tomar las acciones correctivas para 
asegurar el logro de las metas y resultados establecidos; Esta acción se 
complementa con el proceso de integración de aprendizajes y conocimientos 
que tiene como propósito garantizar la aplicación de los aprendizajes 
obtenidos en las acciones y actividades que realiza en forma cotidiana.

La autorregulación del aprendizaje contribuye y facilita el proceso de 
reconfiguración de las capacidades dinámicas para la innovación porque 
facilita y promueve la reestructuración de las capacidades lo que dirige 
y orienta la evolución para hacerlas dinámicas en el tiempo y el espacio. 
Esto es posible, porque la autorregulación del aprendizaje define de 
manera intencional las vías de acción para lograr los resultados y metas de 
transformación y pone en acción los mecanismos de monitoreo, seguimiento 
y control permanentes del proceso de transformación permanente de las 
capacidades dinámicas para adaptarse a las circunstancias cambiantes del 
ambiente competitivo; de manera que contribuyan de forma significativa 
a la sustentabilidad de la organización. Además, la autorregulación del 
aprendizaje constituye la base para la construcción de nuevas capacidades 
dinámicas que potencien los procesos de innovación en las organizaciones.
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La autorregulación es un factor fundamental del aprendizaje autónomo que 
actúa en tres direcciones que se refuerzan mutuamente. Estas corresponden 
a: la habilidad para monitorear los procesos (recursos, capacidades y 
resultados), la habilidad para autorregular los procesos de transformación 
y la habilidad para comprender la lógica de los procesos empresariales.

La habilidad para monitorear los procesos, capacidades y resultados 
empresariales, permite hacer seguimiento al despliegue de las capacidades, 
de manera que se pueden emprender acciones que promuevan la evolución 
de las capacidades empresariales. Esta acción de transformación constante 
es lo que determina el carácter dinámico a las capacidades empresariales, 
contribuyendo a la reestructuración y reconfiguración permanente de su 
base de recursos, lo que asegura la adaptabilidad de la organización a 
las circunstancias cambiantes del entorno. La habilidad para autorregular 
los procesos de transformación empresarial posibilita corregir las 
desviaciones y reencauzar el curso de los cambios organizacionales en la 
dirección deseada para mantener un rumbo que garantice la viabilidad y 
sustentabilidad de la empresa. La habilidad para comprender la lógica de los 
procesos empresariales permite entender cómo funcionan y cómo operan 
los procesos que realiza la organización para atender a las necesidades de 
los clientes y consumidores, aprovechar las oportunidades y hacer frente a 
las amenazas del entorno.

Desde la prospectiva estratégica el desarrollo de capacidades dinámicas 
para la innovación se fundamenta en tres elementos, que corresponden a: 
la exploración del conocimiento, la adaptación flexible y la focalización del 
aprendizaje. La prospectiva estratégica hace posible la evolución de las 
capacidades dinámicas, al permitir la exploración de nuevos conocimientos 
y la focalización de los procesos de aprendizaje de manera que respondan a 
las tendencias y trayectorias del sector o industria. El proceso de evolución 
se estructura alrededor de la capacidad prospectiva estratégica y de la 
dimensión exploratoria de la gestión del conocimiento. Este proceso permite 
a las organizaciones dirigir los procesos de transformación y adaptación a 
las condiciones cambiantes del entorno de actuación de la organización.

La prospectiva ofrece a las organizaciones, sectores e industrias, estrategias 
e instrumentos para establecer los escenarios alternativos para asegurar 
un desarrollo y crecimiento sustentable de la organización. Además, 
contribuye a la identificación de las tendencias de vida, los avances 
científicos y los desarrollos tecnológicos, que afectan la evolución del sector 
industrial y de la empresa. La comprensión de las tendencias “mediante 
la continua observación (exploración) del panorama de las capacidades, 
sus prácticas, recursividad, destellos, fallas potenciales y desajustes que 
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pueden ser identificadas preferiblemente en etapas tempranas. Al tomar 
consciencia de estas señales críticas, la cuestión de las necesidades 
de los cambios potenciales se pone en el orden del día en la toma de 
decisiones organizacionales” (Schreyögg y Kliesch, 2007:926). Desde esta 
perspectiva, la prospectiva estratégica, en primera instancia, genera las 
alarmas para los procesos decisionales y, en segunda, permite emprender 
acciones para hacer frente a las amenazas, al tiempo que se aprovechan 
las oportunidades que surgen en entorno competitivo.

Con base en el conocimiento de las tendencias de los diversos factores 
que influyen en la evolución del sector y la determinación de los potenciales 
escenarios competitivos a los que apuesta la organización se realiza el 
despliegue estratégico, que desde la concepción de la prospectiva 
considera las acciones a emprender en la actualidad para asegurar el logro 
de la posición competitiva deseada para el futuro. Esto implica, por una 
parte, establecer los diversos escenarios posibles para la organización en 
el concierto competitivo global y definir a partir de estos, los ideales para 
la sustentabilidad de la organización y por otra, identificar las acciones 
a emprender que hacen posible el logro de los ideales o escenarios 
propuestos; al tiempo que se emprenden las acciones que garanticen 
alcanzar los propósitos establecidos.

La prospectiva estratégica ofrece a las organizaciones las herramientas para 
establecer las tendencias científicas, tecnológicas, sociales y económicas 
a escala global; determinar las trayectorias evolutivas del sector o industria, 
la empresa, los consumidores, los clientes y la sociedad en general.

El proceso de construcción de un modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación, surge de los hallazgos realizados durante la 
exploración y búsqueda de los avances teóricos y conceptuales que definen 
el marco de referencia de esta propuesta y que permitió la identificación y 
caracterización de las deficiencias en términos de: aprendizaje, prospectiva 
y gestión del conocimiento en la literatura de las capacidades dinámicas 
para la innovación.

El desarrollo de capacidades dinámicas para la innovación se fundamenta 
en la aplicación y el despliegue de diversas estrategias integradas que 
facilitan la creación, modificación y aplicación en las acciones y actividades 
que realiza la organización en forma cotidiana. Por tanto, el desarrollo de 
capacidades dinámicas para la innovación se fundamenta en tres procesos 
esenciales que corresponden a la integración de aprendizajes, su evolución 
y la autorregulación. Factores que se explican a continuación.
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El proceso de integración de aprendizajes está enfocado al logro de una 
efectiva aplicación de la gestión del conocimiento, de manera que posibilite 
la explotación de los conocimientos, experiencias y habilidades disponibles 
en la organización para la generación de productos y servicios con valor 
agregado para los clientes, consumidores y demás grupos de interés. 
La integración de aprendizajes implica que se ha logrado una efectiva 
comprensión de los conocimientos, habilidades y experiencias disponibles 
en la organización y que se ha logrado su apropiación de manera que 
es posible transferirlos a otras situaciones, acciones y actividades en la 
organización. Desde esta perspectiva, la integración de aprendizajes 
establece las diversas “formas en las cuales los elementos son integrados 
y vinculados en un todo coherente” (Henderson y Clark, 1990:11), para 
asegurar que los conocimientos, las habilidades y las experiencias con-
tribuyan a la creación de ventajas competitivas sustentables.

El proceso de evolución está orientado a la identificación y caracterización 
de tendencias, necesidades, oportunidades y amenazas que permitan 
direccionar la adaptación, adecuación y transformación de las capacidades 
dinámicas para la innovación, de manera que la organización emprenda 
actividades y acciones innovadoras que permitan la creación de valor y 
garanticen la diferenciación de los productos, servicios y la promesa de valor 
de la organización. El proceso de evolución tiene como propósito fundamental 
apropiar y aplicar las bondades, herramientas y conocimientos que dispone 
la prospectiva estratégica para enfocar las acciones de creación de valor, de 
manera que garantice la viabilidad y sustentabilidad de la organización.

El proceso de autorregulación ejerce su acción sobre la transformación y 
adaptación de las capacidades dinámicas a los ambientes cambiantes producto 
de una economía globalizada y en permanente cambio. En este sentido, 
la autorregulación dirige de manera intencional los procesos de monitoreo, 
seguimiento y control permanente de la aplicación de las capacidades 
dinámicas para la innovación, verificando y evaluando tanto el desarrollo del 
proceso como también los resultados logrados frente a los esperados en cada 
fase del proceso, para emprender las acciones correctivas necesarias que 
hagan posible, por una parte el logro de resultados y por otra, una efectiva 
aplicación de los recursos y capacidades empresariales.

El recurso es potencia o potencial para la creación de valor, la capacidad es 
la aptitud de la organización para explotar todo el potencial del recurso o los 
recursos empresariales. El desarrollo de las capacidades dinámicas para 
la innovación, posibilita el despliegue de todo el potencial de los recursos 
empresariales en la creación de valor, a través de la actividad innovadora 
ejecutada en la organización.
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Por otra parte, el despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
contribuye a la viabilidad y sustentabilidad de la organización porque moviliza 
la actividad innovadora de la organización, desde sus diversas dimensiones: 
productos y servicios, procesos, mercados, sistemas de gestión y modelo de 
negocio. Esto es, que las diferentes acciones y actividades de la organización 
se orientan hacia la innovación y la generación de cambios que permitan la 
diferenciación de la frente a sus competidores.

En esencia, el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación se fundamenta en la acción de tres pilares que corresponden a: la 
prospectiva estratégica, el aprendizaje autónomo y la gestión del conocimiento. 
Estos pilares afectan el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación desde las siguientes seis variables: exploración del 
conocimiento, transformación del conocimiento, integración de aprendizajes y 
conocimientos, autorregulación del aprendizaje, focalización del aprendizaje 
y adaptación flexible.

La exploración del conocimiento, promueve los procesos de búsqueda, 
selección y adquisición de los nuevos conocimientos requeridos en la 
organización para emprender los procesos de transformación que posibiliten 
la reestructuración y reconfiguración de los recursos y la adaptación de las 
actuales y construcción de nuevas capacidades empresariales, para hacer 
frente a las amenazas y aprovechar las oportunidades que surgen de los 
cambios en el ambiente competitivo de la empresa.

La transformación del conocimiento, está enfocada hacia los procesos 
de adecuación y adaptación de los diferentes conocimientos existentes 
y disponibles en la organización para asegurar una óptima utilización de 
los recursos y capacidades empresariales; con el propósito realizar un 
efectivo despliegue de las capacidades dinámicas, para lograr una efectiva 
aplicación de los conocimientos y recursos empresariales que contribuyan 
a la construcción de ventajas competitivas sustentables que garanticen la 
viabilidad y perdurabilidad de la empresa.

La integración de aprendizajes y conocimientos fomenta una efectiva fusión 
de las nuevas capacidades, habilidades, experiencias y conocimientos 
con los existentes en la organización, lo que facilita los procesos de 
transferencia y aplicación de los nuevos aprendizajes, logrados a las 
actividades de creación de valor. Esta acción es la que promueve el 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación y que hace 
posible la explotación y rentabilización de los nuevos aprendizajes de las 
personas y la organización.



186

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

La autorregulación del aprendizaje potencia el desarrollo y despliegue de 
las capacidades dinámicas para la innovación a través del seguimiento, 
monitoreo y control del progreso en su desarrollo y de los resultados de 
la aplicación para asegurar el carácter dinámico de las capacidades. Con 
respecto a la focalización del aprendizaje, este elemento permite dirigir y 
enfocar las actividades de adquisición, apropiación e integración de nuevos 
conocimientos, habilidades y capacidades acorde con las tendencias y 
trayectorias evolutivas del sector o industria.

Finalmente, la adaptación flexible, que permite enfocar y alinear la 
reestructuración y reconfiguración de las capacidades dinámicas para 
la innovación con las trayectorias y tendencias del sector o industria, de 
manera que pueda aprovechar las oportunidades y generar una efectiva 
respuesta a las amenazas que surgen de los cambios en el ambiente 
competitivo de la organización.

En síntesis, el modelo para el desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación, se fundamenta en tres acciones estratégicas de la organización, 
que corresponden a: la identificación y caracterización de las oportunidades y 
amenazas que presenta el entorno a la empresa; la construcción de ventajas 
competitivas que permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a las 
amenazas identificadas y caracterizadas y finalmente; la consolidación de la 
sustentabilidad de las ventajas competitivas construidas.

La construcción de una propuesta de modelo para el desarrollo y despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación pretende que la innovación 
tenga sentido y significado para la organización, que sea parte integral de sus 
prácticas empresariales cotidianas, para que pueda estructurar y reestructurar 
sus procesos, capacidades y recursos de manera que constituyan una fuente 
permanente de innovación, que permita a la organización transformarse y 
evolucionar para adaptarse a las circunstancias cambiantes del entorno 
competitivo y lograr la sustentabilidad en sus acciones y en su desempeño.

El propósito de la aplicación de un modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación, es garantizar un proceso de transformación 
constante en la organización de manera que se asegure su evolución per-
manente y que pueda  hacer frente a los desafíos y dificultades que presenta 
el ambiente competitivo. En este sentido, se pretende desarrollar la capacidad 
de la organización para su regeneración y reestructuración constante, de 
manera que pueda adaptar su estrategia para responder a los desafíos y 
aprovechar las oportunidades que presenta el ambiente competitivo, en 
esencia, armonizar las decisiones internas con los eventos externos.
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Las organizaciones necesitan motivar y potenciar los procesos de aprendizaje 
de todos sus integrantes y grupos de interés, para desarrollar las capacidades 
y potencialidades de estructuración, configuración y reconfiguración de las 
relaciones internas y externas, para lograr acciones efectivas frente a las 
contingencias, que permitan asegurar un buen desempeño competitivo. El 
texto debe decir: En entornos hipercompetitivos (Biendenbach y Söderhom, 
2008) la frecuencia, profundidad y agresividad de los cambios desestabilizan 
(generan desequilibrios) el balance y la armonía de las organizaciones y por 
tanto generan incertidumbre.

Entre las habilidades requeridas para lograr un efectivo desarrollo y despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación, está el aprendizaje autó-
nomo, la gestión del conocimiento y la prospectiva estratégica con los res-
pectivos factores asociados.





CAPÍTULO 6
VALIDACIÓN EMPÍRICA 

DEL MODELO PROPUESTO
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El proceso de validación empírica del modelo se desarrolla a partir de la 
exploración de la capacidad innovadora en 15 organizaciones del sector 
cosmético de Bogotá, mediante la aplicación de un cuestionario, de 13 
enunciados y 80 variables, al nivel directivo de la empresa. Cada enunciado, 
está integrado por una afirmación y una serie de alternativas que valoran 
la importancia en la empresa, acorde con la percepción del entrevistado. 
Las afirmaciones que integran el instrumento de investigación tienen como 
propósito confirmar las tres dimensiones y la determinación de los factores 
que integran la propuesta de modelo teórico formulado, al mismo tiempo, 
se pretende explorar las variables relacionadas con los factores y variables 
definidos.

Cada variable se evalúo mediante la aplicación de una escala de importancia, 
tipo Likert, que se estructuró en una escala ordinal de cinco categorías 
que corresponde a: 1. Sin importancia, 2. Poco importante, 3. Indiferente o 
neutro, 4. Importante y 5. Muy importante.

Para realizar la confirmación de las dimensiones, la determinación de los 
factores y la exploración de las respectivas variables asociadas a cada 
factor y a la correspondiente dimensión, se aplicó el análisis clúster que per-
mitió por una parte, confirmar los tres pilares o dimensiones que integran el 
modelo propuesto cómo se puede observar en el dendograma de la figu-
ra 6.2. Dimensiones, factores y variables del modelo. Por otra parte, se 
confirmó la existencia de cinco de los seis factores establecidos en el modelo 
propuesto. Sin embargo, el mismo dendograma muestra la existencia de un 
total de ocho factores asociados a las tres dimensiones, definidas para el 
modelo propuesto. Para verificación de los factores y variables asociados a 
cada pilar o dimensión de la propuesta, se aplicó a cada dimensión el análisis 
clúster con el método de Ward, utilizando como de medida de similitud la 
distancia euclídea al cuadrado, sugerida por los expertos para este método 
(Hair et al, 2008).

Estos resultados muestran que entre los ocho factores identificados en el 
análisis clúster, cuatro se habían definido en forma previa en la propuesta 
de modelo, que dos de los factores propuestos desaparecen, es decir, 
cambian en forma significativa y que surgen cuatro nuevos factores. Dos de 
estos, están relacionados con la prospectiva estratégica, donde desaparece 
uno para que este pilar se estructure finalmente alrededor de tres factores  
y que los dos últimos que surgen de este análisis, están asociados al 
aprendizaje autónomo para completar tres factores en esta dimensión del 
modelo propuesto.
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El análisis clúster realizado, en empresas perteneciente al sector cosmético 
localizadas en la ciudad de Bogotá, permitió identificar 80 variables estruc-
turadas alrededor de ocho factores y tres dimensiones asociadas a las 
capacidades dinámicas para la innovación. Las variables identificadas se 
han distribuido en el estudio de la siguiente forma: en la dimensión gestión 
del conocimiento se identificaron: siete variables relacionadas al factor 
exploración del conocimiento y siete asociadas al factor transformación del 
conocimiento, para un total de 14; En la dimensión aprendizaje autónomo 
se identificaron: 27 variables distribuidas en los tres factores así: el factor 
fuentes de aprendizaje está integrado por ocho variables, el de apropiación 
de aprendizajes conformado por nueve variables y el de autorregulación del 
aprendizaje que se compone de 10 variables; finalmente, en la dimensión 
prospectiva estratégica se identificaron: 12 variables para el factor caracte-
rización de desafíos; 14 en el factor capitalización del potencial empresarial 
y 13 para el factor adaptación flexible, para un total de 39, como se muestra 
en la siguiente figura.

Figura 6.1. Dimensiones y factores para el desarrollo de capacidades dinámicas 
	       para la innovación

Fuente. Elaboración propia a partir del análisis clúster.
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Como se muestra en la figura 6.2, las dimensiones de la propuesta de 
modelo el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para 
la innovación corresponden a: gestión del conocimiento asociado a los 
factores exploración del conocimiento y transformación del conocimiento; 
aprendizaje autónomo relacionado con los factores fuentes de aprendizaje, 
apropiación de aprendizajes y autorregulación del aprendizaje; finalmente, 
la prospectiva estratégica que está integrada por los factores caracterización 
de desafíos, capitalización del potencial empresarial y adaptación flexible. 
Las dimensiones y los correspondientes factores, así como las variables 
que integran cada factor y dimensión se precisan en los siguientes párrafos 
(Figura 6.2).

En el análisis clúster realizado (Figura 6.2), se aplicó el método Ward, 
utilizando como medida de similitud la distancia euclídea, que es la más 
recomendada cuando se utiliza este método (Hair et al, 2008). El análisis 
permite establecer las variables asociadas a cada factor y por tanto a la 
dimensión respectiva. Los resultados muestran que, en la dimensión 
aprendizaje autónomo están asociadas 27 variables estructuradas en 
tres factores, el pilar gestión del conocimiento comprende 14 variables 
agrupadas en dos factores y la prospectiva estratégica está integrada por 
39 variables organizadas alrededor de tres factores como se describe a 
continuación. Es importante precisar que se obtienen resultados similares 
aplicando diferentes medidas de similitud como correlación de Pearson, 
distancia euclídea y distancia euclídea al cuadrado. Se tomó la decisión 
de aplicar la distancia euclídea, porque los conglomerados basados en la 
distancia presentan patrones con mayor similaridad para el conjunto de 
variables (Hair et al, 2008).

Como lo muestran los resultados del análisis clúster la dimensión o pilar 
aprendizaje, de la propuesta de modelo para el desarrollo y despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación, está integrada por 27 
variables agrupados en tres factores que se han denominado: fuentes de 
aprendizaje, compuesto por ocho variables, apropiación de aprendizajes 
con nueve y autorregulación del aprendizaje que está conformado por las 
restantes 10. Estos factores y las respectivas variables se muestran en la 
figura 6.3 que se presenta a continuación.
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Figura 6.2. Dimensiones, factores y variables del Modelo MISEE

Fuente. Resultados del análisis cluster con SPSS 18.
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Figura 6.3. Dendograma dimensión aprendizaje autónomo

Fuente. Resultados del análisis clúster con SPSS 18.

Los resultados surgidos en el análisis de clúster muestran que el factor fuentes 
de aprendizaje está integrado por las ocho variables, que indican las fuentes 
de las cuáles aprenden las organizaciones del sector cosmético de Bogotá 
participantes en el estudio y que se evidencian en las siguientes variables:

• 	 Emprender procesos de innovación.
•	 Identificación de los usos y aplicaciones que da el cliente y consumidor 

al producto.
•	 Exploración y búsqueda de nuevos mercados, clientes y consumidores.
•	 Identificación y caracterización de clientes y consumidores potenciales.
•	 Interacción con los clientes.
•	 Identificar la capacidad de satisfacción del cliente.
•	 Evaluar el desempeño de productos y servicios actuales.
•	 Necesidades futuras de clientes actuales y potenciales.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Una revisión de las anteriores variables, permite establecer que la 
principal fuente de aprendizaje para estas organizaciones estudiadas son 
los clientes y consumidores de los productos y servicios que ofrecen al 
mercado. Lo cual se evidencia en una moda de cinco, para todas variables 
de este factor, lo que implica que para los entrevistados, en las empresas 
del sector cosméticos participantes en el estudio, estas variables son 
percibidas como muy importantes. Esta interacción les permite conocer por 
una parte, cómo se desempeñan sus productos y cómo los utilizan y por 
otra, posibilitan anticipar necesidades futuras en los mercados atendidos 
y potenciales nichos de mercado. Estas variables indican hacia dónde 
dirigen las organizaciones del sector cosmético de Bogotá la exploración 
y búsqueda de aprendizajes que les permitan servir mejor a sus clientes y 
consumidores para alcanzar un mejor desempeño en el mercado.

Las nueve variables asociadas al factor apropiación de aprendizajes de 
la dimensión aprendizaje autónomo ponen en evidencia la forma como la 
organización adquiere y asimila el aprendizaje. Las variables identificadas, 
en las empresas del sector cosmético de Bogotá analizadas, relacionadas 
con este factor corresponden a:

• 	 Lanzar nuevos productos al mercado.
•	 Evaluación de información suministrada por los vendedores.
•	 Necesidades y expectativas de los clientes.
•	 Mercadeo y comercialización.
•	 Diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
•	 Adaptación de productos y servicios actuales.
•	 Análisis de tendencias del mercado.
•	 Evaluación de demandas de los clientes.
•	 Contrata personal que posee el conocimiento.

La apropiación de aprendizajes, que permite integrar los conocimientos 
adquiridos a la base cognitiva de las personas, contribuye a la ampliación 
de dominio de nuevos saberes de la organización. Esto implica que la 
persona apropia y combina los nuevos saberes con los conocimientos 
previos y con su repertorio de experiencias y habilidades, lo que permite 
modificar y fortalecer su propia capacidad y las diversas capacidades de 
la organización, otorgando un carácter dinámico y evolutivo que facilita 
la adaptación en forma constante de las capacidades dinámicas a las 
circunstancias cambiantes del ambiente competitivo de la organización.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Estas variables indican que las empresas del sector cosmético de Bogotá 
apropian los aprendizajes requeridos para su operación, tanto de manera 
interna como externa. Entre las formas internas se valoran aspectos 
como el diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios, así como el 
lanzamiento de los mismos al mercado, que presentan una moda de cinco; 
esto se complementa con la adaptación de los productos actuales con 
una moda de cuatro, lo cual muestra que estas variables son importantes 
para las empresas participantes en el estudio. Las formas externas de 
apropiación de aprendizajes son percibidas como muy importantes por los 
entrevistados en las empresas del sector cosmético de Bogotá. Esto se 
evidencia en el valor de cinco en la moda de las variables evaluación de 
información suministrada por los vendedores, análisis de tendencias del 
mercado, necesidades y expectativas de los clientes, análisis de demandas 
de los clientes y contrata personal que posee el conocimiento.

En el factor autorregulación del aprendizaje de la dimensión aprendizaje 
autónomo se identificaron las 10 variables que ponen de manifiesto como 
las organizaciones del sector cosmético participantes en la investigación, 
realizan el monitoreo y control de su propio proceso de aprendizaje. Las 
variables que integran este factor se mencionan a continuación:

•	 Exploración de alternativas para generar soluciones más efectivas y 
funcionales a las necesidades de los clientes y consumidores.

•	 Productos y servicios.
•	 Generar nuevas formas y estrategias para enfrentar los desafíos del entorno.
•	 Exploración de oportunidades futuras que ofrece el entorno.
•	 Rentabilidad de productos y servicios.
•	 Explota los conocimientos actuales de la empresa.
•	 Responde a las necesidades actuales de los clientes.
•	 Optimiza la productividad empresarial.
•	 Responden a las demandas actuales al tiempo que se emprende la 

búsqueda de oportunidades futuras.
•	 Explora alternativas tecnológicas más efectivas y productivas.

La autorregulación del aprendizaje posibilita desarrollar habilidades para 
realizar procesos de monitoreo, seguimiento y control permanente, de 
manera que se puede contrastar en forma continua el progreso logrado 
frente a los resultados esperados en los diversos indicadores de desempeño 
de las capacidades empresariales. En esencia, la autorregulación permite 
a la organización verificar los procesos de transformación del conocimiento 
y evolución de las capacidades empresariales, para asegurar el carácter 
cambiante y dinámico de las capacidades dinámicas para la innovación.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Los resultados del análisis estadístico, tabla 6.3, muestran que las personas 
entrevistadas, en las empresas del sector cosmético contactadas, perciben 
como importantes y muy importantes todas las variables correspondientes 
al factor autorregulación del aprendizaje. Esto se evidencia en la moda que 
presenta un valor de 5 en todas las variables con excepción de la variable 
explora alternativas tecnológicas más efectivas y productivas que presenta 
un valor de 4. Como se observa las variables asociadas a la autorregulación 
del aprendizaje, permiten verificar la actuación de la organización y contrastar 
aspectos esenciales referidos al uso de las capacidades y recursos empre-
sariales y al desempeño operacional y competitivo de la organización.
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Las organizaciones que promueven los procesos de aprendizaje autónomo 
de sus miembros, desarrollan la capacidad para autorregular los procesos 
de aprendizaje autónomo de manera que pueden realizar en forma natural 
una contrastación constante del progreso y avance logrado frente a los 
resultados esperados y las metas establecidas. Lo cual se complementa 
con la habilidad desarrollada para emprender iniciativas que aseguren el 
logro de los objetivos establecidos. Estas condiciones de autorregulación 
del aprendizaje, constituyen un factor que impulsa el desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación en las organizaciones.

Los resultados del análisis estadístico y clúster realizados en la dimensión 
aprendizaje autónomo muestran una alta homogeneidad en los datos 
obtenidos que se evidencia en la moda que predomina un valor de cinco, 
acompañada de algunos valores de cuatro, lo que implica que la gerencia 
media y alta de las organizaciones del sector cosmético de Bogotá, parti-
cipantes en la investigación perciben que el aprendizaje autónomo es 
muy importante para el desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación.

Las empresas que promueven los procesos de aprendizaje autónomo 
desarrollan la capacidad de autorregulación del aprendizaje de las personas 
y de la organización, porque los trabajadores realizan de manera natural (en 
forma automática) la comparación del progreso de las diversas actividades 
frente a los resultados esperados y las metas establecidas. Además, 
siempre están dispuestos a emprender iniciativas para corregir los avances 
y progresos, de manera que se asegure el logro de los resultados. Estas 
condiciones ponen de manifiesto la relación existente entre los procesos 
de aprendizaje autónomo y el desarrollo y despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación. Por otra parte, la autorregulación fomenta 
la capacidad innovadora de la empresa porque faculta a sus integrantes a 
tomar acciones proactivas frente a cualquier situación que se presente en 
la actividad laboral cotidiana.

Las organizaciones del sector cosmético que están orientadas hacia el 
aprendizaje y que promueven los procesos de aprendizaje autónomo de 
sus miembros, por lo general tiene una mayor aptitud para contrastar los 
avances y progresos frente a los resultados esperados, esto se puede 
evidenciar, en la existencia de indicadores y medidas de desempeño para 
establecer al menos en términos porcentuales el cumplimiento de metas y 
objetivos que trascienden la productividad de los recursos y enfatizan en 
resultados de largo plazo, competitividad y sostenibilidad de la organización.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

El análisis clúster muestra que en la dimensión o pilar gestión del 
conocimiento se han identificado 14 variables estructuradas alrededor de 
dos factores que corresponden a: exploración del conocimiento integrada 
por siete variables y transformación del conocimiento conformada por 
las siete variables restantes. Esto se representa en la figura 6.4, que se 
presenta a continuación.

Figura 6.4. Dendograma dimensión gestión del conocimiento

Fuente. Resultados análisis clúster con SPSS 18.

En la dimensión gestión del conocimiento se han identificado 14 variables, de 
las cuales las siete asociadas al factor exploración del conocimiento, como 
lo muestran los resultados del análisis clúster. Las variables relacionadas 
con el factor exploración del conocimiento establecen dónde y cómo buscan 
nuevos conocimientos, las organizaciones del sector cosmético localizadas 
en Bogotá que participaron en el estudio. Estas variables son las siguientes:

•	 Contratación de servicios de apoyo a los procesos de innovación.
•	 Constituye alianzas con los dueños del conocimiento.
•	 Promueve eventos de formación en la organización.
•	 Utiliza la asesoría de profesionales expertos.
•	 Estudios prospectivos.
•	 Productividad empresarial.
•	 Gestión del conocimiento.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Los resultados del análisis estadístico muestran una alta variabilidad en 
el comportamiento de este factor, con valores modales de tres en las 
variables contratación de servicios de apoyo a la innovación, es decir, que 
estos aspectos se consideran como indiferentes o neutros en general en 
las empresas estudiadas; el valor modal cuatro,  constituye alianzas con los 
dueños del conocimiento, lo cual evidencia que los aspectos referidos a la 
gestión del conocimiento no han logrado la importancia y el reconocimiento 
como elemento fundamental en el desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación. Esto se confirma con la afirmación de uno de los 
gerentes entrevistados que indica: “la gestión del conocimiento es una 
actividad operativa que puede realizar sistemas de información, mientras 
que la innovación es una actividad estratégica que es responsabilidad de la 
dirección de la empresa.”

Por su parte, las variables: promueve eventos de formación, utilizar la 
asesoría de profesionales expertos, estudios prospectivos y productividad 
empresarial presentan una moda de cinco, es decir que estos aspectos 
son considerados muy importantes para la actividad innovadora en las 
organizaciones del sector cosmético de Bogotá analizadas.

Las siete variables relacionadas con el factor transformación del cono-
cimiento de la dimensión gestión del conocimiento, ponen en evidencia los 
mecanismos que, las empresas del sector cosmético localizadas en Bogotá 
participantes en la investigación, utilizan para apropiar, adaptar, aplicar y 
transferir los conocimientos requeridos para impulsar la acción innovadora. 
Estas variables corresponden a:

•	 Revisión de informes científicos y tecnológicos.
•	 Actualización y adecuación de la tecnología existente en la empresa.
•	 Adquisición de nueva tecnología.
•	 Exploración de tendencias tecnológicas.
•	 Emprender  proyectos de investigación y desarrollo.
•	 Crea equipos de trabajo con personas de diferentes niveles.
•	 Desarrollo de nuevas tecnologías.

La transformación del conocimiento permite combinar los nuevos cono-
cimientos con los existentes en la empresa y adaptarlos para responder de 
manera efectiva a las amenazas y de manera simultánea aprovechar las 
oportunidades que presenta el ambiente competitivo de la organización. 
En esencia, la transformación del conocimiento, posibilita una efectiva 
reconfiguración de las capacidades empresariales de manera que contribuye 
a generar procesos de adaptación continua.
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La transformación del conocimiento permite a las organizaciones adaptar 
los conocimientos actuales y combinarlos con los nuevos conocimientos 
adquiridos para hacer frente a los desafíos presentes y futuros. Esto implica 
que la transformación del conocimiento se convierte en el mecanismo 
que permite adecuar los conocimientos que domina la organización a las 
condiciones y circunstancias particulares para aprovechar las oportunidades 
y hacer frente a las amenazas que surgen del ambiente competitivo.
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Los resultados experimentales muestran que los factores exploración del 
conocimiento y transformación del conocimiento, de la dimensión gestión 
del conocimiento contribuyen al desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación. Este se confirma con los hallazgos que muestran, que 
un factor clave para lograr la reconfiguración de las capacidades y recursos 
empresariales, elemento fundamental de las capacidades dinámicas, es 
la habilidad para lograr la transformación del conocimiento adquirido, lo 
cual implica que se ha desarrollado habilidades y destrezas para apropiar 
nuevos conocimientos, combinarlos e integrarlos a los saberes que domina 
la organización e integrarlos al desarrollo de las actividades y procesos que 
realiza la empresa para cumplir con su misión.

Desarrollar la capacidad de transformación del conocimiento implica que la 
empresa ha logrado dominar las diversas estrategias y acciones para apropiar 
nuevos conocimientos, habilidades y experiencias. Lo cual se evidencia en 
la aptitud para combinar en formas diversas los recursos y capacidades, 
de manera que se adecuan a las necesidades específicas en un momento 
y proceso o proyecto concreto de la organización. Es esta potencialidad 
de experimentar con nuevas estructuras de los recursos y capacidades 
lo que otorga el carácter dinámico a las capacidades dinámicas y el que 
contribuye a la reconfiguración de estas para lograr respuestas efectivas a 
las amenazas externas al tiempo que se aprovechan las oportunidades que 
se generan en el entorno competitivo de la organización.
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evolución empresarial 

Los valores modales de cuatro para las cuatro primeras variables y cinco para 
las últimas tres variables implican que son importantes y muy importantes 
para el desarrollo de la capacidad innovadora en las organizaciones objeto 
de estudio. Por lo tanto, estos resultados permiten deducir que estas 
variables contribuyen al desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación en las organizaciones del sector cosmético de Bogotá.

En resumen, el análisis estadístico evidencia una alta heterogeneidad en 
los resultados, especialmente del factor exploración del conocimiento, con 
valores de tres, cuatro y cinco,  en la moda de las variables asociadas, 
lo que implica que la importancia fluctúa desde la indiferencia hasta muy 
importante en estas variables, confirmando la dispersión de resultados 
para este factor. Por su parte, el factor transformación del conocimiento 
muestra resultados más consistentes con valores modales de cuatro y 
cinco para las variables que integran dicho factor. Esto muestra que, para 
las empresas entrevistadas pertenecientes al sector cosmético de Bogotá, 
estas variables son importantes o muy importantes en la promoción de la 
actividad innovadora de estas organizaciones. Estos resultados permiten 
inferir que estos factores influyen en el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación en las organizaciones.

Las empresas que consideran la gestión del conocimiento como una 
actividad operativa de la organización, por lo general asociada a los 
sistemas de información en la empresa, tienen dificultades para lograr un 
adecuado balance entre los procesos de exploración de conocimiento y la 
transformación del conocimiento; y por consiguiente, orientan las acciones 
hacia la generación de sistemas de información que soporten los procesos 
de toma de decisiones tácticas y operacionales en general. En contraste, 
las organizaciones que equilibran las actividades de exploración de nuevos 
conocimientos con una óptima aplicación de los saberes que dominan y que 
además logran una efectiva transformación del conocimiento, integrando 
los nuevos conocimientos a los actuales, reconfigurando sus habilidades y 
destrezas, reestructurando su base de capacidades y conocimientos logran 
mejores respuestas a las amenazas y capitalizan las oportunidades que 
ofrece el ambiente competitivo de la empresa.

Por otra parte, una efectiva gestión del conocimiento tiene como propósito 
trabajar desde tres aspectos fundamentales para la viabilidad de la 
organización. En primer lugar, asegurar la productividad en el uso de 
los recursos y capacidades que dispone y a los que puede acceder la 
organización mediante una adecuada utilización y aplicación de estos en 
la creación de valor para los diferentes grupos de interés (explotación del 
conocimiento) y por otra generar nuevas ventajas competitivas a partir de 
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la construcción de nuevas capacidades y conocimientos (exploración del 
conocimiento) y la reconfiguración de la base de recursos y capacidades 
(adecuación del conocimiento); La explotación y la adecuación del 
conocimiento integran el factor transformación del conocimiento.

Por consiguiente, una efectiva gestión del conocimiento implica entonces 
armonizar las actividades de exploración de nuevos conocimientos y 
capacidades, con la explotación de los conocimientos que domina en la 
actualidad la organización (March, 1921) complementado con la adecuación 
de este que en esencia corresponde a la combinación de los conocimientos 
y capacidades que domina con los nuevos construidos y/o adquiridos 
para adaptarlas a las condiciones y circunstancias propias de uso en la 
organización. Estas acciones están referidas al factor transformación del 
conocimiento.

Finalmente, el análisis clúster realizado, permite establecer que en la 
dimensión prospectiva estratégica se mantiene el factor adaptación flexible 
y se agregan dos nuevos factores que son: caracterización de desafíos y 
capitalización del potencial empresarial para completar tres factores en esta 
dimensión. Adicionalmente, se identifican 39 variables que integran cada 
uno de los factores identificados. En este sentido, se identifican las diversas 
variables asociadas a cada factor como se indica en los párrafos siguientes.

Las 39 variables identificadas en la tercera dimensión, de la propuesta de 
modelo para el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la 
innovación, están estructuradas alrededor de tres factores que corresponden 
a: caracterización de desafíos integrada por 12 variables, capitalización del 
potencial empresarial conformada por 14 variables y adaptación flexible 
compuesto por las 13 variables restantes. A continuación se muestran en 
la figura 6.5, los cuales se describen y explican en los párrafos siguientes.
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evolución empresarial 

Figura 6.5. Dendograma dimensión prospectiva estratégica

Fuente. Resultados del análisis clúster con SPSS 18.

Los resultados del análisis clúster muestran que el factor caracterización 
de desafíos está conformado por 12 variables que establecen los retos 
que presenta el ambiente competitivo, en términos de oportunidades y 
amenazas que perciben las organizaciones del sector cosmético de Bogotá 
participantes en el estudio. Estas variables son las siguientes:

•	 Desarrollar nuevos sistemas de gestión.
•	 Exploración de desarrollos tecnológicos en el sector.
•	 Identificación de las mejores prácticas en diferentes sectores o industrias.
•	 Análisis de informes sobre tendencias de la industria.
•	 Experimentación con los nuevos conocimientos realizando pruebas y 

ensayos.
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•	 Transformación del modelo de negocio.
•	 Anticipar tendencias tecnológicas.
•	 Identificar avances y desarrollo científicos.
•	 Explorar amenazas para el sector y para la empresa.
•	 Identificar las acciones de la competencia.
•	 Participa en seminarios, reuniones gremiales, talleres sectoriales.
•	 Competir por los clientes con las empresas del sector o industria.

La caracterización de desafíos permite anticipar las oportunidades y 
amenazas que surgen en el entorno competitivo de la organización y enfocar 
los procesos de estructuración y reconfiguración de las capacidades y 
recursos de la organización para generar respuestas efectivas, que permitan 
enfrentar las amenazas, al tiempo que se aprovechan las oportunidades.
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El análisis estadístico del factor muestra que el valor de la moda para 
los dos primeras variables: desarrollar nuevos sistemas de gestión y 
exploración de desarrollos tecnológicos en el sector, es de cuaro y para las 
restantes variables el valor es cinco. Esto implica que, los entrevistados de 
las empresas del sector cosmético de Bogotá, perciben como importantes y 
muy importantes estas variables en la actividad innovadora organizacional; 
por consiguiente, se puede inferir que estas variables contribuyen al 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.
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Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Con relación al factor capitalización del potencial empresarial, el análisis 
clúster muestra que está integrado por 14 variables que determinan los 
mecanismos utilizados, por las organizaciones del sector cosmético, loca-
lizadas en Bogotá, participantes en la investigación, para aprovechar las 
oportunidades y hacer frente a las amenazas que surgen del ambiente 
competitivo. Estas variables se mencionan a continuación.

•	 Crear nuevos servicios para sus clientes.
•	 Mejora de los sistemas de gestión de la empresa
•	 Modificación del modelo de negocio de la empresa.
•	 Transformación de las estructuras organizacionales de la empresa.
•	 Procesos y sistemas de gestión.
•	 Creación de nuevos modelos de negocio.
•	 Exploración y adaptación de los productos a nuevos usos y aplicaciones.
•	 Desarrollo de nuevos de conceptos de negocio.
•	 Análisis de tendencias de vida.
•	 Las actividades cotidianas.
•	 Explotación de oportunidades actuales que ofrece el entorno.
•	 Mejorar la actuación de la empresa.
•	 Sostenibilidad empresarial.
•	 Modificación del sistema de distribución.
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(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

El análisis estadístico de las variables asociadas al factor capitalización del 
potencial empresarial muestra que se evidencia cierto grado de variabilidad, 
que se confirma con los diferentes valores modales de las variables. En 
el caso de la variable transformación de las estructuras organizacionales 
de la empresa el valor de la moda es de tres, evidencia que esta es 
considerada como indiferente por los participantes en el estudio. En las 
variables modificación del modelo de negocio, creación de nuevos modelos 
de negocio y desarrollo de nuevos conceptos de negocio el valor de la 
moda es de cuatro, esto es que estas variables son concebidas como 
importantes para la acción innovadora, en las organizaciones del sector 
cosmético de Bogotá, por los entrevistados. Las demás variables tienen 
un valor modal de cinco, las cuales manifiestan que son muy importantes 
para los procesos de innovación en las empresas participantes en la 
investigación. Estos resultados confirman la variabilidad, desde indiferente 
hasta muy importante, de las variables asociadas a este factor.



226

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Va
ria

bl
e

M
at

riz
 d

e 
di

st
an

ci
as

 D
is

ta
nc

ia
 E

uc
líd

ea

C
re

ar
 n

ue
vo

s 
se

rv
ic

io
s 

pa
ra

 s
us

 
cl

ie
nt

es

M
ej

or
a 

de
 

lo
s 

si
st

em
as

 
de

 g
es

tió
n 

de
 la

 
em

pr
es

a

M
od

ifi
ca

ci
ón

 
de

l m
od

el
o 

de
 

ne
go

ci
o 

de
 la

 
em

pr
es

a

Tr
an

sf
or

m
ac

ió
n 

de
 la

s 
es

tru
ct

ur
as

 
or

ga
ni

za
ci

on
al

es
 

de
 la

 e
m

pr
es

a

P
ro

ce
so

s 
y 

si
st

em
as

 d
e 

ge
st

ió
n

C
re

ac
ió

n 
de

 n
ue

vo
s 

m
od

el
os

 d
e 

ne
go

ci
o

E
xp

lo
ra

ci
ón

 y
 

ad
ap

ta
ci

ón
 d

e 
lo

s 
pr

od
uc

to
s 

a 
nu

ev
os

 u
so

s 
y 

ap
lic

ac
io

ne
s

C
re

ar
 n

ue
vo

s 
se

rv
ic

io
s 

pa
ra

 s
us

 c
lie

nt
es

.
0

10
,2

96
10

,8
63

11
,5

76
9

8,
71

8
9,

79
8

M
ej

or
a 

de
 lo

s 
si

st
em

as
 d

e 
ge

st
ió

n 
de

 la
 

em
pr

es
a.

10
,2

96
0

11
,2

25
9,

89
9

8,
06

2
8,

71
8

9,
27

4

M
od

ifi
ca

ci
ón

 d
el

 m
od

el
o 

de
 n

eg
oc

io
 d

e 
la

 
em

pr
es

a.
10

,8
63

11
,2

25
0

10
,1

98
10

,7
24

10
,4

88
11

,4
02

Tr
an

sf
or

m
ac

ió
n 

de
 la

s 
es

tru
ct

ur
as

 
or

ga
ni

za
ci

on
al

es
 d

e 
la

 e
m

pr
es

a.
11

,5
76

9,
89

9
10

,1
98

0
11

,3
58

10
,2

96
11

,8
32

P
ro

ce
so

s 
y 

si
st

em
as

 d
e 

ge
st

ió
n.

9
8,

06
2

10
,7

24
11

,3
58

0
9,

22
8,

42
6

C
re

ac
ió

n 
de

 n
ue

vo
s 

m
od

el
os

 d
e 

ne
go

ci
o.

8,
71

8
8,

71
8

10
,4

88
10

,2
96

9,
22

0
8,

48
5

E
xp

lo
ra

ci
ón

 y
 a

da
pt

ac
ió

n 
de

 lo
s 

pr
od

uc
to

s 
a 

nu
ev

os
 u

so
s 

y 
ap

lic
ac

io
ne

s.
9,

79
8

9,
27

4
11

,4
02

11
,8

32
8,

42
6

8,
48

5
0

D
es

ar
ro

llo
 d

e 
nu

ev
os

 c
on

ce
pt

os
 d

e 
ne

go
ci

o.
8,

30
7

7,
14

1
8,

66
9,

43
4

8,
12

4
6,

40
3

7,
93

7

A
ná

lis
is

 d
e 

te
nd

en
ci

as
 d

e 
vi

da
.

8,
42

6
10

,2
47

11
,5

33
10

,8
17

10
,9

54
8,

30
7

8,
88

8

La
s 

ac
tiv

id
ad

es
 c

ot
id

ia
na

s.
10

,5
83

10
,5

83
12

,5
7

12
,4

9
9,

95
8,

71
8

8,
36

7

E
xp

lo
ta

ci
ón

 d
e 

op
or

tu
ni

da
de

s 
ac

tu
al

es
 q

ue
 

of
re

ce
 e

l e
nt

or
no

.
8,

83
2

9,
79

8
11

,4
02

12
8,

06
2

9,
48

7
9,

38
1

M
ej

or
ar

 la
 a

ct
ua

ci
ón

 d
e 

la
 e

m
pr

es
a.

8,
88

8
9,

95
12

,7
67

13
,1

53
8,

24
6

10
,2

47
7,

93
7

S
os

te
ni

bi
lid

ad
 e

m
pr

es
ar

ia
l.

9,
32

7
10

,2
47

12
,1

24
13

,3
04

7,
61

6
10

,1
49

9,
95

M
od

ifi
ca

ci
ón

 d
el

 s
is

te
m

a 
de

 d
is

tri
bu

ci
ón

.
9,

16
5

11
,0

45
10

,6
77

10
,9

54
10

,1
49

7,
34

8
10

,2
96

Ta
bl

a 
6.

11
. R

es
ul

ta
do

s 
de

l m
ét

od
o 

W
ar

d 
m

ed
ia

nt
e 

la
 m

ed
id

a 
de

 s
im

ili
tu

d 
di

st
an

ci
a 

eu
cl

íd
ea



227

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

Va
ria

bl
e

M
at

riz
 d

e 
di

st
an

ci
as

 D
is

ta
nc

ia
 E

uc
líd

ea

D
es

ar
ro

llo
 d

e 
nu

ev
os

 d
e 

co
nc

ep
to

s 
de

 
ne

go
ci

o

A
ná

lis
is

 d
e 

te
nd

en
ci

as
 

de
 v

id
a

La
s 

ac
tiv

id
ad

es
 

co
tid

ia
na

s

E
xp

lo
ta

ci
ón

 d
e 

op
or

tu
ni

da
de

s 
ac

tu
al

es
 q

ue
 

of
re

ce
 e

l 
en

to
rn

o

M
ej

or
ar

 la
 

ac
tu

ac
ió

n 
de

 la
 

em
pr

es
a

S
os

te
ni

bi
lid

ad
 

em
pr

es
ar

ia
l

M
od

ifi
ca

ci
ón

 
de

l 
si

st
em

a 
de

 
di

st
rib

uc
ió

n

C
re

ar
 n

ue
vo

s 
se

rv
ic

io
s 

pa
ra

 s
us

 c
lie

nt
es

.
8,

30
7

8,
42

6
10

,5
83

8,
83

2
8,

88
8

9,
32

7
9,

16
5

M
ej

or
a 

de
 lo

s 
si

st
em

as
 d

e 
ge

st
ió

n 
de

 la
 e

m
pr

es
a.

7,
14

1
10

,2
47

10
,5

83
9,

79
8

9,
95

10
,2

47
11

,0
45

M
od

ifi
ca

ci
ón

 d
el

 m
od

el
o 

de
 n

eg
oc

io
 d

e 
la

 e
m

pr
es

a.
8,

66
11

,5
33

12
,5

7
11

,4
02

12
,7

67
12

,1
24

10
,6

77

Tr
an

sf
or

m
ac

ió
n 

de
 la

s 
es

tru
ct

ur
as

 
or

ga
ni

za
ci

on
al

es
 d

e 
la

 e
m

pr
es

a.
9,

43
4

10
,8

17
12

,4
9

12
13

,1
53

13
,3

04
10

,9
54

P
ro

ce
so

s 
y 

si
st

em
as

 d
e 

ge
st

ió
n.

8,
12

4
10

,9
54

9,
95

8,
06

2
8,

24
6

7,
61

6
10

,1
49

C
re

ac
ió

n 
de

 n
ue

vo
s 

m
od

el
os

 d
e 

ne
go

ci
o.

6,
40

3
8,

30
7

8,
71

8
9,

48
7

10
,2

47
10

,1
49

7,
34

8

E
xp

lo
ra

ci
ón

 y
 a

da
pt

ac
ió

n 
de

 lo
s 

pr
od

uc
to

s 
a 

nu
ev

os
 u

so
s 

y 
ap

lic
ac

io
ne

s.
7,

93
7

8,
88

8
8,

36
7

9,
38

1
7,

93
7

9,
95

10
,2

96

D
es

ar
ro

llo
 d

e 
nu

ev
os

 c
on

ce
pt

os
 d

e 
ne

go
ci

o.
0

8,
36

7
10

,0
5

9,
11

9,
38

1
9,

89
9

7,
93

7

A
ná

lis
is

 d
e 

te
nd

en
ci

as
 d

e 
vi

da
.

8,
36

7
0

9,
74

7
9,

32
7

10
10

,8
63

9,
53

9

La
s 

ac
tiv

id
ad

es
 c

ot
id

ia
na

s.
10

,0
5

9,
74

7
0

9,
16

5
9

8,
88

8
10

,9
54

E
xp

lo
ta

ci
ón

 d
e 

op
or

tu
ni

da
de

s 
ac

tu
al

es
 q

ue
 o

fre
ce

 
el

 e
nt

or
no

.
9,

11
9,

32
7

9,
16

5
0

7,
41

6
7,

14
1

10
,1

98

M
ej

or
ar

 la
 a

ct
ua

ci
ón

 d
e 

la
 e

m
pr

es
a.

9,
38

1
10

9
7,

41
6

0
6,

92
8

11
,0

91

S
os

te
ni

bi
lid

ad
 e

m
pr

es
ar

ia
l.

9,
89

9
10

,8
63

8,
88

8
7,

14
1

6,
92

8
0

11
,1

8

M
od

ifi
ca

ci
ón

 d
el

 s
is

te
m

a 
de

 d
is

tri
bu

ci
ón

.
7,

93
7

9,
53

9
10

,9
54

10
,1

98
11

,0
91

11
,1

8
0

Ta
bl

a 
6.

11
. R

es
ul

ta
do

s 
de

l m
ét

od
o 

W
ar

d 
m

ed
ia

nt
e 

la
 m

ed
id

a 
de

 s
im

ili
tu

d 
di

st
an

ci
a 

eu
cl

íd
ea

 (C
on

tin
ua

ci
ón

)

Fu
en

te
. R

es
ul

ta
do

s 
de

l a
ná

lis
is

 c
lú

st
er

 e
n 

SP
SS

 v
er

si
ón

 1
8.



228

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Finalmente, el análisis clúster confirma el factor adaptación flexible en la 
dimensión prospectiva estratégica y permite identificar las variables asociadas 
a dicho factor. La adaptación flexible permite establecer los mecanismos 
que utilizan las empresas participantes en el estudio para responder a los 
cambios en su ambiente competitivo. Las variables identificadas en este 
factor son las siguientes:

•	 Discusión y debate de los informes sectoriales para identificar los posibles 
efectos en la empresa.

•	 Evaluación y análisis de informes de tendencias de la industria para 
generar acciones estratégicas en la empresa.

•	 Exploración de aplicaciones para los nuevos conocimientos en la mejora 
de las actividades empresariales.

•	 Adaptación de la tecnología existente en la empresa.

•	 Generación de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del 
nuevo conocimiento en las diversas acciones y actividades de la empresa.

•	 Desarrollo de nuevas aplicaciones y usos del producto.

•	 Diseño e implementación de nuevos procesos.

•	 Modificación de los productos y servicios de la empresa.

•	 Mejora de los procesos productivos de la organización.

•	 Problemas y dificultades que enfrenta la empresa.

•	 Situaciones empresariales.

•	 Rediseño de los procesos empresariales.

•	 Transformación de sistemas de gestión empresarial.
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(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

El análisis estadístico del factor adaptación flexible permite establecer también 
cierto grado de variabilidad en los valores modales de las variables que lo 
integran. La variable transformación de sistemas de gestión empresarial 
presenta una moda de tres; lo cual implica que esta variable es percibida 
como indiferente por la gerencia media y alta de las empresas del sector 
cosmético entrevistadas. Las variables discusión y debate de los informes 
sectoriales para identificar los posibles efectos en la empresa, evaluación 
y análisis de informes de tendencias de la industria para generar acciones 
estratégicas en la empresa, desarrollo de nuevas aplicaciones y usos 
del producto, modificación de los productos y servicios de la empresa y 
problemas y dificultades que enfrenta la empresa, presentan un valor modal 
de cinco; por consiguiente son concebidas como muy importantes para 
las organizaciones del sector cosmético, por los encuestados. Las demás 
variables tienen una moda de cuatro, lo que pone en evidencia que estas 
son consideradas como importantes, por las personas entrevistadas de las 
organizaciones participantes.

En este sentido, las empresas que están atentas a lo que ocurre en su ambiente 
competitivo, los desarrollos de su sector y las tendencias del mercado, 
generan respuestas más efectivas para aprovechar las oportunidades y hacer 
frente a las amenazas. Se puede decir, que estas empresas están siempre 
alertas a lo que acontece en su ambiente competitivo y en su sector, exploran 
las tendencias del mercado y la industria, lo que ocurre en diferentes lugares 
del mundo que pueden ser considerados como referentes para el sector. 
Además, están atentos a los desarrollos tecnológicos y a las señales de los 
consumidores de sus productos para responder de manera inmediata y en 
algunos casos anticipando tendencias de consumo.

Por el contrario, las empresas que tienen dificultades para realizar prospectiva, 
en general tardan más en responder a las amenazas y oportunidades del 
mercado y por lo regular actúan de manera reactiva a los cambios en el 
ambiente competitivo de la organización. Además, presentan un menor 
potencial de innovación en el sector y generalmente, sus acciones se 
enfocan hacia el logro de una mayor productividad en el uso de los recursos y 
capacidades que disponen, por consiguiente, enfocan su acción empresarial 
hacia la optimización de los recursos que dominan o controlan.
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Finalmente, la prospectiva estratégica se constituye en el factor que otorga 
el carácter dinámico y la capacidad para evolucionar en forma constante a 
las capacidades dinámicas, contribuyendo a la integración de los factores 
del aprendizaje autónomo, enfocando las necesidades de aprendizaje 
futuras y los factores de la gestión del conocimiento, dirigiendo los procesos 
de exploración y búsqueda de nuevos conocimientos; estas capacidades 
contribuyen a mantener las ventajas competitivas logradas y asegurar la 
sustentabilidad de la organización.

La prospectiva estratégica focaliza su acción en identificar las oportunidades 
y amenazas que surgirán en el futuro en el ambiente competitivo de la 
organización, para generar las condiciones que en la actualidad permitan 
aprovechar todas las oportunidades que ofrece el entorno,  al tiempo que 
enfrenta de manera efectiva a las amenazas que se originan en los cambios 
del entorno competitivo de la organización.

En síntesis, el estudio empírico permite por una parte confirmar que las 
dimensiones: gestión del conocimiento, aprendizaje autónomo y prospectiva 
estratégica afectan el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación en las organizaciones. Sin embargo, la validación empírica 
del modelo propuesto permite precisar, cómo contribuye cada dimensión 
del modelo. Se confirma que la gestión del conocimiento y el aprendizaje 
autónomo promueven el desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación. Además, se precisa que la prospectiva estratégica fomenta 
el despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación en las 
organizaciones. Estos hallazgos se representan en la figura 6.6.

Figura. 6.6. Dimensiones del desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
                    para la innovación

Fuente. Elaboración propia, a partir de los resultados del análisis clúster.
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Los dos primeros factores están asociados a la gestión del conocimiento, es 
decir que, en la dimensión gestión del conocimiento se han identificado 14 
variables. Los siguientes tres factores están relacionados con la dimensión 
aprendizaje autónomo y comprenden 27 variables; para un total de cinco 
factores, dos dimensiones y 41 variables, relacionadas con el desarrollo de 
capacidades dinámicas para la innovación; los tres restantes factores que 
integran 39 variables están referidos a la prospectiva estratégica y se orientan 
al despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. En la figura 
6.7 se precisan los factores que contribuyen al desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación y los que promueven el despliegue de dichas 
capacidades en las organizaciones.

Figura 6.7. Factores para el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas 
                   para la innovación

Fuente. Elaboración propia a partir de los resultados del análisis clúster.

Por otra parte, se precisan los factores que intervienen en el desarrollo y 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación y que en la 
propuesta teórica corresponden a seis factores y en la validación empírica del 
modelo desaparecen dos de los factores y surgen cuatro nuevos, como se 
puede deducir de la contrastación de las figuras 6.1. Modelo para el desarrollo 
de capacidades dinámicas para la innovación y 6.2. Dimensiones, Factores 
y Variables del Modelo MISEE, con la figura 5.9. Los factores originales 
propuestos corresponden a exploración del conocimiento y transformación del 
conocimiento asociados, a la dimensión gestión del conocimiento, los factores 
focalización del aprendizaje y adaptación flexible referidos a la prospectiva 
estratégica y finalmente integración de aprendi-zajes y autorregulación de 
aprendizajes relacionados con la dimensión aprendizaje autónomo.



237

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

El análisis clúster confirma los factores asociados a la dimensión gestión 
del conocimiento, es decir, los factores exploración del conocimiento y 
transformación del conocimiento; un factor en la dimensión aprendizaje 
autónomo que corresponde a la autorregulación del aprendizaje y el factor 
adaptación flexible en la dimensión prospectiva estratégica. Al mismo tiempo, 
se transforman (desaparecen) los factores integración de aprendizajes y 
conocimientos y focalización del aprendizaje. Adicionalmente, se verifica la 
aparición de dos nuevos factores relacionados a la prospectiva estratégica, 
que corresponden a caracterización de desafíos y capitalización del 
potencial empresarial; y dos factores referidos al aprendizaje autónomo 
que son fuentes de aprendizaje y apropiación de aprendizajes. Es decir 
que, estas dos dimensiones quedan integradas por tres factores cada una.

Con base en estos hallazgos empíricos, en las empresas del sector 
cosmético localizadas en la ciudad de Bogotá, participantes en el estudio, 
se replantea y reestructura el modelo para adecuarlo a los resultados 
empíricos como se muestra en la figura 6.8.

Figura 6. 8. Modelo modificado para el desarrollo y despliegue de las capacidades 
                    dinámicas para la innovación.  Modelo Innovación Sustentable para la 
                    Evolución Empresarial - MISEE

Fuente. Elaboración propia.
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Los resultados del estudio empírico, confirman que la gestión del cono-
cimiento constituye un factor clave en el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación. El desarrollo de las capacidades dinámicas, 
es favorecido por los procesos de exploración del conocimiento, que 
permiten a las organizaciones identificar los conocimientos que contribuyen 
a mejorar su desempeño competitivo mediante la reconfiguración de su base 
de conocimientos y capacidades de manera intencional (Helfat et al, 2007). 
Por su parte, la transformación del conocimiento facilita la adecuación de 
la base de conocimientos, que domina la organización a las necesidades 
del ambiente competitivo; lo que contribuye a facilitar la reestructuración de 
los recursos y capacidades empresariales (Teece et al, 1997; Teece, 2007, 
Helfat et al, 2007).

Adicionalmente, el análisis clúster permitió confirmar los dos factores que 
integran la dimensión de gestión del conocimiento y la identificación de siete 
variables asociadas a cada uno de los factores, para un total de 14, que 
influyen en el desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación.

El análisis clúster confirma que el aprendizaje autónomo, es un pilar 
fundamental en el desarrollo de las capacidades dinámicas para la 
innovación. Además, este análisis permite establecer los tres factores que 
integran esta dimensión de la propuesta de modelo para el desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación. Estos factores corresponden 
a fuentes de aprendizaje, apropiación de aprendizajes y autorregulación 
del aprendizaje. Esto implica que comprender los mecanismos que la 
organización utiliza para lograr los aprendizajes que requiere para mejorar 
su desempeño competitivo es esencial para el desarrollo de las capacidades 
dinámicas (Zollo y Winter, 2002).

Un resultado importante del estudio empírico, que se consolida con el 
análisis clúster, corresponde a la identificación de 27 variables asociadas a 
la dimensión aprendizaje autónomo y que están estructuradas alrededor de 
los tres factores de la siguiente forma: en el factor fuentes de aprendizaje 
ocho variables, el factor apropiación de aprendizajes integrado  nueve 
y el factor autorregulación del aprendizaje conformado por las restantes 
10. Estas variables generan un impacto importante en el desarrollo de 
las capacidades dinámicas para la innovación desde la dimensión del 
aprendizaje autónomo.

Finalmente, el análisis clúster permite precisar que la dimensión prospectiva 
estratégica es esencial para el despliegue de las capacidades dinámicas 
para la innovación. Este análisis determina los factores que integran el pilar 
prospectiva estratégica, en la propuesta de modelo para el desarrollo de 
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las capacidades dinámicas para la innovación. Los factores establecidos 
corresponden a: caracterización de desafíos, capitalización del potencial 
empresarial y adaptación flexible. Esto implica que la anticipación de 
oportunidades y amenazas y la respectiva capitalización de las oportunidades 
constituyen factores fundamentales para el desarrollo de las capacidades 
dinámicas (Teece, 2007).

Los resultados del análisis clúster se completan con la identificación de 39 
variables asociadas a los tres factores que integran la dimensión prospec-
tiva estratégica así: 12 variables que integran el factor caracterización 
de desafíos, 14 que conforman el factor capitalización del potencial 
empresarial y las 13 restantes que componen el factor adaptación flexible. 
Estas variables son fundamentales en el despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

En síntesis, el estudio empírico confirma que el desarrollo y despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación es afectada por las dimensiones 
aprendizaje autónomo, gestión del conocimiento y prospectiva estratégica. 
Además, permite precisar el efecto de cada uno de ellos; así el aprendi-
zaje autónomo y la gestión del conocimiento, contribuyen al desarrollo de 
las capacidades dinámicas para la innovación, mientras la prospectiva 
estratégica facilita el despliegue de dichas capacidades en la organización.

Por otra parte, el estudio empírico permite establecer los factores asociados a 
cada dimensión de la siguiente forma: el aprendizaje autónomo está integrado 
por tres factores que corresponden a fuentes de aprendizaje, apropiación de 
aprendizajes y autorregulación del aprendizaje; la gestión del conocimiento 
comprende: exploración del conocimiento y transformación del conocimiento; 
y la prospectiva estratégica está conformada por: caracterización de desafíos, 
capitalización del potencial empresarial y adaptación flexible.

Finalmente, a través del estudio empírico se identifican 80 variables que 
contribuyen al desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para 
la innovación de la siguiente forma: 41 variables distribuidas en cinco 
factores asociados a las dimensiones aprendizaje autónomo y gestión del 
conocimiento, que influyen en el desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación y 39 variables referidas a los tres factores que integran 
la prospectiva estratégica y que afectan el despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación.

Estos resultados del estudio empírico permiten: primero validar las dimen-
siones que integran la propuesta de modelo para el desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación. Segundo, precisar los factores 
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que integran cada una de las dimensiones establecidas y confirmadas 
para el modelo propuesto y tercero, identificar 80 variables asociadas a las 
dimensiones y sus respectivos factores. Este tercer aspecto, corresponde a 
un aporte esencial para la comprensión del desarrollo y despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación en las organizaciones del sector 
cosmético participantes en el estudio.



 

CAPÍTULO 7
CONCLUSIONES
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             CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPÍRICO

Los desarrollos teóricos plantean que la gestión del conocimiento, el apren-
dizaje y la prospectiva estratégica determinan el desarrollo y posterior 
despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. Por su parte, los 
resultados empíricos del estudio realizado, en un grupo de empresas del sector 
cosmético de Bogotá, muestran que en efecto estos tres componentes, que se 
han denominado dimensiones o pilares en la propuesta de modelo para el 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación, son factores claves 
en el desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. 
Lo cual confirma la hipótesis H0, es decir, que la gestión del conocimiento, 
la prospectiva estratégica y el aprendizaje son factores determinantes en el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.

Por otra parte, el estudio empírico permite precisar que los pilares aprendizaje 
autónomo y gestión del conocimiento, son determinantes en el desarrollo de 
las capacidades dinámicas para la innovación y que la dimensión prospectiva 
estratégica, es un factor determinante para el despliegue de las capacidades 
dinámicas para la innovación en las organizaciones del sector cosmético de 
Bogotá participantes en el estudio.

La literatura sobre gestión del conocimiento y capacidades dinámicas 
plantean, que las estrategias de gestión del conocimiento constituyen un 
factor determinante en el desarrollo de las capacidades dinámicas para 
la innovación. Los resultados del estudio empírico realizado en empresas 
del sector cosmético de Bogotá, confirman que los factores exploración 
del conocimiento y la transformación del conocimiento del pilar gestión 
del conocimiento contribuyen de manera significativa al desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación. Estos resultados confirman 
la hipótesis H1, es así que, las estrategias de gestión del conocimiento 
utilizadas por la organización son un factor determinante en el desarrollo de 
las capacidades dinámicas para la innovación.

Los desarrollos conceptuales sugieren que las capacidades dinámicas 
constituyen un factor importante en la generación sistemática de procesos de 
innovación y que contribuyen a la creación de valor para los consumidores. Los 
resultados del estudio empírico realizado en empresas del sector cosmético 
de Bogotá,  evidencian que las capacidades dinámicas constituyen un factor 
clave en la creación de valor y que por lo tanto, afectan de manera positiva 
los procesos de innovación en las organizaciones estudiadas. Las empresas 
que muestran valores modales promedio de 4 y 5, es decir que perciben 
como importante y muy importante las variables asociadas a los factores y 

7.1
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dimensiones de las capacidades dinámicas para la innovación, en general 
son más innovadoras que las que presentan valores modales entre uno y 
tres. Estos resultados empíricos permiten confirmar la hipótesis H2, esto 
indica, que las capacidades dinámicas son un factor clave en la generación 
sistemática, constante y sustentable de procesos de innovación en las 
organizaciones y contribuyen a la creación de valor para los consumidores.

El desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación está fuertemente 
asociado a los factores que integran el pilar aprendizaje autónomo de la 
propuesta de modelo para el desarrollo de capacidades dinámicas para la 
innovación. Esto se expresa con mayor claridad en los resultados del análisis 
estadístico que muestra que la mayor parte de las variables identificadas 
tienen valores modales de 4 y 5, lo que implica que estas variables se 
consideran como importantes y muy importantes en el desarrollo de las 
capacidades dinámicas para la innovación en las organizaciones. En este 
sentido, los desarrollos conceptuales plantean que el aprendizaje es un factor 
importante en el desarrollo de las capacidades dinámicas (Zollo y Winter, 
2002). La contrastación entre la teoría y los resultados empíricos muestran 
que en efecto los procesos de aprendizaje contribuyen al desarrollo de 
las  capacidades dinámicas para la innovación, lo que permite confirmar la 
hipótesis H3, que propone que, una efectiva aplicación de las dimensiones 
del aprendizaje autónomo contribuye en forma significativa a facilitar el 
desarrollo y despliegue de  las capacidades dinámicas para la innovación.

La literatura de las capacidades dinámicas establece que la anticipación 
de oportunidades y amenazas, emprender acciones para capitalizar la 
oportunidades y mantener las ventajas logradas (Teece, 2007), son elementos 
esenciales en la prospectiva que corresponden a la anticipación, la reflexión 
y la acción (Godet, 1995). Por consiguiente, la prospectiva es fundamental en 
la exploración del conocimiento y la identificación de fuentes de aprendizaje, 
así como en la adaptación de la organización a las circunstancias cambiantes 
del entorno competitivo. De manera que la hipótesis H4, que corresponde a 
la prospectiva estratégica, orienta el desarrollo de capacidades dinámicas 
para la innovación, dirigiendo los procesos de exploración del conocimiento y 
focalizando el aprendizaje autónomo, se valida parcialmente; porque en efecto, 
acorde con los resultados del estudio empírico la prospectiva estratégica 
focaliza el desarrollo de capacidades dinámicas para la innovación dirigiendo 
y enfatizando en el despliegue de las mismas. Sin embargo, falta claridad 
sobre la forma cómo influye en la exploración de nuevos conocimientos y 
la identificación de fuentes de aprendizaje, no es concluyente y requiere 
de estudios adicionales que permitan establecer estas relaciones y los 
respectivos mecanismos que dirigen dicho proceso. En síntesis, la hipótesis 
se confirma solo parcialmente.
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El desarrollo de esta tesis doctoral permite concluir que las tres dimensiones o 
pilares incluidos en la propuesta de modelo para el desarrollo de capacidades 
dinámicas para la innovación están relacionadas y son pertinentes para la 
propuesta realizada. La gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo, 
son dimensiones claves para el desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación como lo indican los desarrollos teóricos en cada campo 
de conocimiento y lo confirma el estudio empírico realizado en empresas del 
sector cosmético de Bogotá.

La prospectiva estratégica es una dimensión importante en el despliegue 
de las capacidades dinámicas para la innovación como se evidencia en los 
resultados del estudio empírico realizado en empresas del sector cosmético 
de Bogotá.

La investigación realizada en esta tesis doctoral, permitió realizar un análisis 
profundo de los desarrollos teóricos y los fundamentos conceptuales 
en el campo de las capacidades dinámicas referidas a: los procesos de 
innovación, la gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica y el 
aprendizaje autónomo. Es importante precisar que, aunque la literatura 
de las capacidades dinámicas considera fundamental, el aprendizaje, en 
los procesos de desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas; no 
existe referencia concreta referida al aprendizaje autónomo, por lo tanto, 
la inclusión del aprendizaje autónomo, como pilar de la propuesta para el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación, 
constituye un aporte importante, a la comprensión de las capacidades 
dinámicas y en especial a los mecanismos de desarrollo.

El estudio realizado, en empresas del sector cosmético de Bogotá, permitió 
identificar 80 variables estructuradas alrededor de ocho factores y tres 
dimensiones asociadas a las capacidades dinámicas para la innovación. Las 
variables identificadas se han distribuido en el estudio de la siguiente forma:

La dimensión gestión del conocimiento está constituida por 14 variables 
organizadas en dos factores como se indica a continuación:
•	 Siete variables que integran el factor exploración del conocimiento.
•	 Siete variables que componen el factor transformación del conocimiento.

La dimensión aprendizaje autónomo está integrada por 27 variables 
estructuradas alrededor de tres  factores que corresponden:
•	 Ocho variables para el factor fuentes de aprendizaje.
•	 Nueve variables para el factor apropiación de aprendizajes.
•	 10 variables para el factor autorregulación del aprendizaje.
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La dimensión prospectiva estratégica está conformada por 39 variables 
que integran los tres factores como se precisa a continuación:
•	 12 variables para el factor caracterización de desafíos.
•	 14 variables para el factor capitalización del potencial empresarial.
•	 13 variables para el factor adaptación flexible.

Como se puede deducir la identificación de factores y variables asociadas 
a la gestión del conocimiento, la prospectiva estratégica y el aprendizaje 
autónomo permite estudiar los efectos de estos pilares sobre el despliegue 
y desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación como se 
establece en los párrafos siguientes.

El estudio empírico permite inferir que las dos primeras dimensiones, 
es decir la gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo están 
relacionadas en forma directa con el desarrollo de las capacidades 
dinámicas para la innovación, debido a que permiten por una parte explorar 
nuevos conocimientos en el ambiente competitivo en la organización y por 
otra, integrarlos a los saberes que domina la organización para adecuarlos 
a las necesidades de la actividad empresarial. Además, la identificación de 
fuentes adecuadas de aprendizaje contribuye a optimizar la exploración 
del conocimiento; mientras, que una efectiva apropiación de los nuevos 
aprendizajes facilita los procesos de transformación del conocimiento. 
Finalmente la autorregulación del aprendizaje, permite contrastar hacia 
dónde dirige los procesos de aprendizaje y gestión del conocimiento la 
organización, lo que posibilita emprender iniciativas hacia el logro de 
la metas de aprendizaje y en caso de desviaciones tomar las acciones 
correctivas requeridas para mantener el rumbo del proceso de aprendizaje 
en la dirección establecida.

Con relación al despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación, 
los resultados de la investigación permiten establecer que se realiza a partir 
de los factores asociados a la prospectiva estratégica. La caracterización 
de desafíos permite identificar en forma temprana las oportunidades y 
amenazas que presenta el entorno competitivo a las empresas y al sector. La 
adaptación flexible permite que la organización estructure sus capacidades 
y recursos acorde con la situación y las condiciones cambiantes del entorno 
para aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. Por 
su parte, la capitalización del potencial empresarial permite extender las 
estructuras y configuraciones de recursos para explotar de manera efectiva 
los recursos y capacidades en el aprovechamiento de las oportunidades y 
en la generación de respuestas efectivas para hacer frente a las amenazas 
que surgen del ambiente competitivo de la organización.
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En resumen, los cinco primeros factores están relacionados con el desarrollo 
de las capacidades dinámicas para la innovación y los tres últimos están 
referidos al despliegue de dichas capacidades en el ambiente competitivo 
de la organización para generar ventajas competitivas sustentables. Los 
dos primeros factores están asociados a la gestión del conocimiento, es 
decir que en la dimensión gestión del conocimiento se han identificado 14 
variables. Los siguientes tres factores están relacionados con la dimensión 
aprendizaje autónomo y comprenden 27 variables; para un total de cinco 
factores, dos dimensiones y 41 variables relacionadas con el desarrollo 
de capacidades dinámicas para la innovación; los tres restantes factores 
que integran 39 variables están referidos a la prospectiva estratégica y se 
orientan al despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación.

Las organizaciones del sector cosmético de Bogotá participantes en el 
estudio que exhiben una mayor capacidad innovadora, que se evidencia en el 
lanzamiento periódico de nuevos productos, el ingreso a nuevos mercados, 
la  modificación de sus sistemas de gestión y procesos productivos; en 
general reconocen la importancia de la exploración y transformación del 
conocimiento, la caracterización de los desafíos que presenta el entorno y 
la capitalización del potencial empresarial expresado en la aplicación de sus 
recursos y capacidades.

Las empresas encuestadas presentan diversos niveles de desarrollo de su 
capacidad innovadora. Los resultados empíricos muestran que en algunas 
empresas, es tal la ausencia de lineamientos, que sus resultados son muy 
heterogéneos en las diferente variables, desconocen si están enfocados a la 
innovación o no. Mientras que en otras, es claro que carecen de orientación 
hacia la innovación y en otras se comparte un profundo enfoque hacia la 
acción innovadora y una búsqueda permanente de nuevos conocimientos 
y aprendizajes, así como la exploración de oportunidades y amenazas y la 
generación de acciones para hacer frente a las amenazas y aprovechar las 
oportunidades que surgen del ambiente competitivo de la organización.

El despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación debe 
comenzar con el diagnóstico de estas en las organizaciones a intervenir, 
porque es necesario establecer la importancia de cada uno de los pilares y 
factores que integran el modelo y sus potenciales efectos en los procesos 
de innovación para lograr mejores resultados.

Es importante precisar que, las empresas que afirman “esa es la forma 
de hacerlo aquí”, que consideran la gestión del conocimiento como 
una actividad operativa, que no ven la importancia de apropiar nuevos 
aprendizajes y de transformar los conocimientos tienen mayor dificultad 
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para desarrollar capacidades dinámicas para la innovación. Esto implica 
que es necesario desplegar estrategias que aseguren el reconocimiento 
de la importancia de los procesos de aprendizaje autónomo y gestión del 
conocimiento en las organizaciones y su contribución a los procesos de 
innovación en la organización.

Por otra parte, es importante reconocer la importancia de los procesos de cambio 
en las organizaciones y como se debería enfocar estas transformaciones 
para fomentar la actividad innovadora en las organizaciones. Esto implica, 
reconocer que los procesos de innovación, en esencia, son procesos de 
transformación empresarial que implica poner en marcha diversos cambios 
para asegurar el logro de los resultados esperados en la organización.

Los resultados del estudio empírico muestran que el modelo tiene un 
gran potencial de aplicación en las organizaciones, de hecho se realizó la 
aplicación de las tres dimensiones; gestión del conocimiento, aprendizaje 
autónomo y prospectiva estratégica, al diseño estructuración y puesta en 
marcha una nueva línea de servicios en la Policía Nacional de Colombia. 
Este ejercicio consistió en la identificación y explotación de una oportunidad 
en el campo de la protección y seguridad, la explotación del conocimiento que 
dominaba la Policía en ese momento. El ejercicio final permitió la creación 
de la Escuela de Protección y Seguridad en la Policía Nacional de Colombia.

Este ejercicio y otros que se están desarrollando en empresas colombianas 
de diferentes sectores, permiten concluir que el modelo tiene muy buenas 
posibilidades de aplicación al desarrollo y despliegue del potencial innovador 
de las organizaciones a las cuáles se aplique el modelo propuesto.

En síntesis, se concluye que el aprendizaje autónomo, la gestión del 
conocimiento y la prospectiva estratégica tienen efectos positivos sobre el 
desarrollo y despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación 
en las organizaciones. Las evidencias muestran que las empresas que 
integran a su acción empresarial el aprendizaje autónomo, la gestión del 
conocimiento y la prospectiva estratégica, logran que los integrantes de 
la organización desarrollen competencias y habilidades que les permiten 
actuar de forma natural frente a las diversas circunstancias de su actividad 
laboral y emprender las iniciativas que sean necesarias para asegurar el 
logro de los resultados establecidos dentro de las condiciones disponibles.

Los resultados experimentales muestran que los factores: exploración del 
conocimiento y transformación del conocimiento de la dimensión gestión 
del conocimiento y fuentes de aprendizaje, apropiación de aprendizajes 
y autorregulación del aprendizaje del pilar aprendizaje autónomo; que 
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integran el modelo, contribuyen al desarrollo de las capacidades dinámicas 
para la innovación. Los factores caracterización de desafíos, capitalización 
del potencial empresarial y adaptación flexible contribuyen al despliegue de 
las capacidades dinámicas para la innovación. En este sentido, se confirma 
que la gestión del conocimiento y el aprendizaje autónomo contribuyen al 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación; mientras que 
se establece que la prospectiva estratégica facilita el despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación en las organizaciones. 

En síntesis, la propuesta de modelo para el desarrollo y despliegue de las 
capacidades dinámicas para la innovación es coherente y consistente con 
los desarrollos teóricos y conceptuales de las capacidades dinámicas y que 
responde a los resultados empíricos del estudio realizados en empresas del 
sector cosmético localizadas en la ciudad Bogotá.

 

	      
             FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

La discrepancia entre la propuesta teórica de modelo para el desarrollo de 
capacidades dinámicas para la innovación y los resultados empíricos del 
estudio permiten establecer que, es necesario investigar sobre los nuevos 
factores que surgen de dicho estudio y que corresponden a: fuentes de 
aprendizaje, apropiación de aprendizajes, caracterización de desafíos y 
capitalización del potencial empresarial.

Por otra parte, es imperioso profundizar en las relaciones entre aprendizaje 
autónomo y desarrollo de capacidades dinámicas para la innovación, dado 
que este es el primer estudio que considera esta relación y que ofrece un 
importante campo a la investigación de los mecanismos que contribuyen al 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación.

Una importante área de investigación surge de la relación entre despliegue 
de capacidades dinámicas para la innovación y capitalización del potencial 
empresarial. Esto es, realizar la exploración de los mecanismos que utilizan 
las empresas para aplicar sus recursos y capacidades para desplegar las 
capacidades dinámicas para la innovación.

Las futuras líneas de investigación en el campo de las capacidades dinámicas 
para la innovación están referidas a los mecanismos que posibilitan la acción 
de los impulsores en el ámbito de la organización, de manera que se potencie 

7.2
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el despliegue de las capacidades dinámicas para la innovación. Existe un 
segundo campo de investigación muy fértil que corresponde a la exploración 
de los factores que permiten a los elementos integradores del modelo el 
desarrollo de las capacidades dinámicas para la innovación.

En este sentido, se hace necesario investigar para encontrar las expli-
caciones sobre la forma como los factores: transformación del conocimiento, 
autorregulación del aprendizaje y adaptación flexible, realizan el despliegue 
y se adaptan a las circunstancias cambiantes del ambiente empresarial, 
generando respuestas efectivas que permiten aprovechar la oportunidades 
y enfrentar las amenazas que surgen de entorno competitivo. Además, es 
importante entender cómo la organización y sus integrantes autorregulan los 
procesos de aprendizaje, facilitan el aprendizaje de nuevos conocimientos, 
capacidades y experiencias que contribuyen a un mejor desempeño 
competitivo de la organización.

Otro aspecto fundamental en la investigación futura de las capacidades 
dinámicas para la innovación corresponden a la caracterización de cada 
una de las capacidades que contribuyen a los procesos de innovación en 
las organizaciones.

Finalmente, es importante emprender iniciativas de investigación que 
permitan validar la propuesta de modelo de innovación sustentable para 
la evolución empresarial, MISEE, presentada en diferentes sectores e 
industrias. Esta acción investigativa, permitirá establecer si es necesario 
desarrollar un modelo para cada sector o industria o es posible lograr uno 
de aplicación amplia y general en diferentes tipos de industrias.
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Anexo 1. 

Encuesta inicial identificación y caracterización de 
las capacidades dinámicas para la innovación

Seleccione las opciones que apliquen para su empresa en cada pregunta, 
Aplique la siguiente escala Likert marcando cada una de estas alternativas 
de acuerdo al grado de importancia, donde 5 es la de mayor importancia y 1 
la menos relevante para la organización. Cuando haya preguntas y opciones 
que considere no aplican a su empresa, marque 1.

La escala Likert está definida de la siguiente forma: 5. Muy importante, 4. 
Importante, 3 Neutral, 2. Poco importante, 1. Sin importancia.

Preguntas 1 2 3 4 5
1. ¿En cuál de las siguientes líneas se encuentran ubicados 
sus productos?
Cremas cutáneas.
Astringentes.
Cremas protectoras y limpiadoras de manos.
Preparados para el baño.
Productos cutáneos para jóvenes.
Antiperspirantes y desodorantes.
Productos depilatorios.
Preparados para el afeitado húmedo.
Preparados para el afeitado seco.
Preparados postafeitado.
Preparados para los pies.
Protectores solares, bronceadores y antiquemaduras solares.
Decolorantes y aclaradores de la piel.
Mascarillas y máscaras faciales.
Polvos y maquillaje facial.
Barras de labios.
Labiales (coloretes).
Maquillaje de ojos.
Productos para las uñas.
Productos para el pelo.
Lacas para el cabello femenino
Fijadores capilares para hombre.
Acondicionadores y tónicos capilares.
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Colorantes del cabello.
Ondulación permanente.
Alisadores de pelo.
Dentífricos.
Enjuagues bucales.
2. Los productos de empresa están dirigidos a:
Hombres.
Mujeres.
Niños y niñas hasta 12 años.
Personas con edades 13-20.
Personas con edades entre 21-27.
Personas con edades entre 28 -33.
Personas mayores de 33 años.
Familiares.
3. Los productos que la empresa ofrece a sus consumidores 
están elaborados a base de:
Materiales químicos.
Materiales Naturales.
Materiales Orgánicos.
Mezclas químicos y naturales.
Mezclas químicas y orgánicas.
Mezclas naturales y orgánicas.
4. La empresa ha proyectado en el próximo año:
Realizar inversiones en investigación y desarrollo.
Emprender proyectos de investigación.
Contratar proyectos de investigación.
Emprender proyectos de desarrollo.
Contratar proyectos de desarrollo.
Emprender procesos de innovación.
Contratar proyectos de innovación.
5. ¿Qué estrategias utiliza la empresa para monitorear y 
analizar el comportamiento del sector?
Exploración del mercado.
Comparación de prácticas de las diferentes empresas del sector.
Exploración de desarrollos tecnológicos en el sector.
Identificación de las mejores prácticas en diferentes sectores o 
industrias.
Vigilancia de los avances científicos y tecnológicos.
Revisión de informes científicos y tecnológicos.
Interacción permanente con centros de investigación y desarrollo 
tecnológico.
Identificación de los usos y aplicaciones que da el cliente y 
consumidor al producto.
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Ninguna estrategia.
6. ¿Qué herramientas aplica la empresa para hacer prospectiva 
y analizar las tendencias futuras del sector?
Método Delphi.
Método de los escenarios.
Matriz de impactos cruzados.
Opciones de valor real.
Análisis estructural.
Talleres de prospectiva estratégica.
Arboles de competencia.
Método Mactor.
Diagnóstico estratégico.
Análisis estratégico.
Análisis morfológico.
Arboles de pertinencia.
Método multicriterio y multipropósito.
¿Otro?        ¿Cuál?
Ninguna. Se utiliza la experiencia personal y la intuición.
7. ¿En qué fuentes externa se genera la información más 
importante para su empresa?
Centros de Investigación. _____ ¿Cuáles?
Centros de desarrollo tecnológico. _____ ¿Cuáles?
Asociaciones gremiales _____ ¿Cuáles?
Revistas ____ ¿Cuáles?
Periódicos ____ ¿Cuáles?
Informes gubernamentales ____ ¿Cuáles?
Universidades ____ ¿Cuáles?
Alianzas estratégicas ______ ¿Con quiénes?
8. ¿Cómo utiliza la empresa la información obtenida en el 
monitoreo del ambiente?
Diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
Adaptación de los productos y servicios actuales.
Modernización de los procesos productivos.
Actualización (migración a nuevas versiones) y adquisición de 
nueva tecnología.
Adaptación y adecuación de la tecnología existente.
Planeación de la salida de algunos productos actuales del 
mercado.
Exploración y búsqueda de nuevos mercados, clientes y 
consumidores.
9. ¿Dónde buscar conocimientos útiles para la empresa?
Proveedores de tecnología (maquinaria, equipos, herramientas, 
etc.).
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Clientes y consumidores de productos y servicios.
Competidores de la organización.
Empresas del sector o industria.
Empresas de otros sectores o industrias.
Centros de investigación.
Universidades.
Centros de desarrollo tecnológico.
10. ¿Cuáles son las fuentes de conocimientos para la 
empresa?
Informes científicos.
Proveedores de materias primas y materiales.
Informes sectoriales.
Informes sobre tendencias de la industria.
Información suministrada por clientes y vendedores.
Laboratorios de investigación y desarrollo.
Clientes y consumidores.
11. ¿Qué acciones emprender para adaptar el conocimiento a 
las necesidades de la organización?
Difusión de informes sectoriales a los miembros de la organización.
Discusión y debate de los informes sectoriales para identificar los 
posibles efectos en la empresa.
Evaluación y análisis de informes de tendencias de la industria para 
generar acciones estratégicas en la empresa.
Exploración de aplicaciones para los nuevos conocimientos en la 
mejora de las actividades que realiza en forma cotidiana.
Exploración de alternativas para generar soluciones más efectivas 
y funcionales a las necesidades de los clientes y consumidores.
12. ¿Cómo se adaptan los nuevos conocimientos y 
los conocimientos adquiridos a las necesidades de la 
organización?
Evaluación y análisis por parte de los trabajadores de la empresa.
Realización de talleres con los trabajadores de la empresa.
Adquisición de tecnología.
Experimentación con los nuevos conocimientos (ensayo y error).
Realización de pruebas y ensayos de laboratorio.
Generación de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones 
del nuevo conocimiento en las diversas acciones y actividades de 
la empresa.
13. ¿Cómo aplica los conocimientos adquiridos la 
organización?
Desarrollo de nuevos productos o servicios.
Mejora de los productos o servicios actuales.
Rediseño de los procesos productivos de la empresa.
Desarrollo de nuevas tecnologías
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Mejora continua de los procesos productivos.
Cambio de las estructuras organizacionales.
Transformación de la forma de hacer negocios la empresa.
Modificación del sistema logístico de la organización.
Cambios en el proceso de comercialización de la empresa.
Creación de nuevos conceptos y modelos de negocio.
Mejora de los sistemas de gestión.
Ingreso a nuevos mercados.
Desarrollo de nuevas aplicaciones y usos del producto.
Adecuación y adaptación de la tecnología.
14. ¿Cómo se integran los conocimientos adquiridos y 
los nuevos conocimientos en las acciones y actividades 
organizacionales?
Adquisición de tecnología.
Diseño e Implementación de nuevos procesos.
Modificación del modelo de negocio de la empresa.
Diseño de nuevos productos y servicios en la empresa.
Modificación de los productos y servicios de la empresa.
Mejora de los procesos productivos de la organización.
Transformación de las estructuras organizacionales de la empresa.
15. ¿La empresa construye conocimientos relacionados con?
Productos y servicios.
Procesos productivos.
Necesidades y expectativas de los clientes.
Procesos y sistemas de gestión.
Logística y distribución.
Mercadeo y comercialización.
Conceptos de negocio.
Modelos de negocio.
16. ¿Cómo se expresa la creatividad de la empresa?
Diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
Mejora de procesos empresariales.
Modificación o cambio de los procesos empresariales.
Transformación de sistemas de gestión empresarial.
Adaptación de productos y servicios actuales.
Exploración y búsqueda de nuevos mercados.
Creación de nuevos modelos de negocio.
Exploración de nuevas formas de presentación de los productos.
Identificación y caracterización de clientes y consumidores 
potenciales.
Exploración y adaptación de los productos a nuevos usos y 
aplicaciones.
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Desarrollo de nuevos de conceptos de negocio.
17. ¿Cuál es el proceso de construcción de conocimientos en 
la organización?
Evaluación y Análisis de problemas y dificultades que enfrenta la 
empresa.
Discusión de situaciones empresariales.
Participación en procesos de capacitación con expertos.
Realización de procesos de formación en universidades.
Realización de procesos de simulación.
Generación de soluciones a problemas tipo.
18. ¿Qué hacen las personas en la empresa cuando se toma 
una decisión?
Emprende acciones para poner en acción la decisión.
Esperan que alguien ordene las acciones a realizar.
Continúa realizando sus actividades cotidianas.
Simula desconocer la decisión.
Genera estrategias para poner en acción la decisión.
Explora alternativas para contribuir a la ejecución de la decisión.
Ignora la decisión tomada.
19. ¿Cómo identifica oportunidades y necesidades futuras la 
empresa?
Siguiendo las tendencias del mercado.
Preguntando a los clientes.
Explorando las tendencias tecnológicas.
Preguntando a los socios de negocios.
Revisando los desarrollos científicos.
Preguntando a los empleados
Explorando las tendencias de vida.
Preguntando a los directivos
Preguntando a los proveedores
20. ¿Qué factores movilizan los procesos de cambio en la 
empresa?
Las acciones de la competencia.
Las demandas de los clientes.
Las amenazas del entorno.
Las debilidades de la empresa.
Las oportunidades futuras.
Las necesidades futuras.
21. ¿Qué medios se utiliza en la organización para realizar la 
difusión del conocimiento adquirido y creado?
Seminarios.
Talleres.
Conferencias.
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Paneles de discusión con expertos.
Boletines y revistas impresas.
Revistas y boletines electrónicos.
Creación de equipos de trabajo con personas de diferente niveles.
Transferencias temporales de trabajadores de diferentes áreas.
22. ¿Para qué se relaciona con los diversos grupos de interés 
y con la sociedad?
Identificar la capacidad de satisfacción del cliente.
Evaluar el desempeño de productos y servicios actuales.
Explorar oportunidades futuras.
Establecer futuras necesidades en su ambiente.
Anticipar tendencias tecnológicas.
Establecer tendencias de vida.
Identificar avances y desarrollo científicos.
Explorar amenazas para el sector y para la empresa.
Identificar las acciones de la competencia.
23. La empresa con frecuencia:
Realiza reuniones con personas de diferentes áreas.
Incentiva la participación de los trabajadores en grupos de interés 
internos.
Motiva a las personas para que se relacionen con la comunidad.
Restringe la asistencia a seminarios, conferencias y congresos.
Participa en los diversos eventos que realiza la comunidad.
Asiste a ferias y eventos locales, regionales, nacionales o 
mundiales.
Hace parte de las asociaciones y agremiaciones de su entorno.
24. ¿Cómo obtener el aprendizaje necesario para optimizar el 
uso productivo de los recursos y capacidades y el desempeño 
competitivo?
Compra de tecnología.
Contrata personal que posee el conocimiento.
Constituye alianzas con los dueños del conocimiento.
Adquiere licencias del conocimiento necesario.
Colabora en desarrollos con otras empresas.
Emprende proyectos de cooperación técnica y tecnológica.
25. ¿Qué estrategias utilizar para lograr los aprendizajes 
requeridos?
Integrando nuevos miembros a la organización.
Generando aprendizaje en los actuales miembros.
Emprendiendo procesos de capacitación en la empresa.
Enviando a empleados clave a eventos como ferias y congresos.
Participando en seminarios, reuniones gremiales, talleres 
sectoriales.



332

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Promoviendo eventos de formación en la organización.
26. La empresa realiza una mejor acción cuando:
Aplica lo que sabe para mejorar los productos actuales.
Aplica lo que sabe en el diseño de nuevos productos.
Mejora la participación en los mercados atendidos.
Explora nuevos mercados para sus productos o servicios.
Adapta la tecnología que posee.
Desarrolla nuevas tecnologías.
Enfoca los esfuerzos en la satisfacción de las necesidades actuales 
de sus clientes.
Explora necesidades futuras de los clientes actuales y potenciales.
Optimiza el modelo de negocio actual.
Genera nuevos modelos de negocio.
Mejorar los sistemas actuales de gestión.
Construye nuevos sistemas de gestión.
Imita productos o servicios existentes.
Diseña y desarrollar productos y servicios novedosos.
Sirve a los clientes y consumidores actuales.
Sirve a nuevos clientes y consumidores.
Compite con las empresas del sector o industria.
Coopera en desarrollos conjuntos con las empresas del sector.
Mantener la vigencia de sus productos y servicios.
Diseña y desarrollar nuevos y servicios.
27. La actividad empresarial de la organización enfatiza en:
Las actividades cotidianas.
Los problemas del día a día.
Futuros problemas y dificultades.
Necesidades actuales de los clientes.
Futuras necesidades de la sociedad.
Las tendencias del mercado.
Las tendencias de vida.
Competir por los clientes con las empresas del sector o industria.
Exploración de oportunidades actuales que ofrece el entorno.
Mejorar la actuación de la empresa.
Generar nuevas formas y estrategias para enfrentar los desafíos 
del entorno.
Exploración de oportunidades futuras que ofrece el entorno.
Rentabilidad de productos y servicios.
Sostenibilidad empresarial.
28. ¿Cómo se relaciona con los diferentes grupos de interés?
Participando en asociaciones del sector.
Colaborando con las agremiaciones del sector.



333

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

Involucrándose en los eventos que realiza la comunidad.
Desarrollando proyectos conjuntos.
Emprendiendo actividades con la comunidad.
29. La actividad empresarial permite establecer que:
Existe una interacción entre la unidad de producción y la unidad de 
diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
Explotan los conocimientos actuales de la empresa al tiempo que 
se buscan nuevos conocimientos.
Responden a las necesidades actuales de los clientes al tiempo 
que se exploran nuevas necesidades.
Optimizan los procesos y sistemas actuales de la empresa al 
tiempo que se buscan nuevos sistemas y procesos para la mejorar 
la productividad empresarial.
Responden a las demandas actuales al tiempo que se emprende la 
búsqueda de oportunidades futuras.
Mejoran la eficiencia de las tecnologías actuales al tiempo que se 
explora alternativas tecnológicas más efectivas y productivas.
Planean la obsolescencia de los productos de manera simultánea 
con el diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
30. En el presupuesto anual de la compañía existe un rubro 
para:
Investigación y desarrollo.
Adquisición de nuevas tecnologías.
Diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
Mejoramiento  de procesos de producción.
Lanzamiento al mercado de nuevos productos.
Incursionar en nuevos mercados.
Iniciar proyectos de investigación aplicada.
Hacer desarrollos experimentales.
31. El plan estratégico de la compañía establece como 
prioridad:
Desarrollar nuevos productos.
Ingresar a nuevos mercados.
Atraer a nuevos clientes.
Desarrollar o adquirir nuevas tecnologías.
Modernizar las instalaciones.
Emprender procesos de mejora continua.
Iniciar proyectos de investigación y desarrollo.
32. La empresa ha realizado en los últimos tres años:
Investigación y Desarrollo (I+D).
Actividades de diseño industrial.
Modificación de máquinas y equipos.
Adquisición de maquinaría, equipos o herramientas de producción.
Procesos y procedimientos de producción y control de calidad.
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Métodos y normas indispensables para la fabricación de un nuevo 
producto.
Modificación de productos o procesos.
Desarrollo y capacitación de personal en temas de innovación y 
tecnología.
Fabricación experimental.
Comercialización de nuevos productos.
Compra de patentes, licencias, marcas, diseños o modelos de 
utilidad.
Adquisición de invenciones no patentadas.
Compra de servicios con contenido tecnológico.
Adquisición de maquinaria y equipos para apoyar procesos de 
innovación.
Contratación de servicios de apoyo a los procesos de innovación.
33. Teniendo en cuenta los costos de producción del mercado, 
la compañía prefiere:
Fabricar y crear su propio producto.
Externalizar (contratar la producción con terceros).
Adquirir una franquicia.
34. Para el desarrollo de un nuevo producto, la compañía:
Cuenta con un departamento de I&D.
Tiene una unidad de diseño y desarrollo de nuevos productos.
Contrata personal especializado para cada proyecto.
Desarrolla el producto en la modalidad de riesgo compartido.
Dispone de una unidad de innovación.
35. Para la fabricación de sus productos:
Cuenta con un departamento de producción para fabricar todo el 
producto.
Produce lo básico del producto y contrata con terceros envases y 
empaques.
Contrata la totalidad de la producción del producto.
36. La empresa desarrolla actividades investigativas 
relacionadas con:
Desarrollo de nuevas tecnologías.
Adecuación de las tecnologías existentes.
Desarrollo de nuevos productos.
Adecuación de procesos.
Rediseño de procesos productivos.
Modificación del sistema de distribución.
Rediseño de productos.
Rediseño de sistemas y procesos administrativos.
Vencimiento de productos.
37. En este año, la empresa
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Desarrolla nuevos productos.
Lanza nuevos productos al mercado.
Crea nuevos servicios para sus clientes.
Modifica sus procesos de producción.
Utiliza nuevos canales de comunicación.
Utiliza nuevas forma de comercialización.
Ingresa a nuevos mercados.
38. Los productos lanzados al mercado durante los dos años 
anteriores
Siguen en el mercado.
Han sido retirados del mercado.
Han sido modificados para adaptarlos a los nuevos mercados.
Han sido dirigidos a mercados diferentes.
Están en las bodegas y almacenes de la empresa.
Son únicos y originales.
Son imitaciones de productos existentes en otros lugares.
Corresponden a transformaciones de productos existentes.
Son productos diferenciados.
Son productos para clientes y mercados especiales.
39. Los productos desarrollados en la empresa durante los 
dos últimos anteriores
Se han lanzado al mercado.
Están en proceso de desarrollo.
Se han sometido a prueba de mercado.
Han recibido respuesta favorable del mercado.
Se han convertido en fracasos para la empresa.
40. La empresa para realizar el lanzamiento de nuevos 
productos al mercado
Utiliza algún tipo de asesoría de profesionales expertos.
Hace despliegue en los medios de comunicación.
Realiza publicidad.
Utiliza empresas dedicadas a esta actividad.
Utiliza su propia marca.
Utiliza marcas blancas.
Utiliza las marcas de los distribuidores.
Combina diversas opciones de marca.
41. Los procesos de la empresa
Se mantienen sin variación.
Se han mejorado en el último año.
Se han transformado en los últimos tres años.
Se proyecta modificarlos durante el próximo año.
42. Los sistemas de Gestión de la empresa
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Se han modificado.
Se mantienen sin variación.
Se están rediseñando.
Existen planes para restructurarlos durante el próximo año.
43. La empresa en el año 2009 ha proyectado:
Lanzar nuevos productos al mercado.
Seguir comercializando los productos de años anteriores.
Están en proceso de innovación de productos.
Está desarrollando nuevos productos o servicios, pero no los han 
lanzado al mercado.
No ha realizado ningún tipo de modificaciones.
44. Los productos lanzados al mercado han sido 
comercializados:
A nivel regional.
A nivel nacional.
A nivel internacional.
Nacional e internacional.
45. Las actividades internas de I+D son trabajos creativos 
llevados a cabo dentro de la empresa, que se emprenden 
de modo sistemático con el fin de aumentar el volumen 
de conocimiento para concebir nuevas aplicaciones, 
como productos (bienes/servicios) y procesos nuevos o 
sensiblemente mejorados. Con base en lo anterior, Indique las 
unidades de su empresa que han realizado actividades de I+D 
(Investigación y Desarrollo) interna en los dos últimos años:
Laboratorio especifico de I+D.
Diseño y desarrollo de productos y servicios.
Producción y operaciones.
Servicio técnico.
Control de calidad.
Marketing.
Informática.
Innovación.
Gestión del conocimiento.
Otros departamentos ___ ¿Cuáles?
46. La empresa al lanzar productos al mercado, hace 
publicidad:
En volantes.
En televisión.
En radio en revistas.
Paraderos públicos.
Transmilenio (transporte masivo).
Vallas.
Otro _____cual -------------------
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47. Si la empresa ha comercializado a nivel internacional, hacia 
qué países lo ha realizado o lo desea realizar:
Europa
España.
Alemania.
Francia.
Estados Unidos.
Canadá.
México.
Venezuela
Ecuador.
Perú.
Argentina.
Brasil.
Inglaterra.
China.
Japón.
Italia.
Otros____ Cuales_________________
48. La página Web de la empresa:
Sigue el mismo diseño del año anterior.
Está en proceso de modificación.
Ya está modificada y actualizada.
No se ha realizado ningún tipo de modificación.
La empresa no tiene pagina Web.
49. Los consumidores de la empresa adquieren lo productos 
mediante:
Catálogos.
Revistas.
Puntos de ventas.
En almacenes de cadena.
Tiendas especializadas.
Otro ____ ¿Cuál?_________________
50. ¿Cuál es el principal proveedor de información para la 
toma de decisiones?
Mercadeo.
Finanzas.
Personal.
Investigación y desarrollo.
Producción y operaciones.
Servicio al cliente.
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Anexo 2. 

Instrumento final para la identificación y 
caracterización de las capacidades para la 

innovación

Lea los enunciados y de acuerdo con la situación empresarial, marque en la 
casilla valor el número correspondiente a cada opción el grado de importancia, 
de la siguiente forma 5. Muy importante, 4. Importante, 3 Indiferente o neutro, 
2. Poco importante, 1. Sin importancia.

1. La empresa ha proyectado durante los próximos tres 
años: 1 2 3 4 5

1 Emprender procesos de innovación.

2 Contratación de servicios de apoyo a los procesos de 
innovación.

3 Lanzar nuevos productos al mercado.
4 Crear nuevos servicios para sus clientes.
5 Desarrollar nuevos sistemas de gestión.

2. Las estrategias que utiliza la empresa para monitorear y 
analizar el comportamiento del sector son:
6 Exploración de desarrollos tecnológicos en el sector.

7 Identificación de las mejores prácticas en diferentes sectores 
o industrias.

8 Revisión de informes científicos y tecnológicos.

9 Identificación de los usos y aplicaciones que da el cliente y 
consumidor al producto.

10 Análisis de informes sobre tendencias de la industria.
11 Evaluación de información suministrada por los vendedores.
3. Los nuevos conocimientos se adaptan a las necesidades 
de la organización por medio de:

12 Discusión y debate de los informes sectoriales para 
identificar los posibles efectos en la empresa.

13 Evaluación y análisis de informes de tendencias de la 
industria para generar acciones estratégicas en la empresa.

14 Exploración de aplicaciones para los nuevos conocimientos 
en la mejora de las actividades empresariales.

15
Exploración de alternativas para generar soluciones más 
efectivas y funcionales a las necesidades de los clientes y 
consumidores.

16 Adaptación de la tecnología existente en la empresa.

17 Experimentación con los nuevos conocimientos realizando 
pruebas y ensayos.
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18
Generación de equipos de trabajo dedicados a buscar 
aplicaciones del nuevo conocimiento en las diversas 
acciones y actividades de la empresa.

4. La organización aplica los conocimientos adquiridos en:

19 Exploración y búsqueda de nuevos mercados, clientes y 
consumidores.

20 Transformación del modelo de negocio.
21 Mejora de los sistemas de gestión de la empresa.
22 Desarrollo de nuevas aplicaciones y usos del producto.

23 Actualización y adecuación de la tecnología existente en la 
empresa.

5. Los nuevos conocimientos se integran a las acciones y 
actividades organizacionales a través de:
24 Adquisición de nueva tecnología.
25 Diseño e implementación de nuevos procesos.
26 Modificación del modelo de negocio de la empresa.
27 Modificación de los productos y servicios de la empresa.
28 Mejora de los procesos productivos de la organización.

29 Transformación de las estructuras organizacionales de la 
empresa.

6. La empresa construye conocimientos relacionados con:
30 Productos y servicios.
31 Necesidades y expectativas de los clientes.
32 Procesos y sistemas de gestión.
33 Mercadeo y comercialización.
34 Problemas y dificultades que enfrenta la empresa.
35 Situaciones empresariales.
7. La innovación se expresa en la empresa mediante:
36 Diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios.
37 Rediseño de los procesos empresariales.
38 Transformación de sistemas de gestión empresarial.
39 Adaptación de productos y servicios actuales.
40 Creación de nuevos modelos de negocio.

41 Identificación y caracterización de clientes y consumidores 
potenciales.

42 Exploración y adaptación de los productos a nuevos usos y 
aplicaciones.

43 Desarrollo de nuevos de conceptos de negocio.
8. La empresa identifica oportunidades y necesidades 
futuras por medio de:
44 Análisis de tendencias del mercado.
45 Interacción con los clientes.
46 Exploración de tendencias tecnológicas.
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47 Análisis de tendencias de vida.
48 Evaluación de demandas de los clientes.
9. La empresa se relaciona con los diversos grupos de 
interés y con la sociedad para:
49 Identificar la capacidad de satisfacción del cliente.
50 Evaluar el desempeño de productos y servicios actuales.
51 Anticipar tendencias tecnológicas.
52 Identificar avances y desarrollo científicos.
53 Explorar amenazas para el sector y para la empresa.
54 Identificar las acciones de la competencia.
55 Emprender  proyectos de investigación y desarrollo.
10. Para obtener el aprendizaje necesario para optimizar el 
uso productivo de los recursos y capacidades, la empresa:
56 Crea equipos de trabajo con personas de diferentes niveles.
57 Contrata personal que posee el conocimiento.
58 Constituye alianzas con los dueños del conocimiento.

59 Participa en seminarios, reuniones gremiales, talleres 
sectoriales.

60 Promueve eventos de formación en la organización.
61 Utiliza la asesoría de profesionales expertos.
11. La actividad empresarial de la organización enfatiza en:
62 Las actividades cotidianas.

63 Competir por los clientes con las empresas del sector o 
industria.

64 Explotación de oportunidades actuales que ofrece el 
entorno.

65 Mejorar la actuación de la empresa.

66 Generar nuevas formas y estrategias para enfrentar los 
desafíos del entorno.

67 Exploración de oportunidades futuras que ofrece el entorno.
68 Rentabilidad de productos y servicios.
69 Sostenibilidad empresarial.
12. La actividad empresarial permite establecer que:
70 Explota los conocimientos actuales de la empresa.
71 Responde a las necesidades actuales de los clientes.
72 Optimiza la productividad empresarial.

73 Responden a las demandas actuales al tiempo que se 
emprende la búsqueda de oportunidades futuras.

74 Explora alternativas tecnológicas más efectivas y 
productivas.

13. La empresa desarrolla actividades investigativas 
relacionadas con:
75 Estudios prospectivos.
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76 Desarrollo de nuevas tecnologías.
77 Necesidades futuras de clientes actuales y potenciales.
78 Modificación del sistema de distribución.
79 Productividad empresarial.
80 Gestión del conocimiento.
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Anexo 3. 

Equipo de expertos para revisión y validación del 
instrumento de investigación

NOMBRE DEL EXPERTO ORGANIZACIÓN

Martha Liliana Vega Dirección de Investigación y desarrollo Coaspharma.
Gonzalo Castellanos Dirección Científica Fundación TECNOS.
Luis Carlos Vargas Dirección Científica Fundación FUSTER.
Carlos Largacha Martínez Vicerrectoría de Investigación EAN.
Efraín Ortiz Pabón Investigador y consultor Ennove Group.
Thomas Concha Dirección Cámara de la Industria Cosmética y Aseo ANDI

José Fernando Meza Claros
Dirección de Innovación y desarrollo tecnológico Chaid 
Neme Hermanos.

Fabián Andrés Salazar 
Ospina

Dirección CETAD Fuerza Aérea Colombiana.

Wilman Chavarro Dirección de Protección Policía Nacional de Colombia.
Marcela Rodríguez Vicerrectoría de Planeación Escuela de Artes y Letras.

Ana María Ortegón
Dirección Productividad, Emprendimiento e Innovación 
Corporación Maloka.

Samael Vega Dirección de Investigación Ejército de Colombia.
Luis Francisco Monguí 
Ramírez

Gerencia de contratos 3M.

Maritza Pérez Laínez Dirección técnica YOQUIRE LTDA.
Ximena Suárez Cortes Gerencia Desarrollo de Productos EXPUMLATEX S.A:

Jesús David Pino Marrugo
Proyectos de Investigación, Desarrollo e Innovación 
COTECMAR.

William Pérez Cotrino Gerencia NEXUS.
Betty Guerrero M. Gerencia BELIER Cosméticos.
Patricio A. Stocker Gestión del Conocimiento Stocker Group.

José Miguel Zabaleta
Dirección de desarrollo de productos y herramentales 
IMAL S.A.

Juliana Villalba Torres Dirección de proyectos CreativeLab.
Mónica A. Velandia Torres Diseño y Desarrollo TECSER Laboratorios S.A.
Angelina Ortiz Dirección de Innovación EXIPLAST S.A.
Oscar Mauricio González 
Castro

Dirección de Innovación TEAM FOOD Colombia.

Javier Vásquez Entrepreneurs Colombia Ltda.
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Anexo 4. 

Glosario de términos

Término Descripción

Actitud

Orientación duradera, afectiva y evaluativa hacia algún 
objeto que incluye: opiniones, creencias y expectativas. La 
actitud se desarrolla a partir de la experiencia personal y 
profesional.

Actividad Descripción de un elemento de trabajo que constituye una 
etapa lógica en el desarrollo de un proceso.

Actividades científicas y 
tecnológicas

Acciones sistemáticas relacionadas en forma directa con 
la generación, perfeccionamiento, difusión, asimilación 
y aplicación del conocimiento científico y tecnológico en 
todas las esferas de la actividad socioeconómica del país.

Activos centrados en la 
propiedad intelectual

Incorporación del saber hacer, los secretos de fabricación, 
los derechos de autor, las patentes y derechos de diseño 
y las marcas de fábrica o de servicio. La propiedad 
intelectual es una inversión a corto, medio y largo plazo.

Activos de infraestructura Aquellas tecnologías, metodologías y procesos que hacen 
posible el funcionamiento de la organización. 

Adhocracia

Estructuras organizacionales caracterizadas por la 
ausencia de: complejidad y formalidad, descentralizadas, 
con reducida diferenciación vertical y gran diferenciación 
horizontal; es decir, existe muy pocos niveles de dirección 
y una alta especialización.

Adquisición
Proceso de captación de recursos, capacidades, 
tecnologías y conocimientos realizado por la organización 
para asegurar la ejecución de la actividad empresarial.

Agendas regionales
Documentos que determinan la condición actual de las 
regiones de Colombia en términos de productividad, 
competitividad, crecimiento económico y desarrollo social.

Agendas sectoriales
Documentos que establecen la situación actual de las 
empresas de los denominados sectores estratégicos para 
Colombia.

Análisis estratégico

Proceso mediante el cual se establece la situación actual 
de la organización, mediante un examen sistemático, con 
el fin de identificar los factores internos y externos que 
afectan la competitividad, la supervivencia y el logro de la 
visión y la misión empresarial.

Análisis ocupacional

Acción de identificar las actividades y factores técnicos 
que constituyen una actividad laboral específica. Este 
proceso comprende la descripción compleja de la tarea 
dentro del contexto de la organización que trasciende el 
ámbito del puesto de trabajo.
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ANDI Asociación Nacional de Empresarios de Colombia

Aplicación Característica de la ciencia, la técnica o la tecnología 
relacionada con la solución de problemas.

Aprendizaje 
organizacional

Proceso mediante el cual se integran nuevos 
conocimientos, habilidades y experiencias para conseguir 
cambios o mejoras en la ejecución de las actividades 
empresariales. El aprendizaje organizacional requiere 
herramientas o mecanismos que permitan convertir el 
conocimiento de las personas y equipos de la empresa en 
conocimiento colectivo.

Aprendizaje
Proceso que permite a las personas y organizaciones 
lograr nuevos saberes, experiencias y habilidades que 
contribuyan a un mejor desempeño.

Arquitectura del 
conocimiento

Conjunto de tecnologías, contenidos y personal (director 
de conocimiento, analistas de conocimiento y autores de 
contenidos) que permiten la existencia de un sistema de 
Gestión de Conocimiento.

Asociaciones

Relación entre diferentes organizaciones para el beneficio 
mutuo basado en la confianza y el compromiso que 
fortalece las capacidades de las partes que integran la 
asociación.

Atributo Entendido como una característica que le permite a la 
tecnología clasificarla por clases.

Autoridad organizacional
Grado de libertad que confiere la organización a las 
personas el derecho y responsabilidad para tomar 
decisiones y emprender acciones e iniciativas.

Barreras al aprendizaje Dificultades y problemas que enfrentan las empresas en el 
proceso de lograr nuevos aprendizajes.

Benchmarking

Proceso sistemático y continuo de evaluación de los 
productos, servicios y procedimientos de trabajo de las 
empresas que se reconocen con las mejores prácticas; 
su propósito es mejorar la organización. Implica el 
establecimiento de compromisos y asociaciones.

Cámara de la Industria 
cosmética y aseo

Unidad administrativa de la ANDI dedicada a promover 
el crecimiento, la productividad y competitividad de las 
empresas del sector cosmético y aseo asociadas a la 
ANDI.

Cambio organizacional

Proceso de transformación radical de los factores 
empresariales para responder a los cambios en el 
ambiente externo —condiciones económicas y financieras, 
disponibilidad de materias primas, mercados, innovación 
tecnológica— o en el ambiente interno —sistemas y 
procedimientos, recursos humanos— de la organización.

Capital de la innovación

La capacidad de la organización para emprender acciones 
y actividades innovadoras, que le permitan generar 
nuevos productos y servicios, desarrollar nuevos procesos 
y sistemas de gestión, ingresar a nuevos mercados y 
transformar el modelo de negocio.



345

(Modelo MISEE) aplicado al sector cosmético en la ciudad de Bogotá, Colombia

Capital de los clientes El valor obtenido de una efectiva gestión de las relaciones 
de la organización con sus clientes.

Capital de los procesos
Capacidad de la organización para generar valor que está 
representada en las herramientas, procesos, técnicas y 
sistemas de la organización.

Capital humano

Capacidad para la creación de valor que dispone 
la organización y que está representado en los 
conocimientos, las habilidades, las experiencias y las 
competencias de las personas que prestan sus servicios a 
la organización.

Capital intelectual

Capacidad de la organización integrada por los 
conocimientos, competencias y valores de los personas, 
así como de la capacidad de transformación y aprendizaje 
individual y colectivo de una organización para  establecer 
estrategias que contribuyan al logro de la misión y la visión 
empresarial.

Capital relacional

Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto 
de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y 
sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su 
potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, 
son cuestiones claves para su éxito, como también lo 
es el conocimiento que puede obtenerse de la relación 
con otros agentes del entorno, incluye como principales 
componentes: la cartera de clientes, que recibe el nombre 
de fondo de comercio; las relaciones con los proveedores 
y bancos; los acuerdos de cooperación y alianzas 
estratégicas, tecnológicas de producción y comerciales; y 
la imagen de la empresa.

CENTRIM Center for Research Innovation Management.

Colciencias Departamento Administrativo Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación.

Combinación del 
conocimiento

Transferencia de conocimiento resultante de la utilización 
de diferentes conocimientos explícitos y, por tanto, 
transferencia de conocimiento explícito a grupos de 
personas dentro y fuera de la organización.

Compartir conocimiento

Acciones de la organización orientadas a facilitar el 
establecimiento de relaciones entre personas y sistemas 
para obtener la difusión del conocimiento en los ámbitos 
en que sea preciso.

Competitividad

Capacidad de cualquier organización productora de 
bienes o servicios para capturar y cautivar clientes 
y consumidores en los mercados que ofrece sus 
productos, sobre la base de precios, calidad, flexibilidad 
y oportunidad. Está fundamentada en la creciente y 
sistemática innovación e incorporación orgánica de 
conocimientos en las organizaciones para responder 
efectivamente a los desafíos y oportunidades que presenta 
el ambiente empresarial.
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Comportamiento 
organizacional

Estudio interdisciplinario que analiza e interpreta qué 
ocurre con las personas dentro de las empresas y busca 
las causas de su comportamiento y su repercusión en las 
organizaciones para mejorar la efectividad y productividad 
de la organización.

Conocimiento 
procedimental

Conocimiento de cómo se deben hacer las cosas. Este 
es un trozo de nuestra memoria donde por ejemplo se 
guardan los movimientos reptantes y los de tocar las 
teclas del piano, junto con todo otro movimiento muscular 
voluntario.

Conocimiento declarativo

Conocimiento de objetos y hechos. También nombrada 
como memoria declarativa, la cual incluye el conocimiento 
sensorial. El conocimiento declarativo es esencial tanto 
para interpretar al mundo externo como también para 
ubicar su propio yo en contexto. La memoria declarativa es 
la que almacena conocimientos declarativos.

Conocimiento episódico

Memoria de eventos ya sucedidos. La memoria episódica 
puede ser usada para inferencia, para razonamiento 
basado en casos y para el aprendizaje en conocimiento 
procedural y declarativo. Un evento pasado en la memoria 
episódica se denomina experiencia. Cuando se le barren 
los elementos sensoriales y el evento pasa a ser historia, 
se denomina declarativo.

Conocimiento explícito

Tipo de conocimiento que se puede expresar con facilidad 
o que puede ser codificado o formalizado y que por tanto 
puede ser verbalizado y fácilmente compartido con otros 
miembros de la organización.

Conocimiento tácito

Tipo de conocimiento que es difícil de formalizar o 
comunicar como puede ser la experiencia, las habilidades, 
la intuición, etc. Corresponde a la forma de conocimiento 
implícito en el individuo que dirige acciones personales y 
comportamientos.

Conocimiento

Conjunto de saberes desarrollada en el contexto de una 
experiencia y transformada a su vez en otra experiencia 
para la acción. El conocimiento permite percibir escenarios 
nuevos, de cambio y tomar decisiones. Es un recurso de 
producción que contribuye a la creación de valor agregado 
y significado estratégico en la empresa.

CONPES Consejo Nacional de Política Económica y Social.

Control

Función administrativa que tiene como propósito realizar 
el monitoreo, seguimiento y verificación de la ejecución 
de las acciones y actividades con el objetivo de garantizar 
que se cumplan de acuerdo con el plan establecido.

Crear conocimiento

Acciones y medidas encaminadas a favorecer el 
aprendizaje en aquellos nichos en los que se detectan 
carencias y son requeridos conocimientos catalogables en 
función de los objetivos de la organización.
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Cultura organizacional

Conjunto de creencias, costumbres, valores y formas 
de manifestarlas y trasmitirlas, de actuar en situaciones 
concretas, las cuales caracterizan los comportamientos, 
los procesos y la estructura y tienen una influencia 
en las funciones, las decisiones y las acciones de la 
organización.

Desarrollar conocimientos

Acciones empresariales orientadas a favorecer la 
utilización de conocimiento de forma activa y que 
posibiliten el incremento de conocimiento aplicado y la 
generación de nuevo conocimiento asociado.

Desarrollo organizacional

Esfuerzo planificado y sistemático de renovación que 
involucra a la dirección y abarca a todo el sistema de 
la empresa con el propósito incrementar la efectividad 
general de la empresa. Enfoque que se nutre de la 
planificación empresarial, la dirección por objetivos 
y las ciencias del comportamiento para generar 
transformaciones sistemáticas, duraderas que aseguren la 
viabilidad y sostenibilidad de la organización.

Desempeño

Grado de actuación de personas en el logro de metas 
establecidas en la cual se combinan y evalúan, los 
resultados alcanzados, los comportamientos y los recursos 
utilizados para obtener los resultados. Son determinantes: 
la percepción que se tiene de la situación, el potencial, las 
capacidades y la personalidad del individuo. Implica una 
retroalimentación y comunicación permanente entre quién 
ejecuta la acción quién la dirige y evalúa.

Dirección estratégica

Proceso empresarial que establece la imagen y el carácter 
que la organización pretende generar con el transcurrir 
del tiempo, acorde con las circunstancias cambiantes 
de un ambiente concreto. La dirección enfatiza la acción 
empresarial en dos dimensiones la motivación para 
ejecutar las actividades cotidianas y la visión para superar 
las expectativas y trascender en la organización.

Dirección Función que se encarga de motivar, guiar, establecer la 
comunicación más eficaz, así como resolver conflictos.

DNP Departamento Nacional de Planeación.

Eficacia

Calidad lograda en el cumplimiento de las metas 
empresariales. Es la capacidad de la organización para 
cumplir con la misión, comprende desde la satisfacción 
del cliente y los productores, la capacidad para producir 
con calidad, hasta la adaptabilidad a los cambios y el 
crecimiento y desarrollo de la organización.

Eficiencia

Relación óptima entre determinados elementos o 
componentes, entre insumo y resultado, beneficio y costo, 
resultado y tiempo. Debe reflejar una aplicación racional 
de los recursos y capacidades aplicados en el proceso de 
transformación de los insumos para obtener los resultados 
representados en los productos y servicios que ofrece la 
organización a sus clientes.
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Estrategia tecnológica

Planteamiento general y unificador que se hace una 
organización hacia el desarrollo y uso de tecnología. Tiene 
como características fundamentales que liga las áreas 
funcionales de la empresa y relaciona sus actividades 
con el ambiente externo. Tiene en cuenta la adecuación 
entre las capacidades de la empresa y las exigencias 
competitivas del sector, para lograr guiar a la empresa en 
medio de un panorama tecnológico turbulento.

Estrategia

Concepto multidimensional que abarca todas las 
actividades críticas de la organización, que da un sentido 
de unidad, dirección y propósito, al mismo tiempo que 
facilita la realización de los cambios necesarios para lograr 
su ajuste armónico al entorno.

Estructura organizativa

Representa las relaciones entre las personas y las 
funciones diseñadas para conseguir los objetivos de la 
organización. Expresa los límites y posibilidades formales 
en que se coordinan las actividades para lograr un 
esfuerzo unificado y establecer la cooperación entre las 
personas. Es la forma y el procedimiento de actuación 
de una organización. Se caracteriza por el grado de 
complejidad, grado de estandarización y grado de 
concentración de la toma de decisiones.

Evaluación del 
conocimiento

Valoración de los conocimientos, aptitudes, capacidad, 
y rendimiento de los conocimientos disponibles en la 
organización.

Exteriorización del 
conocimiento

Transformación de conocimiento tácito en explícito con 
objeto de facilitar su transferencia entre personas. Tiene 
que ver con todo aquello que favorece la aportación de 
valor a las estructuras empresariales.

Factores organizacionales

Representan cuatro áreas básicas que deben considerarse 
en la preparación de cualquier proyecto de organización 
o de factibilidad organizacional, éstas son las siguientes: 
Unidades externas y las relaciones con ellas. Estructura 
organizativa y tecnología. Complejidad de las tareas y 
Recursos humanos.

FECYT Fundación Española para la Ciencia y la Tecnología.

FEM Foro Económico Mundial.

Fiabilidad
Capacidad de un producto, servicio o proceso para 
cumplir de manera efectiva con la función para la que fue 
diseñado.

Flexibilidad
Característica estructural organizativa definida por la 
capacidad de adaptación y respuesta a los cambios del 
entorno externo e interno para adecuarse a las demandas. 

Flujo de conocimiento
Estrategias y mecanismos utilizados por las 
organizaciones para movilizar el conocimiento de manera 
que permee las diversas actividades empresariales.

Fuentes de conocimiento
Origenes de dónde obtienen nuevos saberes, habilidades 
y experiencias la organización y las personas para mejorar 
las actividades que realiza.
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Fuentes de la innovación
Origen del cuál se obtienen ideas para el desarrollo de 
nuevos bienes o servicios y que pueden estar dentro o 
fuera del control de la organización.

Función Conjunto de actividades repetitivas pertenecientes a un 
puesto o a un grupo de puestos de trabajo.

Gestión de la información

Sistema que organiza los flujos de información interna 
y externa en las empresas, que propicia la generación, 
apropiación, intercambio y aplicación necesarios 
para asegurar el incremento de la efectividad de las 
organizaciones.

Gestión del conocimiento

Conjunto de actividades desarrolladas para crear, adquirir, 
retener, mantener, utilizar y procesar el conocimiento 
antiguo y nuevo ante la complejidad de los cambios del 
entorno para poder poner al alcance de cada empleado la 
información que necesita en el momento preciso para que 
su actividad sea efectiva.

Gestión empresarial

Disposición de los medios y recursos de la organización 
para asegurar el desarrollo de las acciones y actividades 
que garanticen el cumplimiento de la misión y los objetivos 
estratégicos.

Gestión estratégica
Desarrollo de modelos de gestión para la planificación y 
seguimiento de programas de actuación basados en el 
conocimiento de la organización.

Gestión tecnológica

Capacidad de seleccionar, negociar, adaptar y modificar 
la tecnología requerida en función de la proyección 
competitiva de la organización. Se expresa como el 
proceso de organizar y dirigir los recursos disponibles, 
tanto humanos como técnicos y económicos, con 
el objetivo de aumentar la creación de nuevos 
conocimientos, generar ideas que permitan obtener 
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los 
existentes y transferir esas mismas ideas a las fases de 
fabricación y comercialización.

Holístico

Referido a que un sistema no pueden ser determinados o 
explicado por las partes que los componen por sí solas. El 
sistema como un todo determina cómo se comportan las 
partes.

Idiosincrásico.
Qué tiene rasgos y características propias y distintivas que 
lo particularizan e individualizan y diferencian de objetos 
y/o elementos similares.

Imaginación
Facultad de combinar simultánea o sucesivamente 
imágenes en serie, que no representan nada real o 
existente.

Implantar Instalar y/o adaptar una herramienta o sistema para 
integrarlo en los procesos de trabajo de una organización.

Indicadores de gestión
Señales, hitos o marcadores que permiten monitorear el 
cumplimiento de las políticas. Pueden ser de resultados y 
de procesos.
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Indicadores de proceso
Señal, hito o marcador que permite monitorear la 
efectivida en la utilización de las capacidades y recursos 
empresariales.

Indicadores de resultado Señal, hito o marcador que permite evaluar el grado de 
logro de los objetivos.

Información

Es lo que tiene la capacidad, es la materia prima, para 
ir construyendo (quizás a la manera asociativa como se 
construye un mapa conceptual) el conocimiento (que 
tiende a ser sabiduría) residente en nuestros cerebros.

Innovación incremental

Introducción sistemática de mejoras en los productos 
o procesos claves de una entidad, manteniendo a la 
empresa en continuo cambio y preparada para cambios 
mayores.

Innovación

Transformaciones significativas en los productos y 
servicios que ofrece una organización, los procesos 
que utiliza para elaborar dichos productos y servicios, 
las formas de comercializarlos y mercadearlos, los 
sistemas de gestión aplicados en la actividad empresarial 
y el modelo de negocio utlizado para la generación de 
beneficios para los diferentes grupos de interés.

Intangible Un recurso que no es físico pero que en este caso como el 
conocimiento, es valioso para la organización.

Integración de funciones

Recombinación de puestos y actividades de módulos 
fraccionados de una unidad reconocible en unidades, 
puesto o tareas más complejas. Implica polivalencia del 
personal para diversas funciones.

Interacción
Capacidad de las personas y organizaciones para generar 
relaciones activas y productivos con los diversos grupos 
de interés y con los diferentes textos y contextos.

Interrelación

Actividades que se realizan en forma interactiva por las 
esferas científica, tecnológica, productiva y financiera, 
entre otras, con el objetivo de viabilizar y agilizar los 
procesos de innovación en las organizaciones.

Investigación científica y 
desarrollo tecnológico (I 
+ D)

Actividades sistemáticas y creadoras, destinadas a 
incrementar los conocimientos adquiridos o encontrar 
nuevas aplicaciones, tanto en el ámbito de las ciencias 
exactas, naturales y técnicas, como en el de las ciencias 
sociales y humanas. Así mismo es I+D el uso de este 
conocimiento para fundamentar el desarrollo de nuevos 
productos, procesos y servicios. 

Liderazgo

Capacidad para influir en un grupo con el objetivo de que 
alcance determinadas metas. Puede ser formal o informal 
en dependencia si se presenta dentro o fuera de la 
estructura formal de la organización.

Mapa de conocimiento

Diagrama que representa un proceso dentro de una 
organización, permitiendo ver de forma gráfica, qué fases 
lo componen, qué personas intervienen en cada fase y qué 
información se utiliza o genera en cada fase.
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Medición estratégica
Definición e implantación de indicadores y mecanismos 
que permiten el análisis de la eficiencia y la toma de 
decisiones soportadas en reglas de negocio.

Medios Planes, proyectos, programas y actividades necesarios 
para el cumplimiento de los objetivos.

Memoria corporativa
Mecanismo que utilizan las organizaciones para almacenar 
o guardan todo lo relativo con el conocimiento acumulado 
y que puede ser utilizado como recurso.

Metaconocimiento

Conocimiento sobre el propio conocimiento: quién sabe 
de qué, dónde está el conocimiento, qué conocimiento 
necesito y cuándo, que es lo que no sé y debería saber 
y las acciones que provoca acciones para satisfacer las 
necesidades de conocimiento.

Método
Forma ordenada de proceder para llegar a un resultado o 
fin determinado, por ejemplo, para descubrir la verdad y 
sistematizar los conocimientos.

Misión corporativa
Concreción en el tiempo de la visión. Se define al cotejar 
la Visión contra lo que es la organización y lo que podría 
avanzar en un plazo determinado.

Misión

Razón de ser de la empresa. Es la finalidad que explica 
la existencia de una organización y contiene, entre otros, 
información sobre los productos o servicios, los clientes, 
los valores esenciales de la organización, la tecnología 
utilizada, la imagen.

Modelo
Esquema teórico o gráfico de un sistema o realidad 
compleja que se elabora para facilitar su comprensión y 
estudio.

Motivación

Proceso que determina la conducta de las personas frente 
a situaciones empresariales particulares. Impulso para 
satisfacer un deseo. Las necesidades percibidas dan lugar 
a deseos o metas que se buscan, lo cual ocasiona una 
tensión.

Nivel tecnológico de la 
sociedad

Capacidad de perfeccionar y difundir sus productos 
y servicios a partir del proceso de acumulación, 
ordenamiento y registro de los conocimientos disponibles, 
además de por las formas materiales que componen 
dicha sociedad. El nivel tecnológico de la sociedad 
traduce el vínculo entre los sistemas empresariales y de 
investigación y desarrollo.

Objetivo
Es la meta hacia el que se orientan los esfuerzos que lleva 
a cabo una organización, grupo o persona. Constituyen los 
fundamentos para la formulación de la estrategia.

Organización
Función que se encarga de determinar qué actividades 
se realizan, quiénes las hacen, cómo se agrupan las 
personas para hacerlas y dónde se toman las decisiones.



352

Innovación y capacidades dinámicas. Propuesta de un modelo de innovación sustentable para la 
evolución empresarial 

Organizaciones de 
aprendizaje

Organizaciones que tienen capacidad de aprender 
mediante la potenciación de oportunidades para el 
desarrollo de la capacidad intelectual de sus trabajadores 
y que le dan un sentido real al aprendizaje, haciendo 
partícipes a los trabajadores de todos los asuntos.

Organizaciones 
inteligentes

Empresas donde las personas expanden continuamente 
su aptitud para crear los resultados que desean, donde se 
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, 
donde la aspiración colectiva queda en libertad, y donde 
la gente continuamente aprende a aprender en conjunto 
(Senge, 1990).

Organizaciones

Conjunto de estructuras, relaciones, normas, 
procedimientos, políticas, funciones y actividades que se 
ejecutan para asegurar la satisfacción de las necesidades 
de los clientes y consumidores.

Perfeccionamiento 
empresarial

Proceso de innovación tecnológica en la gestión y 
la dirección empresarial, aplicando el acervo cultural 
científico - técnico de la humanidad, cuyo objetivo 
fundamental es incrementar al máximo la eficiencia, 
eficacia y excelencia en el cumplimiento de la misión de la 
empresa.

Planeación estratégica

Proceso continuo, flexible e integral que genera una 
capacidad de dirección para definir la evolución que debe 
seguir una organización para aprovechar, en beneficio de 
su situación interna, las oportunidades actuales y futuras 
que ofrece el entorno.

Planes de Negocio 
Sectoriales

Documentos prospectivos de las acciones a emprender 
por parte de las empresas de cada sector estratégico para 
impulsar el crecimiento y desarrollo del sector y la mejora 
de su productividad y competitividad.

Planificación empresarial

Proceso que comienza con los objetivos, la estrategia y 
los planes para lograrlos, así como el establecimiento de 
una organización para tomar decisiones y controlar su 
comportamiento.

PND Plan Nacional de Desarrollo.

Política

Conjunto formado por un objetivo, los correspondientes 
medios para lograrlo y unos indicadores que permiten 
evaluar su cumplimiento. Es el conjunto de definiciones y 
acciones estratégicas que permiten, a todos los niveles, 
materializar la orientación estratégica de la organización, 
formulada en la visión y la misión. Suele definirse a 
diferentes niveles y a diferentes plazos.

Polivalencia
Capacidad profesional de una persona para desarrollar 
diversas funciones, a partir de una formación o rotación de 
puestos experimentada.

Proceso de aprendizaje Se refiere al proceso a través del cual las personas y las 
organizaciones aprenden.
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Proceso de negocio

Conjunto de uno o más procedimientos o actividades, que 
en conjunto alcanzan un objetivo de negocio, siempre 
dentro del contexto de la organización en que estén 
definidos.

Productividad global
Gestión que persigue el objetivo de mejorar la 
productividad atendiendo a todos los factores que la 
condicionan.

Productividad Medida de rendimiento que incluye eficiencia y eficacia.

Propiedad intelectual

Comprende los derechos que se adquieren para el 
amparo jurídico de las creaciones del ingenio y talento 
humanos y las conductas, acciones y medidas inherentes 
a la propiedad intelectual, mediante las legislaciones de 
derecho de autor y los derechos conexos y de propiedad 
industrial, durante todo el proceso de gestación, gestión, 
salida y comercialización de los resultados de la ciencia y 
la tecnología.

Proyecto

Constituyen la célula básica para la organización, 
ejecución, financiamiento y control de actividades 
vinculadas con la investigación científica, el desarrollo 
tecnológico, la innovación tecnológica, la prestación 
de servicios científicos y tecnológicos de alto nivel de 
especialización, las producciones especializadas, la 
formación de recursos humanos, la gerencia y otras, 
que materializan objetivos y resultados propios o de los 
programas en que están insertados.

Racionalidad 
(empresarial)

Alternativas que posibilitan alcanzar con parámetros 
óptimos una meta deseada, disponiendo de información 
suficiente y necesaria, capacidad de análisis y tiempo.

Recuperación de 
Información

Campo de la ciencia que consiste en proporcionar acceso 
rápido automático a grandes colecciones de objetos que 
contienen información.

Recursos de información

Aquellas fuentes, servicios, sistemas y tecnologías 
que coadyuvan de forma significativa al suministro de 
información para la consecución de las misiones, metas y 
objetivos de una entidad determinada.

Recursos Intangibles

Activos estratégicos de la empresa entendidos como 
un conjunto de recursos y capacidades difíciles de 
intercambiar, imitar o sustituir, escasos, complementarios, 
duraderos, apropiables, y que varían con los cambios 
en el conjunto relevante de factores estratégicos de 
la industria que confieren a la empresa su ventaja 
competitiva. Los activos intangibles son la fuente básica 
de las competencias distintivas de la empresa (Amit y 
Schoemaker, 1993).

Reingeniería

Enfoque de rediseño total, integral, en el que el control 
de los cambios no puede perderse. Comienza con la 
determinación de metas, el establecimiento del nuevo 
entorno —inversión, recursos humanos, materiales, 
financieros, ventas— y sigue con el rediseño, el 
establecimiento de las bases y la implementación.
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Repositorio Lugar destinado para el almacenamiento de conocimientos 
explícitos.

Saber hacer Conjunto de conocimientos y saberes que domina una 
organización o persona.

Sectores estratégicos

Colombia definió su estrategia de crecimiento y desarrollo 
económico y social, en primera instancia a partir de dos 
tipos de sectores denominados: Mas y mejor de lo bueno y 
nuevos emergentes, recientemente se agregó el agro.

Sectores más y mejor de 
lo bueno

Sectores económicos que han logrado un buen grado de 
desarrollo en Colombia y que corresponden a: Autopartes, 
Industria de la comunicación gráfica, Energía eléctrica y 
Textiles.

Sectores nuevos 
emergentes

Sectores económicos que son prometedores y tienen un 
buen potencial para promover el crecimiento y desarrollo 
económico y social de Colombia. Estos sectores 
corresponden a: cosméticos y artículos de aseo, Software 
y tecnología de la información, tercerización de procesos 
de negocio BPO&O y turismo en salud.

Sistema de ciencia e 
innovación tecnológica 
(SCIT)

Conjunto de actividades sistemáticas estrechamente 
relacionadas con la generación, transferencia, 
perfeccionamiento, asimilación, adaptación, difusión, 
uso, aplicación y comercialización del conocimiento 
científico y tecnológico en todas las esferas de la actividad 
socioeconómica del país.

Sistema de innovación 
tecnológica

Interrelaciones institucionales y empresariales ocurridas en 
un país, región o sector, que conlleven a la conformación 
de redes de cooperación y competencias por medio de 
las cuales se generan las innovaciones tecnológicas. Es 
el conjunto de elementos sistémicos que conforman la 
base de las capacidades científicas y tecnológicas del 
nivel en cuestión y determinan su potencial de innovación 
tecnológica.

Socialización del 
conocimiento

Transferencia de conocimiento tácito individual a grupos 
dentro o fuera de la organización.

Sociedad del 
conocimiento

Una sociedad  que se apropia de las tecnologías de 
la información y la comunicación para gestionar el 
conocimiento.

SSPS

Statistical Package for the Social Sciences, programa de 
procesamiento estadístico de información que tiene un 
amplio reconocimiento por parte de los investigadores del 
área de ciencias sociales.

Talento
Aptitud intelectual especial, capacidad natural o adquirida 
para el desarrollo o ejecución de actividades concretas por 
parte de una persona.

Técnica
Puede ser considerada como un conjunto de 
procedimientos y procesos que se realizan para obtener 
un resultado específico.
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Tecnología

Conjunto de conocimientos e información propios de una 
actividad que pueden ser utilizados en forma sistemática 
para el diseño, desarrollo, fabricación y comercialización 
de productos o la prestación de servicios, incluyendo la 
aplicación de las técnicas asociadas a la gestión.

TECNOS Fundación andina para el desarrollo tecnológico y social.

TIC
Conjunto de tecnologías desarrolladas para gestionar 
información y enviarla de un lugar a otro. Hardware, 
Software, informática, telecomunicaciones.

Toma de decisiones
Elección de una alternativa entre las diversas opciones 
disponibles con el propósito de maximizar el valor 
esperado que resulta de la acción emprendida.

Transferencia de 
tecnología

Acción de transferir conocimientos, en forma de 
maquinaria y equipos o en forma intangible, requeridos 
para la fabricación de un producto, la aplicación de un 
procedimiento o la prestación de un servicio. Abarca el 
conjunto de las siguientes acciones: venta o cesión bajo 
licencia de cualquier categoría de propiedad intelectual, 
incluida la transmisión de conocimientos técnicos 
especializados. Los flujos de transferencia de tecnología 
provienen del exterior, se dirigen a él o se producen dentro 
del territorio nacional.

Transferencia horizontal

Proceso por el cual las tecnologías se trasladan de un 
país a otro y se asimilan en la práctica social de este 
último. Tiene dos flujos: la importación de tecnología y la 
exportación de tecnología.

Transferencia vertical

Proceso por el cual, dentro de un mismo país, se 
transforman los conocimientos científicos endógenos en 
innovaciones, con la apropiación de los mismos por los 
correspondientes agentes económicos y sociales.

Utilización del 
conocimiento

Acciones orientadas a incrementar la aplicación de 
conocimiento existente en la organización para la creación 
de valor, mediante la disposición de medios técnicos y 
humanos.

Valor del capital humano
En el ámbito de la gestión del conocimiento referido 
a la avloración del talento de las personas en las 
organizaciones.

Vigilancia tecnológica

Conjunto de acciones y procedimientos que permite a 
la empresa captar sistemáticamente la información que 
se genera en su entorno sobre aspectos científicos y 
tecnológicos, sobre todo de aquellos que tienen relación 
más directa con sus productos y tecnologías. 
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Visión corporativa

Expresión básica del núcleo de dirección de la 
Organización que define el foco de orientación estratégica 
del negocio y que permite la dirección a través del 
sentido. Le da un significado y una razón de ser al 
esfuerzo realizado por todos los que forman parte de la 
organización. Determina el enfoque y alcance del negocio, 
las ventajas con que alcanzar competitividad sostenible. 
Establece el conjunto de valores y creencias básicas que 
determinan la cultura de la organización, para dar un 
propósito noble y ético a la forma de hacer negocios y un 
sentido de comportamiento a los que trabajan en ella. 

Visión del negocio

Es la concreción de la visión corporativa en un negocio 
específico. Debe contener una amplia descripción de los 
productos, mercados y cubrimiento geográfico, así como 
de las capacidades específicas de la unidad que le darán 
ventaja competitiva en el negocio.

Visión Resume los valores y aspiraciones de la organización, de 
forma genérica, sin especificaciones.

Workflow

Automatización de un proceso de negocio, en su totalidad 
o en parte, en el que intervienen diferentes participantes 
entre los que circulan tareas, información, documentos y 
datos, de acuerdo con unas reglas preestablecidas para 
ello.


