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El desarrollo de nuevos
productos alaluzyala
sombra de las capacidades
dindmicas

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es analizar el proceso de desarrollo de nue-
vos productos (DNP) como mecanismo de renovacién organizativa. Para ello
se revisa la literatura sobre DNP desde la Optica de las capacidades dinamicas,
que cubre el analisis del entorno y la redefinicion del dominio de actividad, pa-
sando por la reconfiguracion de las capacidades operativas. De la revision de
la literatura se constata que los procesos de DNP se pueden reinterpretar como
capacidades dinamicas y, por ello, pueden servir como mecanismos de reno-
vacion organizativa. Sin embargo, a partir de reconocer las limitaciones de esta
concepcion y la necesidad de recuperar el concepto de capacidad organizativa,
se considera que la dinamizacién de estas capacidades representa un proceso
de renovacion mas abierto e inspirado en los retos del entorno.

Palabras clave: desarrollo de nuevos productos, capacidades dinamicas,
capacidades organizativas, renovacion organizativa

Clasificaciéon JEL: L20, M10

New product
development in light
(and shadow) of dynamic
capabilities

ABSTRACT

The objective of this research is to analyze the process of New Product Develop-
ment (NPD) as a mechanism for organizational renewal. To this end, the literature
is reviewed from the perspective of dynamic capabilities, which comprise both
environment analysis and activity domain redefinition, via the reconfiguration of
operational capabilities. A review of the literature finds that NPD processes can be
reinterpreted as dynamic capabilities and therefore can serve as mechanisms
for organizational renewal. However, the literature also recognizes the limitations
of this view and the interest to retrieve the concept of organizational capability.
The process of capability dynamization represents a broader renewal process,
inspired on the challenges of the environment.

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

JEL Classification: L20, M10

O desenvolvimento de
novos produtos aluz e a
sombra das capacidades

dindmicas

114

RESsumoO

O objetivo desta pesquisa é analisar o processo de desenvolvimento de novos
produtos (DNP) como mecanismo de renovagao organizacional. Para isso, é
revista a literatura sobre DNP, do ponto de vista das capacidades dindmicas,
que abrange a analise do entorno e a redefinicdo do dominio de atividade,
passando pela reconfiguragao das capacidades operacionais. Com a revisdo
da literatura, constata-se que os processos de DNP podem ser reinterpretados
como capacidades dinamicas e, por isso, podem servir como mecanismos de
renovagao organizacional. Mas, a partir de reconhecer as limitagcdes desta con-
cepgao, e a necessidade de recuperar o conceito de capacidade organizacional,
considera-se que a dinamizagéo destas capacidades representa um processo
de renovagdo mais aberto e inspirado nos desafios do entorno.

Palavras chave: Desenvolvimento de novos produtos, capacidades dinamicas,
capacidades organizacionais, renovagao organizacional

Classificagdo JEL: L20, M10
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Introduccion

El desarrollo de nuevos productos (en ade-
lante DNP) es, sin duda, uno de los procesos
organizativos mas ampliamente estudiados
y del que, cada vez mas, se destaca el impor-
tante papel que desempena en la capacidad
adaptativa y en la renovacion de la organi-
zacion. Precisamente, en lo relativo a la ne-
cesidad de renovacion organizativa, hemos
asistido en los ultimos afos al desarrollo y
consolidacién, en el campo de la direccion
estratégica, del concepto de capacidades di-
namicas. En efecto, la importancia que las
capacidades dinamicas tienen de cara a la
supervivencia y éxito de la empresa es sobra-
damente reconocida hoy en dia, y prueba de
ello es la creciente atencion que se les ha ve-
nido dedicando en la literatura. No obstante,
lanocion de capacidades dindmicas mantiene
algunos de los rasgos de abstraccion e impre-
cision que se le han atribuido desde que se
acufo el término, lo que ha llevado a algunos
autores a sefialar la necesidad de identificar
tales capacidades con determinados proce-
sos organizativos. Tomando esta idea como
punto de partida, nuestro trabajo se centra
en analizar si el DNP puede ser considerado
como uno de los procesos que constituyen
capacidades dinamicas de la organizacion.
El cumplimiento de este objetivo nos llevara
arevisar, en primer lugar, el propio concepto
de capacidad dinamica. Asimismo, con el fin
de ofrecer una visiébn mas completa del pro-
ceso de DNP, expondremos también las dife-
rentes opciones que puede presentar.

Mas concretamente, los apartados en los que
se estructura el presente trabajo son: en pri-
mer lugar y tras la introduccion, una breve
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revision de los fundamentos teoricos del en-
foque de capacidades dinamicas, sefialando
también algunos de sus aspectos mas con-
trovertidos. El tercer epigrafe se centra en el
DNP, empezando por delimitar dicho proceso,
para a continuacion ponerlo en relacion con
la nocién de capacidad dindmica presenta-
da. Se analiza de esta manera si el DNP retine
los rasgos como para ser considerado una
de tales capacidades, y se cierra el epigrafe
con la revision, ya mas pormenorizada, de
las distintas opciones que desde esta Optica
puede presentar. Finalizamos el trabajo con
las conclusiones mas relevantes del mismo.

Las capacidades dinamicas:
qué sabemos

El debate actual en el campo de la direccion
estratégica admite ampliamente la nocion de
capacidades dindmicas, en aras de superar
las potenciales rigideces de la construccion
de capacidades organizativas (Schreydgg y
Kliesch-Eberl, 2007). El concepto de capa-
cidades dindmicas, si bien habia aparecido
con anterioridad!, se generaliza a partir del
trabajo de Teece et al. (1997), centrandose en
los mecanismos mediante los cuales las em-
presas acumulan, reconfiguran y despliegan
nuevas capacidades, y constituye una llama-
da de atencion sobre la necesidad de renovar
las capacidades para mantener la adaptacion
con el entorno.

1 La definicion de capacidades dinamicas es similar a
las ofrecidas por otros autores que habian utilizado
parecidos términos: combinative capabilities de Kogut
y Zander (1992), architectural competence de Hen-
derson y Cockburn (1994) o capabilities de Amit y
Schomaker (1993).
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En efecto, las capacidades dinamicas se defi-
nen como la habilidad de la empresa para in-
tegrar, construir y reconfigurar las competen-
cias y enfrentarse al entorno cambiante (Tee-
ceetdl., 1997, p. 515). Mientras el concepto
de capacidades involucra la coordinacion de
multiples actividades y actores organizativos
en la busqueda de un objetivo especifico, co-
mo la adaptacion o el crecimiento (Helfat y
Peteraf, 2003), el término dinamicas alude a
la necesidad de renovacion.

En un esfuerzo por comprender la verdade-
ra naturaleza de las capacidades dinamicas,
diversos autores sefialan la necesidad de
empezar estableciendo una distincion en-
tre los diferentes tipos de procesos y rutinas
existentes en las empresas. Aunque existen
diferentes conceptualizaciones en este sen-
tido, son numerosos los investigadores que
afirman que la caracteristica distintiva de las
capacidades dinamicas radica en su papel de
reconfiguracion de las capacidades operati-
vas (Helfat et al., 2007; Zahra et al., 2006;
Zollo y Winter, 2002).

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

Zollo y Winter (2002) y Winter (2003) tam-
bién diferencian entre capacidades operati-

vas (zero-order) y dinamicas (first-order).
Las capacidades dinamicas se dedican a la
modificacion de las capacidades operativas
y llevan, por ejemplo, a cambios en los pro-
ductos o en los procesos productivos. Mien-
tras las capacidades operativas se refieren a
“how you earn your living ”, las capacidades
dindmicas se ocupan de “how you change
your operational routines”’ (Helfat y Peteraf,
2003; Winter, 2003).

Cepeda y Vera (2007) perfilan con exactitud
la distincion entre capacidades dindmicas y
operativas al sefialar que el input de las capa-
cidades dinamicas es la configuracion inicial
de recursos y rutinas operativas, y que las ca-
pacidades dinamicas constituyen un proceso
de transformacion de éstos, siendo su output
una nueva configuracion de recursos y ruti-
nas operativas.

La distincién entre ambos tipos de capacida-
des, adoptada cada vez mas en la literatura,
esta contribuyendo a eliminar el matiz tau-
tologico tradicionalmente asociado a las ca-
pacidades dinamicas, que se ha debido sobre
todo a la incorporacion en ellas del concep-
to de ventaja competitiva (Priem y Butler,
2001). Las definiciones mas recientes que
diferencian entre capacidades operativas y
dinamicas argumentan que la ventaja compe-
titiva proviene de las nuevas configuraciones
de recursos y capacidades operativas conse-
guidas, y no de las capacidades dinamicas
per se (Eisenhardt y Martin, 2000; Makadok,
2001). Las capacidades dindmicas contribu-
yen indirectamente a los resultados, mediante
su impacto sobre las capacidades operativas
(Helfat y Peteraf, 2003), y alteran la configu-
racion de recursos, rutinas y competencias,
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lo cual a su vez afecta a los resultados orga-
nizativos (Zott, 2003).

Al margen de contribuir a afianzar la distin-
cion entre capacidades operativas y dindmi-
cas, la literatura reciente en este campo ha
avanzado también en lo relativo a compren-
der mejor el propio funcionamiento de las ca-
pacidades dinamicas, tratando de desentrafiar
sus mecanismos internos.

En este sentido, Lavie (2006) ofrece un mo-
delo de reconfiguracion de las capacidades
empresariales que se desarrolla en dos eta-
pas y en el cual se pueden utilizar tres me-
canismos. Si bien no introduce el término
capacidades operativas, el autor se refiere
claramente a ellas y las toma como unidad
de analisis. Las dos etapas del proceso de
reconfiguracion son: una primera fase en la
cual los decisores de la empresa retnen infor-
macion sobre determinado cambio ocurrido
en el entorno y analizan sus implicaciones, lo
que puede llevarlos a redefinir la configura-
cion de capacidades maximizadora de valor,
y una segunda fase, en la cual actian sobre
la base de capacidades con el fin de ajustarla
a la nueva configuracion.

Los tres mecanismos que la empresa puede
utilizar para llevar a cabo la reconfiguracion
de las capacidades son la sustitucion, la evo-
lucién y la transformacion. EI mecanismo
de sustitucion implica que la configuracion
de capacidades que posee la empresa es in-
variante o altamente inerte ante el cambio.
En contraste, ¢l mecanismo de evolucion
parte de que el cambio externo desencadena
procesos de reconfiguracion de las rutinas
que componen las capacidades existentes

siguiendo una senda de dependencia con
respecto al pasado. Por su parte, con el me-
canismo de transformacion de capacidades,
algunas rutinas son modificadas, otras son
eliminadas y algunas nuevas rutinas son in-
corporadas. Esto lo convierte en un mecanis-
mo intermedio, que da como resultado una
nueva configuracion de capacidades, la cual
conjuga conocimiento y habilidades existen-
tes (como en la evolucion) con conocimiento
y habilidades nuevos (como en el mecanis-
mo de sustitucion). Lavie (2006) considera
que el enfoque de capacidades dinamicas
se centra fundamentalmente en el segundo
mecanismo, entendiendo que la evolucion
se produce mediante un proceso de prueba y
error de las rutinas que componen las capa-
cidades operativas.

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

Las capacidades dinamicas son desagregadas
en tres componentes: la capacidad de identi-
ficar oportunidades y amenazas, la capacidad
de aprovechar oportunidades y la capacidad
propiamente dicha de reconfigurar la base
de recursos y capacidades. Las habilidades
y fundamentos directivos son agrupados en
relacion con dichos componentes.
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Es de destacar el paralelismo entre las apor-
taciones de Lavie (2006) y Teece (2007,
2009), ambas recogidas posteriormente por
un buen niimero de investigadores, en lo re-
lativo al proceso de desarrollo de una capa-
cidad dinamica: ambos coinciden en sefialar
la deteccion de los estimulos del entorno
como punto de partida que proporciona el
conocimiento necesario para emprender un
proceso de transformacién que culmine en
una configuracion de recursos y capacidades
mas ventajosa. Como reconocen Helfat et al.
(2007), podemos afirmar que el concepto de
capacidad dindmica ha sido ampliado gra-
dualmente hasta incluir la capacidad de iden-
tificar la necesidad u oportunidad de cambio,
de formular una respuesta y de implementar
cursos de accion. Asi, aunque en un princi-
pio las capacidades dinamicas se asociaban
fundamentalmente con procesos de transfor-
macion de las capacidades operativas, con el
tiempo se les estan incorporando otros roles,
como la habilidad de toma de decisiones o
aquella de deteccion de estimulos externos
(Barreto, 2010).

Podemos sintetizar las aportaciones anterio-
res en una propuesta integradora que defina
las capacidades dindmicas como procesos
de reconfiguracion de capacidades operati-
vas sustentados en procesos de analisis del
entorno. La reconfiguracion del dominio de
actividades de la empresa constituye el punto
final en el que desembocan dichos procesos.

Ahora bien, el mismo concepto de capacida-
des dinamicas, que emerge como elemento
de ventaja frente a competidores, puede con-
vertirse también en un elemento de rigidez
que dificulte la propia renovacion de la em-

presa. En efecto, en determinados momentos
la empresa se compromete de forma casi irre-
versible con ciertas areas de competencias
(Teece et al., 1997), que se consolidan asi
como sus capacidades centrales y al tiempo
se convierten en limite para futuros procesos
de cambio (Leonard-Barton, 1992).

Esta disyuntiva nos conduce a la controversia
existente en la literatura en relacion con el
concepto de capacidad dinamica y el proceso
de dinamizacion de las capacidades organi-
zativas (Schreydgg y Kliesch-Eberl, 2007;
Davila, 2012). Dicha controversia subraya
la incoherencia que se produce entre el con-
cepto de capacidad dinamica —caracterizada
por el dinamismo y la flexibilidad— y el de
capacidad organizativa—con patrones de ac-
cién repetitivos y, simultaneamente, funcion
de reconfiguracion—. En consecuencia y con
el objeto de preservar el concepto de capaci-
dad organizativa, Schreyogg y Kliesch-Eberl
(2007) proponen atender a la distincion en-
tre construccion y practica de la capacidad,
por un lado, y su dinamizacion, por el otro.
Distincion a la que se denomina proceso dual
de dinamizacion de las capacidades. La di-
namizacion se concibe asi como un proceso
abierto, libre de las ataduras de lo rutinario y
lo preestablecido, que deviene de la reflexion
acerca de la idoneidad de la capacidad y la
dinamica del entorno (Davila, 2012). Se pone
hincapié, ademas, en la necesaria separacion
entre la practica de la capacidad y la reflexion
sobre dicha practica, que debera ser realizada
desde la perspectiva de observadores situa-
dos en un nivel superior.

La consideracion de esta critica al concep-
to de capacidades dinamicas nos lleva a re-
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flexionar sobre hasta qué punto las capacida-
des organizativas admiten la posibilidad de
dinamizacion y de evolucion, adaptandose
a los cambios del entorno. Nuestra posicion
al respecto admite la nocioén de capacidad
dindmica, en cuanto que la evolucion para
mantener la adaptacion a las condiciones del
entorno puede, con frecuencia, presentar una
orientacion clara hacia d&mbitos cercanos a
la actual base de capacidades de la empresa.
Una transformacioén mas profunda y alejada
del actual repertorio de capacidades, segu-
ramente requiera un proceso de observa-
cién y reflexion realizado a una determinada
distancia del desarrollo cotidiano de dichas
capacidades, lo que nos aproximaria mas al
concepto de capacidades organizativas y pro-
ceso dual de dinamizacion.

El proceso de desarrollo de
nuevos productos como capacidad
dinamica

Tras revisar las principales aportaciones del
enfoque de capacidades dindmicas, nuestra
atencion se dirige ahora hacia el proceso de
DNP. Empezaremos por delimitar dicho pro-
ceso y a continuacion trataremos de ponerlo
en relacion con la nocion de capacidad dina-
mica, anteriormente presentada. Finalmente,
realizaremos una revision, ya mas pormeno-
rizada, de las distintas opciones que puede
presentar el DNP.

El proceso de desarrollo de nuevos
productos

El desarrollo de un nuevo producto es uno de
los procesos organizativos mas complejos,
dado que requiere la capacidad de obtener,

procesar e interpretar gran cantidad de infor-
macion, para desarrollar ideas de producto y
evaluar sus limites técnicos, posibilidades de
fabricacion y viabilidad econémica (Gomes
etal., 2003).

La literatura sobre desarrollo de productos ha
crecido significativamente, si bien se puede
calificar de variada y fragmentada (Brown y
Eisenhardt, 1995). Constituye una de las dos
grandes ramas en las que se puede dividir la
investigacion en innovacion. La primera ra-
ma, de base economica, estudia los patrones
de innovacion en distintas industrias y la
evolucion de las tecnologias. El proceso de
desarrollo de productos constituye en buena
medida una caja negra. La segunda rama, la
de desarrollo de productos, trata de abrir la
cajanegra, explicando como se generan nue-
vos productos dentro de las empresas y, de
forma especial, en qué consiste este proceso
y en qué estructuras se apoya.

El desarrollo de productos puede ser deno-
minado también innovacion de productos
y es “una practica que comprende el enlace
creativo de posibilidades comerciales y tec-
noldgicas en un paquete general de atributos”
(Dougherty, 1992, p. 78). El desarrollo de un
nuevo producto es, por tanto, un proceso or-
ganizativo en el que se vinculan tecnologia
y clientes. Desde el lado de la demanda, las
necesidades de los clientes los llevan a pe-
dir ciertos beneficios a los productos. Desde
la optica de la oferta, las tecnologias de la
empresa la capacitan para proporcionar ta-
les beneficios a través de los atributos de sus
productos.
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Las dos tareas clave incluidas en el DNP son,
por tanto, elaborar el producto y venderlo a
ciertos consumidores, por lo que dicho pro-
ceso requiere que la empresa posea dos tipos
fundamentales de capacidades, que por su
naturaleza podemos considerar como claros
ejemplos de capacidades operativas: las tec-
noldgicas y las relacionadas con los clientes
o capacidades de mercado (Danneels, 2002).
Capacidad tecnologica es aquella que otorga
a la empresa la habilidad para disefiar y fabri-
car un producto con ciertas caracteristicas y se
genera a partir de recursos como la planta de
produccion y su equipamiento, el know how
de disefio y fabricacion o las herramientas de
control de calidad. Por su parte, capacidad de
mercado es aquella que otorga a la firma la
habilidad para servir a ciertos consumidores e
involucra recursos tales como el conocimien-
to de las necesidades de los clientes, los ca-
nales de distribucion y de comunicacion uti-
lizados, la reputacion y la imagen de marca.

Como hemos senalado anteriormente, bue-
na parte de la literatura sobre desarrollo de
productos se ha centrado en analizar el pro-
pio proceso de desarrollo, cuestion en la que
nos detenemos brevemente a continuacion.
Brown y Eisenhardt (1995) destacan como
factores determinantes del éxito de un nue-
vo producto, la combinacioén de un producto
atractivo, un mercado munificente y un efi-
ciente proceso de desarrollo. Montoya-Weiss
y Calantone (1994) sefialan que de los cuatro
factores mas influyentes en el éxito o fracaso
del nuevo producto, tres de ellos tienen que
ver con su proceso de desarrollo: eficiencia
en actividades técnicas y en actividades co-
merciales y protocolo seguido.

Entre los factores que afectan el buen desa-
rrollo del proceso, en los trabajos de investi-
gacion revisados se sefiala, en primer lugar,
la importancia del equipo responsable del
proyecto y de que tenga caracter interfuncio-
nal. De esta forma, se incrementa la cantidad
y variedad de informacion disponible, lo que
permite abordar el DNP mas rapiday comple-
tamente. Junto con la interdisciplinariedad,
Brown y Eisenhardt (1995) destacan la im-
portancia de contar con una comunicacion
fluida, una forma adecuada de organizar el
trabajo y la utilizacion de distintas estrategias
de resolucion de problemas ante diferentes
circunstancias. Asi, en mercados estables,
para llevar a cabo el DNP es apropiado un pro-
ceso racional y bien planificado, mientras que
en mercados muy cambiantes la sustitucion
de la planificacion por el aprendizaje condu-
ce a mejores resultados.

Si bien la presencia de equipos interfuncio-
nales aparece como la pieza clave para el
desarrollo eficiente del DNP, otros factores de
gran importancia son el lider del proyecto y la
alta direccion, quienes ademas de contribuir
al mismo a través de su funcion de liderazgo
y de apoyo y provision de recursos, respec-
tivamente, son claves en la creacion del con-
cepto de producto.

Los factores que acabamos de sefialar, si bien
en cierto modo se pueden considerar como
rasgos generales en este tipo de procesos, no
siempre se manifiestan de la misma manera.
Por este motivo, encontramos en la literatura
diversas tipologias de procesos de DNP, entre
ellas la que distingue entre procesos de tipo
tradicional, flexible y basados en el conoci-
miento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Otra de
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las tipologias mas extendidas es la que dife-
rencia entre procesos de primera, segunda y
tercera generacion (Cooper, 1994). El tipo
de proceso seguido esta condicionado por
ciertos rasgos organizativos: el interés por
la innovacion, la descentralizacion y la expe-
riencia previa en DNP favorecen el desarrollo
de procesos con alta orientacion al mercado
(segunda y tercera generacion).

Salvato (2009) defiende que sea cual sea el
tipo de proceso seguido por la empresa para
desarrollar nuevos productos, éste evolu-
cionara a lo largo del tiempo. Es probable
que exista un “tipo ideal” de DNP, con una
secuencia de actividades bien definida, pero
dificilmente alguno de los proyectos lo segui-
rd de forma exacta. Las aportaciones de los
participantes provocaran variaciones sobre
el tipo ideal, y si la direccion las considera
utiles, las incorporara al proceso con el fin de
mejorarlo. Amodo de ejemplo, en la empresa
estudiada por este autor, la italiana Alessi, el
proceso de DNP se descompone en dieciocho
actividades, coincidentes en buena medida
con las sefialadas en otras investigaciones,
en las que el nimero de actividades oscila
entre tres y treinta. En efecto, las diferencias
entre listados son mas bien numéricas o de
nomenclatura, pues las tareas varian poco de
unos autores a otros (Varela y Benito, 2005).

El desarrollo de nuevos productos a
la luz de las capacidades dindamicas

Una vez delimitados, por un lado, la nocion
de capacidades dinamicas, y, por el otro, el
proceso de DNP, es el momento de poner en
relacion ambas cuestiones, planteandonos si
el DNP, por su naturaleza y particulares carac-

teristicas, reune las condiciones necesarias
como para ser considerado una capacidad
dinamica.

Para ello, debemos partir de la nocion de Dnp
que introduciamos anteriormente, y que lo
conceptualizaba como proceso que mantie-
ne una estrecha relacion con las competen-
cias o capacidades de la empresa (Danneels,
2002), en el cual se manejan principalmente
dos tipos de capacidades de nivel operativo:
las tecnologicas y las comerciales. EI DNP se
sirve de estas capacidades y las explota de
determinada manera, como ha sido puesto
de manifiesto reiteradamente por la literatura
centrada en desarrollo de productos. Ahora
bien, lo que debemos preguntarnos ahora es
si, ademas de utilizarlas, el DNP sirve para
desarrollar las capacidades de la empresa,
reconfigurar su base inicial de capacidades
tecnologicas y comerciales y redefinir su
dominio, con el fin de responder a los reque-
rimientos del entorno y aprovechar las opor-
tunidades seleccionadas.

Empezamos por abordar una cuestion que en
los ultimos afios ha ido centrando el interés
de cada vez un mayor niimero de investiga-
dores, coincidiendo sin duda con el progre-
sivo desarrollo del enfoque de capacidades
dinamicas: la idea de que la fuente de ventaja
competitiva a largo plazo de una empresa es
cada vez mas dependiente de su habilidad
para construir, coordinar e integrar conjuntos
unicos de recursos tecnologicos y comercia-
les a través del pDnp. Idea que es compartida
por cada vez mas autores (Perks, 2004).

Presentamos a continuacion algunas de las
principales aportaciones al respecto, siguien-
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do un orden cronoldgico que refleja la evolu-
cion seguida. La sintesis de tales aportacio-
nes puede verse en el cuadro 1. Mientras en
los primeros trabajos se reconoce la utilidad
del DNP para mantener a la organizacion con-
venientemente renovada, pero sin mencionar
aun la nocion de capacidad dindmica, pode-
mos observar como ésta se va asentando de
manera progresiva, utilizando cada vez mas
la distincion entre capacidades dinamicas y
operativas para conceptualizarla.

Tomamos como punto de partida el trabajo de
Dougherty (1992), quien es una de las prime-
ras autoras en afirmar que el DNP es una de las
practicas concretas que sirven para renovar
la empresa, por lo que entenderla permite un
acercamiento a la cuestion de la renovacion
organizativa. En el desarrollo de un nuevo
producto se produce un verdadero proceso
de creacion y explotacion de cuatro tipos
de conocimiento: el relativo a la funcion del
producto, aquel que tiene que ver con la fac-
tibilidad de llevarlo a cabo, el que concierne
al grado en el que se ajusta a las capacidades
de la empresa, y el que se refiere a las nue-
vas tendencias del entorno, respectivamente.
La habilidad de desarrollar adecuadamente
cada uno de estos procesos de creacion de
conocimiento puede ser considerada como
una verdadera capacidad central de una or-
ganizacion renovadora.

En las mismas fechas, otra autora, Leonard-
Barton (1992) insiste en dejar de considerar
los proyectos de DNP como proyectos de ran-
go medio, para empezar a valorar sus interre-
laciones con el desarrollo de capacidades y
con la estrategia. Aunque un proyecto deter-
minado no altere profundamente las capaci-

dades, prepara el camino para el cambio, al
poner de manifiesto rigideces y permitir la
incorporacion de nuevas capacidades. Como
vemos, sin utilizar aun el término de capaci-
dades dinamicas, la autora se esta refiriendo
a este concepto. Sin embargo, los proyectos
de desarrollo de nuevos productos y proce-
sos son areas de conflicto entre la necesidad
de innovar y la retencion de capacidades im-
portantes. Se da la paradoja de que las capa-
cidades centrales pueden, simultineamente,
favorecer e impedir la evolucion.

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

Las organizaciones maduras pueden reno-
varse mediante la busqueda de un nuevo
producto que reemplace, o al menos comple-
mente, la actividad tradicional (Ruiz, 1998).
La evolucién y refinamiento de las compe-
tencias centrales, junto con la adquisicion de
recursos y competencias complementarios,
son los elementos clave de las estrategias de
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renovacion organizativa. Un método para
la renovacion continua de las competencias
centrales, que permite incrementar la veloci-
dad de cambio y superar la inercia, consiste
en mover competencias periféricas hasta el
nucleo y reforzarlas mediante la adquisicién
de competencias complementarias.

Para Karim y Mitchell (2000) el cambio de
producto es, con toda claridad, una recon-
figuracion, un cambio en los recursos y ca-
pacidades de la organizacion. Eisenhardt y
Martin (2000), en su trabajo dirigido a cla-
rificar la nocion de capacidades dinamicas,
incluyen el desarrollo de productos entre
ellas. En efecto, tratando de superar concep-
ciones mas bien vagas y tautologicas de lo
que son capacidades dindmicas, identifican
éstas con determinados procesos estratégi-
cos y organizativos mediante los cuales los
directivos alteran la base de recursos para
generar nuevas estrategias creadoras de va-
lor. E1 DNP, al igual que la toma de decisiones
estratégicas o las alianzas, constituye uno de
tales procesos, particularmente importante en
mercados de gran dinamismo en los que es
dificil mantener la concepcion de la empresa
como conjunto de recursos, puesto que éstos
son afiadidos, recombinados y retirados con
regularidad.

Dicho esto, varias de las aportaciones en re-
lacioén con las capacidades dinamicas pue-
den aplicarse al desarrollo de productos en
particular. Asi, el proceso variara en funcion
del dinamismo del mercado. En mercados
moderadamente dindmicos, serd un proceso
detallado, analitico, estable, con resultados
predecibles, cercano a la concepcidon mas
tradicional de rutinas. En contraposicion,

en mercados altamente dinamicos, sera un
proceso mas simple, altamente experimen-
tal, fragil y con resultados impredecibles.
Ademas, el proceso de desarrollo de pro-
ductos sera idiosincrasico en sus detalles,
pero mostrara caracteristicas comunes entre
empresas, debido a que existen formas mas
o menos efectivas de ejecutar capacidades
particulares o “mejores practicas”.

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

Uno de los autores que con mas rotundidad
han defendido el papel del desarrollo de pro-
ductos en la renovacion de las capacidades
es sin duda Danneels, quien en su trabajo de
2002 afirma que el DNP es uno de los prin-
cipales medios de renovacion corporativa
porque no solo se sirve de, sino que también
sirve para desarrollar las competencias de la
empresa, permitiendo a ésta entrar en nuevos
dominios de actividad. En efecto, al desarro-
llar un nuevo producto, la empresa puede dis-
poner ya de las competencias (tecnologicas
y de mercado) necesarias para ello, o puede
construir tales competencias, lo que nos lle-
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vard a diferenciar entre las distintas formas
de llevar a cabo la renovacion de productos.
En todo caso, el desarrollo y comercializa-
cion de nuevos productos son actividades que
permiten expandir la base de competencias
de la empresa, lo cual la capacita para seguir
desarrollando otros nuevos productos.

Danneels denomina a las competencias tec-
noldgicas y de mercado, competencias de
primer orden, en cuanto que suponen la
habilidad de realizar una tarea particular, y
considera competencia de segundo orden a
la habilidad para construir e incorporar en
la empresa nuevas competencias de primer
orden. Si bien esta es una terminologia dife-
rente a la utilizada por otros autores, pode-
mos observar que coinciden basicamente en
el contenido. El propio autor reconoce que se
apoya en las capacidades de orden superior
o0 “metacapacidades” de Collis (1994), quien
definid a éstas como capacidades de apren-
der a aprender. El paralelismo con la clasi-
ficacion de las capacidades en operativas y
dindmicas también resulta evidente.

Algunas compaiiias pueden poseer exce-
lentes competencias de primer orden u ope-
rativas (por ejemplo, conocen muy bien a
sus clientes o dominan profundamente sus
tecnologias), pero pueden fracasar cuando
se enfrentan con el desafio del cambio si
fallan las competencias de segundo orden.
Estas ultimas incluyen tareas como la inves-
tigacidon de mercados o la identificacion de
nuevas tecnologias prometedoras, las cuales
podemos considerar que son claros ejemplos
de la labor de monitorizacion y deteccion de
estimulos del entorno para el consiguiente
aprovechamiento de las oportunidades.

Verona y Ravasi (2003) también reconocen
que los nuevos productos han sido sefalados
en numerosas ocasiones como la mas natural
fuerza promotora del cambio y la renovacion
anivel corporativo. Es principalmente a tra-
vés del proceso de desarrollo de productos
como las organizaciones realizan su critico
rol de integrar conocimiento de diferente na-
turaleza (sobre todo cientifico, tecnoldgico y
comercial), de una forma innovadora, y asi
generan nuevo conocimiento.

La planificacion de la cartera de productos
y el DNP son procesos que proporcionan las
regularidades estructurales necesarias para
lograr la adaptacion de la eficiencia operati-
va, si bien los agentes deben esforzarse por
innovar dentro de estas estructuras y lograr
que faciliten la adaptacion, mientras se man-
tienen conscientes de las trampas que pueden
poner en peligro dicha adaptacion (Gavetti,
2005).

Salvato (2009) intenta contribuir al concep-
to de capacidades dinamicas sugiriendo que
tales capacidades pueden generarse a partir
del refinamiento gradual de capacidades de
mas bajo nivel. Con este objetivo, el proce-
so concreto que investiga no es otro que el
proceso de DNP. Asi, encuentra que pequefas
actividades cotidianas realizadas por indivi-
duos de dentro y fuera de la organizacion y de
todos los niveles jerarquicos, desempefian un
papel central en la formacion de la capacidad
de DNPy en su adaptacion dinamica a lo largo
del tiempo. Pero la intencién de los directi-
vos también desempefia un importante papel,
por lo que la renovacioén organizativa puede
ser en parte alcanzada mediante oportunas
intervenciones directivas dirigidas a incor-
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porar experimentos exitosos en capacidades
organizativas de nivel superior. En esta linea,
algunos autores han empezado a incorporar
el concepto de capacidades directivas dind-
micas (Adner y Helfat, 2003).

El trabajo de Cetindamar et 4l. (2009) puede
considerarse un ejemplo reciente de inves-
tigacion construida sobre la nocion, ya bien
asentada, de capacidad dindmica como habi-
lidad de construir, integrar o reconfigurar ca-
pacidades operativas. Si bien es cierto que los
autores analizan la direccion de la tecnologia
y no el DNP en su totalidad, sus conclusiones
pueden extrapolarse al conjunto del proceso.
Considerando como capacidades operativas
las capacidades tecnoldgicas de la organiza-
cion, se identifican las actividades/procesos/
rutinas que subyacen en tales capacidades, y
se construye un modelo que explica como la
direccion de la tecnologia desarrolla y ex-
plota las capacidades tecnolégicas sobre una
base continua, actuando por tanto como una
verdadera capacidad dinamica.

Newey y Zahra (2009) también subrayan
la utilidad de operacionalizar las capacida-
des dinamicas y operativas a través de los
procesos de planificacion de la cartera de
productos y desarrollo de productos, res-
pectivamente. Es cierto que en este trabajo,
consistente con Winter (2003), los autores
califican a la capacidad de gestionar la cartera
de productos como capacidad dindmicay a la
capacidad de DNP como capacidad operativa.
Es otra forma de operacionalizar la realidad,
pero consideramos que el desarrollo de pro-
ductos tiene rasgos suficientes como para
ser considerado en si mismo una capacidad
dindmica y, en todo caso, aun considerando
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las dos capacidades de diferente nivel, la se-
gunda constituye la parte mas relevante de

la primera.

Cuadro 1. Aportaciones sobre el papel del
DNP en la renovacion organizativa

Dougherty (1992)

Es un proceso de creacién y explo-
tacion de conocimiento que sirve
para renovar la empresa.

Leonard-Barton
(1992)

Prepara el camino para el cambio,
al poner de manifiesto rigideces y
permitir la introduccién de nuevas
capacidades.

Bowen et al.
(1994)

Motor de renovacion organizativa
porque la empresa puede utilizar-
lo para desarrollar nuevas habili-
dades, sistemas y conocimientos.

Ruiz (1998)

Nuevos productos que reempla-
cen o al menos complementen la
actividad tradicional, permiten la
renovacion organizativa.

Karim y Mitchell
(2000)

Supone una reconfiguraciéon de
los recursos y capacidades de la
organizacion.

Eisenhardt y Mar-
tin (2000)

Uno de los procesos que consti-
tuyen capacidades dinamicas, el
cual sirve para renovary reconfigu-
rar los recursos de la organizacion
y contribuye a su renovacion.

Helfat y Raubits-
chek (2000)

El conocimiento, las capacida-
des organizativas y los produc-
tos coevolucionan a lo largo del
tiempo.

Danneels (2002)

Uno de los principales medios de
renovacion corporativa porque no
solo se sirve de, sino que también
sirve para desarrollar las compe-
tencias de la empresa.

Verona y Ravasi
(2003)

La mas natural fuerza promotora
del cambio y la renovacion a nivel
corporativo.

Gavetti (2005)

Proceso que proporciona las regu-
laridades estructurales necesarias
para lograr la adaptacion de la efi-
ciencia operativa.
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Capacidad dinamica que puede
generarse a partir del refinamien-
to gradual de capacidades de mas
bajo nivel.

Salvato (2009)

Direccion de la tecnologia como

Cetindamar et &l. | capacidad dinamica que permite

(2009) desarrollar y explotar las capaci-
dades tecnoldgicas.
Permite hacer operativas las ca-
Newey y Zahra pacidades dinamicas, ayudando a
(2009) clarificar como desarrollan las em-

presas su capacidad adaptativa.

Verdadero prototipo de capacidad
dindmica, favorecida por determi-
nadas técnicas de la direccion de
operaciones.

Parente et al.
(2011)

Fuente: elaboracion propia

Newey y Zahra (2009) sefialan que las capa-
cidades operativas orientan las reconfigura-
ciones que las capacidades dinamicas deben
emprender, por lo que se deberia revisar la
literatura que enfatiza como las capacida-
des dindmicas afectan a las operativas, pero
ignora el efecto inverso de esta relacion. En
ultimo término, estos autores consideran que
launion entre la literatura estratégica y la de
desarrollo de productos contribuira a superar
la confusion acerca de la naturaleza de las
capacidades dindmicas y ayudara a clarificar
como las empresas desarrollan en la practica
su capacidad adaptativa.

Para terminar, entre los trabajos mas recien-
tes citaremos a Parente et al. (2011), puesto
que dichos autores empiezan por calificar al
DNP como verdadero prototipo de capacidad
dindmica. A partir de ahi estudian como dos
estrategias actuales de la direccion de opera-
ciones, la produccién modular y la integra-
cion de proveedores, influyen en la habilidad
de crear e introducir nuevos productos, y

encuentran que, efectivamente, ejercen una
influencia positiva, moderada por factores
culturales.

Si bien podriamos citar un nimero mayor
de trabajos, consideramos que los hasta aqui
presentados constituyen una buena mues-
tra de como se ha ido asentando en la lite-
ratura en los Ultimos afios la idea de que el
DNP reune rasgos suficientes como para ser
considerado una capacidad dindmica. Reco-
nocemos ademas que los trabajos revisados
destacan el papel reconfigurador de las capa-
cidades operativas, dejando al descubierto el
paralelismo entre el DNP y la concepcion de
capacidades dindmicas, en su formulacion
mas extendida. No obstante, esta revision
vincula el proceso de DNP con un proceso de
valoracion mas practico que reflexivo, esto
es, mas cercano a los resultados de un anali-
sis relativo a como mejorar las capacidades
con que cuenta la empresa que a un proceso
de reflexion extraordinario que se cuestiona
codmo responder a los requisitos cambiantes
de entornos inciertos y turbulentos.

Opciones de desarrollo de nuevos
productos y de reconfiguracion de
capacidades

Una vez reconocida la caracterizacion en la
literatura del DNP como una capacidad dina-
mica, hemos de sefialar que sobre ésta nos
proporciona una amplia variedad de tipo-
logias. Entre ellas destacaremos las que se
proponen desde la investigacion relativa al
DNP y desde la perspectiva del aprendizaje
organizativo (March, 1991), seguida poste-
riormente por Danneels (2002). Para termi-
nar el epigrafe, sefialaremos algunos de los
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interrogantes suscitados en relacion con estas
cuestiones.

En la literatura sobre desarrollo de produc-
tos, a la hora de precisar qué significa la
innovacion de un producto, coexisten mu-
chas clasificaciones diferentes: continuo/
discontinuo; evolucionado/revolucionario;
incremental/radical; mayor/menor... (Dan-
neels y Kleinschmidt, 2001), lo que dificulta
los avances en el estudio de los procesos de
DNP. Aun cuando se delimite el campo a lo
técnico-productivo, el término puede evocar
cambios de muy distinta naturaleza y con
muy diversos grados de novedad (Lopez,
2006). Tras revisar la literatura en profundi-
dad, Garcia y Calantone (2002) sefialan que,
pese a las divergencias, existe consenso en
cuanto a considerar que el grado de nove-
dad de un producto alude a discontinuidad
en los aspectos comerciales o tecnologicos.
Algunas escalas con medidas tecnologicas y
comerciales para valorar el grado de novedad
del nuevo producto pueden verse en Garcia y
Calantone (2002, p. 126), y también en Dan-
neels y Kleinschmidt (2001, p. 366), aunque
una de las propuestas mas exhaustivas es la
de Cooper y Kleinschmidt (1986).

También es cada vez mayor el consenso en
cuanto a que el grado de novedad del produc-
to es un concepto multidimensional (Dan-
neels y Kleinschmidt, 2001, p. 369). Desde
la perspectiva de la empresa, el grado de in-
novacion presenta dos dimensiones: familia-
ridad (cercania de los nuevos productos a los
actuales en términos de mercados a los que se
dirige o tecnologias que utiliza) y ajuste de
los nuevos productos a los recursos y capaci-
dades con los que cuenta la empresa. Segiin

cual sea la dimension observada, los resulta-
dos de la investigacion pueden ser diferentes.
En el contexto de este trabajo, nos parece lo
mas apropiado medir el grado de novedad
en términos de si los recursos y capacidades
necesarios para desarrollar el nuevo producto
son o no poseidos por la empresa. Como ve-
remos seguidamente, esta perspectiva coinci-
de con la distincion explotacion-exploracion
de March (1991), y es utilizada después en el
trabajo de Danneels (2002).

Junto con las aportaciones provenientes de la
literatura sobre innovacion, debemos sefialar
a continuacion una de las mas extendidas for-
mas de clasificar los procesos de DNP, que es,
en realidad, una forma de clasificar los proce-
sos de aprendizaje organizativo. Se trata de la
distincion entre estrategias de exploracion y
explotacion, generalizada a partir del trabajo
seminal de March (1991).

La estrategia de explotacion incluye cues-
tiones capturadas por términos como “refi-
namiento, eleccidn, produccidn, eficiencia,
seleccion, implementacion o ejecucion”
(March, 1991, p. 71). Su esencia es el refi-
namiento y la extension de las competencias,
tecnologias y paradigmas existentes. Sus
resultados son positivos, proximos y prede-
cibles. La estrategia de exploracion impli-
ca conceptos como “busqueda, variacion,
asuncion de riesgos, experimentacion, juego,
flexibilidad, descubrimiento, innovacion”.
Su esencia es, también, la experimentacion
con nuevas alternativas. Sus resultados son
inciertos, distantes, a menudo negativos. La
distancia en tiempo y espacio entre el apren-
dizaje y la consecucion de resultados es gene-
ralmente mayor en el caso de la exploracion,
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al igual que su incertidumbre (March, 1991,
p. 71, 85) y, por tanto, representa un grado
de innovacion o de cambio mucho mayor que
la explotacion.

En el contexto del DNP la exploracion inclu-
ye la busqueda de nuevas informaciones de
tecnologia e informacion de mercado para
la organizacion (Atuahene-Gima y Murray,
2007). Tal busqueda no se realiza en un es-
pacio bien definido, sino que expone a la
empresa a ambitos heterogéneos y a conoci-
miento alejado de su experiencia actual. En
contraste, la explotacion incluye la busque-
da de informacion en un espacio producto/
mercado bien definido, cercanamente rela-
cionado con la experiencia previa de la em-
presa, buscando un conocimiento mas pro-
fundo de su particular area de tecnologia y
mercado para mejorar la eficiencia e imple-
mentacion.

Presentadas a nivel conceptual las estrategias
de explotacion y exploracion, debemos reco-
nocer que, a pesar de las notables diferencias
entre ambas, su definicion y sus implicacio-
nes han estado rodeadas de una cierta ambi-
giiedad y su operacionalizacion no ha estado
exenta de dificultades. De entrada, puede ser
necesario clarificar si ambas estrategias se
distinguen por las diferencias en el tipo de
aprendizaje seguido, o si se diferencian por
representar la presencia versus la ausencia
de aprendizaje (Gupta et 4l., 2006). Segun la
logica de March (1991), ambas estrategias in-
cluyen aprendizaje porque incluso al replicar
acciones pasadas, se acumula experiencia y
se desciende en la curva de aprendizaje, aun-
que sea de una forma incremental.

Esfuerzos por superar los problemas opera-
tivos los encontramos en Holmqvist (2004)
o en Uotila et al. (2009), quienes definen el
concepto de cantidad relativa de explora-
cion, o también en Atuahene-Gima y Murray
(2007), que proponen escalas de varios items
para medir ambos constructos.

Una de las aportaciones que, debido en par-
te a la claridad de sus argumentos tedricos,
facilita en buena medida el camino para
posteriores desarrollos operativos, es la de
Danneels (2002, 2008). En ésta nos dete-
nemos a continuaciéon. Un antecedente de
dicha propuesta lo encontramos en la matriz
de transicion para medir la innovacion de
Abernathy y Clark (1985). Partiendo de que
el DNP requiere la combinacion de dos tipos
de capacidades operativas, las capacidades
tecnologicas y las de mercado, el autor con-
sidera que la empresa realiza explotacion
cuando trata de obtener un nuevo producto
buscando nuevas combinaciones de sus capa-
cidades tecnologicas y comerciales actuales,
es decir, hace un aprendizaje que implica el
uso de recursos o capacidades ya poseidos
(dependencia del pasado). En el otro extre-
mo, hace exploracion si combina nuevas
capacidades tanto tecnoldgicas como comer-
ciales, es decir, lleva a cabo un aprendizaje
que provoca la adicion de nuevos recursos o
capacidades (ruptura).

Es posible que la empresa siga una explota-
cioén o una exploracion puras, aunque tam-
bién puede que adopte opciones intermedias,
buscando el apalancamiento de competen-
cias, para conseguir la extraccion de valor
adicional de ciertos recursos infrautilizados.
Las dos opciones intermedias buscan, o bien
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combinar las actuales capacidades tecnolo-
gicas con nuevas capacidades comerciales
(apalancamiento de las capacidades tecno-
logicas), o bien combinar las actuales capa-
cidades comerciales con nuevas capacidades
tecnologicas (apalancamiento de las capaci-
dades de mercado). El apalancamiento de
las competencias trata de abstraer la compe-
tencia del producto particular en el que ac-
tualmente se materializa y, a continuacion,
vincularla con una nueva competencia para
desarrollar un nuevo producto. Se parte de la
idea de que los recursos pueden ser definidos
con independencia de su uso, son “piezas de
un rompecabezas”, las cuales “combina y re-
combina la empresa” (Penrose, 1959, pp. 25
y 70), por lo que se debe evitar una vision de
la empresa centrada en el producto, y exami-
nar mas bien las capacidades en las que éste
se basa (Hamel y Prahalad, 1994).

Recogiendo las aportaciones de Danneels,
y tomando como referencia las capacidades
operativas de las que parte la empresa, se
puede sefialar la existencia de cuatro grandes
formas de llevar a cabo el DNP (cuadro 2).

La tipologia de Danneels puede ponerse en
relacion con algunas de las mas recientes
aportaciones al enfoque de capacidades dina-
micas, anteriormente revisadas. Asi, toman-
do en consideracion el tipo de capacidades
implicadas en cada una de las opciones de
desarrollo de producto, es posible relacionar
dicha tipologia con los distintos mecanismos
de reconfiguracion de capacidades propues-
tos por Lavie (2006). Podemos apreciar la
existencia de un cierto paralelismo entre la
explotacion y el mecanismo de evolucion de
capacidades, la exploracion y el mecanismo

de sustitucion, y también claramente encon-
tramos analogias entre el apalancamiento y
el mecanismo de transformacion de capaci-
dades. Con respecto a este ultimo, el autor
sefialaba que “la configuracion posterior al
cambio se basa en una combinacién de cono-
cimiento y habilidades existentes con nuevos
conocimientos y habilidades” (Lavie, 2006,
p- 159), lo que lo convierte en un mecanis-
mo de reconfiguracion intermedio, y como
tal, puede entenderse como un medio mas
rapido y menos arriesgado de lograr el cre-
cimiento y renovacion de la empresa (Hamel
y Prahalad, 1994).

Cuadro 2. Tipologia de pNp

Tecnologicas

Capacidades

Actuales Nuevas

Apalancamiento
%8 | Actuales | Explotacion capacidades co-
o merciales
o
o .
g Apalancamiento
O |Nuevas capacidades tec- | Exploracion
nolégicas

Fuente: Danneels (2002, p. 1105)

Por otro lado, la tipologia de Danneels (2002)
también puede ser conectada con el trabajo de
Teece (2007), quien destacaba que bajo las
capacidades dinamicas subyacen tres tipos de
procesos: monitorizacion del entorno, aprove-
chamiento de oportunidades y reconfigura-
cion. Ellonen et l. (2009) encuentran que las
empresas que poseen fuertes capacidades di-
namicas en las tres areas consiguen apalancar
sus capacidades. En contraste, las compafiias
con débiles o con un solo tipo de capacidades
dinamicas (monitorizacion, principalmente)
producen innovaciones mas radicales, las
cuales requieren la adicion de nuevas capaci-

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 25 (45): 113-135, julio-diciembre de 2012 129



ANA MARiA ORTEGA AIVAREZ, TERESA GARCIA MERINO, MARIA VALLE SANTOS ALVAREZ

dades tanto tecnologicas como comerciales.
En particular, las firmas que no poseen fuertes
capacidades del ultimo tipo (reconfiguracion)
son incapaces de aprovechar sus actuales re-
cursos y capacidades cuando innovan.

Hechas estas precisiones conceptuales y
operativas en relacion con las alternativas de
explotacion y exploracion, pasamos a plan-
tear brevemente algunos de los interrogantes
que, desde su aparicion, han rodeado a estos
términos y que tienen que ver con cuestiones
como: ;son ambas opciones compatibles?,
(cudl de ellas es seguida con mas frecuencia
por las empresas?, ;cudl lleva a los mejores
resultados?

Los primeros interrogantes se suscitan an-
te la afirmacion de March (1991) de que la
interaccion entre ambas ocurre en forma de
juego de suma cero, donde exploraciéon y
explotacion compiten por recursos escasos,
atencion y rutinas organizativas; por consi-
guiente, deben ser vistas como dos extremos
de un continuo, en el que mas cantidad de
recursos destinados a una significa menos
recursos destinados a la otra.

Esta afirmacion ha sido revisada con poste-
rioridad por otros autores (Katila y Ahuja,
2002; Nerkar, 2003), quienes han observado
que en ocasiones ambas alternativas funcio-
nan como ortogonales, en el sentido de que
mas cantidad de una no significa menos can-
tidad de la otra. A la vista de estos resultados,
podemos afirmar que no existen argumentos
universales a favor de la continuidad o de la
ortogonalidad (Gupta et 4l., 2006), sino que
la relacion entre exploracion y explotacion
depende en buena medida de si ambas com-

piten por recursos escasos y de cual sea la
unidad de analisis (individuo, organizacion,
proyecto de DNP).

Sibien March (1991) entiende explotacion y
exploracion como extremos de un continuo,
en ningln caso quiere decir con ello que la
empresa deba decantarse en exclusiva por
una u otra opcion, puesto que la dedicacion
exclusiva a una de ellas puede acarrear gra-
ves problemas. Por esta razon, mantener un
adecuado balance entre exploracion y ex-
plotacion resulta primordial para asegurar
la supervivencia y prosperidad de la orga-
nizacion. A partir del trabajo de March, los
beneficios que conlleva el mantenimiento de
este balance han sido puestos de manifiesto
por un buen niimero de investigadores en sus
trabajos, incrementandose con ello, cada vez
mas, el interés por analizar esta cuestion, lo
que ha dado lugar a la aparicion de un nue-
vo topico en la literatura: la ambidestreza
(Raisch et al., 2009).

En cualquier caso, reconociendo que para
las empresas no es facil mantener el balance,
surge la cuestion de cual es, de entre las dos,
la alternativa por la que principalmente se
decantan. March (1991) reconoce que existe
una clara tendencia a la explotacidn, influida
en buena medida por los sistemas de reparto
de costes y beneficios en la organizacion, asi
como por la competencia interorganizativa.
Los resultados de la explotacion son general-
mente mas ciertos que los de la exploracion,
por lo que ésta queda relegada a un segundo
término (Levinthal y March, 1993).

En este sentido, encontramos una coinciden-
cia con los hallazgos del enfoque de capaci-

130 Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 25 (45): 113-135, julio-diciembre de 2012



EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS A LA LUZ Y A LA SOMBRA DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS

dades dinamicas, el cual enfatiza que las em-
presas, en el desarrollo de sus competencias,
siguen una senda de dependencia respecto de
las elecciones pasadas lo que puede impedir
la apertura a nuevas posibilidades. Esto re-
sulta peligroso en situaciones en las que el
cambio es necesario, en las cuales es proba-
ble que el proceso de adaptacion a través de
la explotacion sea efectivo a corto plazo, pero
autodestructivo a largo plazo (March, 1991).
Esta cuestion nos conduce de nuevo al deba-
te de capacidades dindmicas versus capaci-
dades organizativas, incluido su proceso de
dinamizacion (Schreyogg y Kliesch-Eberl,
2007; Davila, 2012). Asi, hablar del NP co-
mo capacidad dinamica supondria atribuirle
las limitaciones que ésta comporta, al utili-
zar patrones rutinarios ya establecidos en el
desarrollo de nuevas soluciones. Esto resulta
especialmente evidente en el caso de la ex-
plotacion, en tanto que el DNP descansa en
las capacidades tecnoldgicas y comerciales
ya disponibles. Asimismo, en el caso de DNP
con apalancamiento, tanto tecnolégico como
comercial, se reconoce de forma explicita
una dependencia con respecto al pasado y
a la presencia de procesos de DNP ya prees-
tructurados y guiados por las capacidades
disponibles. Todos estos casos responderian
bien, por tanto, a la nocion de capacidades
dinamicas, pero no se ajustarian a proce-
sos de dinamizacion abiertos y flexibles. En
cambio, el proceso de exploracion se pre-
senta como un proceso de DNP alejado de las
capacidades disponibles y, en consecuencia,
con mayor potencial para reflejar la funciéon
de dinamizacion de las capacidades organi-
zativas. Si es entendido como una capacidad
dinamica, el proceso de exploracion estara en
buena medida guiado por esquemas preesta-

blecidos y sujeto a la flexibilidad que marca
el proceso rutinario de renovacion. De esta
forma, si entendemos el DNP con exploracion
como proceso de dinamizacion de capacida-
des organizativas, podremos vincularlo con
un proceso mas abierto, que se propone desde
una mirada alejada del proceso operativo y
se enfoca hacia los retos de la dindmica del
contexto competitivo.

Conclusiones

Este trabajo nace con el propoésito de revisar
la investigacion del proceso de DN a la luz de
las propuestas de las capacidades dindmicas.
Con ese fin hemos comenzado por atender
al concepto de capacidades dinamicas, in-
cluyendo también los aspectos mas contro-
vertidos que al respecto recoge la literatura.
A continuacion revisamos la caracterizacion
del pnp y las distintas tipologias propuestas
en la literatura. Asi, resulta facil comprobar
como frecuentemente se reconoce el papel
del DNP como elemento clave en el desarrollo
y reconfiguracion de las capacidades opera-
tivas. Por ello, con frecuencia es calificado
como una capacidad dindmica vinculada al
proceso de renovacion de la empresa.

Lanocién de capacidad dinamica es un con-
cepto en evolucion, que en las concepciones
mas recientes abarca desde la capacidad de
identificar y aprovechar oportunidades has-
ta la reconfiguracion de la base de recursos
y capacidades de la empresa. Ahora bien,
este concepto no estd exento de criticas que,
lejos de resolverse, abren nuevos horizontes
en la investigacion. Tal es el caso del caracter
tautologico del concepto y la disyuntiva que
se plantea con respecto a la coherencia entre
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el propio concepto de capacidad dindmica,
su base en procesos rutinarios y el caracter
dindmico que se le atribuye. La propuesta
de separacion entre el concepto original de
capacidades organizativas y su proceso ex-
terno de dinamizacion plantea un proceso
mas abierto, que quizas se ajusta mejor a la
concepcion del proceso de renovacion orga-
nizativa que reclama la dindmica del entorno.

De otro lado, la literatura sobre DNP recono-
ce la diversidad de procesos que comporta la
innovacion de productos y, por ello, alberga
distintas tipologias. Sin duda, una de las mas
conocidas es la que distingue explotacion de
exploracion. La primera se relaciona con pro-
cesos de DNP vinculados total o parcialmente
con capacidades existentes. Asi, se pueden
caracterizar como procesos de reconfigura-
cion del catalogo de capacidades, delimita-
dos y anticipados por las propias capacidades
de la empresa. Los procesos de DNP vincu-
lados a la exploracion aluden en cambio a
procesos de reconfiguracion de capacidades
no dependientes de las capacidades previas.
Ahora bien, interpretados como capacidades
dinamicas, resultaran igualmente, si bien con
menor intensidad, procesos de innovacion
condicionados y anticipados en cierta medida
por las actuales capacidades de la empresa.
Sin embargo, enfocados desde la Optica de
las capacidades organizativas y su proceso
de dinamizacion, los procesos de exploracion
adquieren una dimension més abierta y nove-
dosa que permite una reconfiguracion inspi-
rada en los retos que emanan del entorno, y
no tanto en la mejora préctica de la situacion
actual. Nos encontramos entonces frente a un
mecanismo de verdadera renovacion organi-
zativa y no de parciales mejoras en las practi-

cas organizativas. Nuestro trabajo ofrece, por
tanto, una vision sobre el proceso de DNP y
las concepciones en las cuales este proceso
contribuye a la renovacion.
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