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Eduardo Bueno, Mónica Longo Somoza y María Paz
Salmador

CONCEPTO, MÉTODO Y PROGRAMA DE INVESTIGACIÓN DE LA
DINÁMICA EMPRESARIAL

En el ámbito académico y profesional surge el neologismo
“Dinámica Empresarial” con diferentes y confusos significados.
Ello justifica analizar su génesis, concepto y método, con una
aproximación de Programa de Investigación. Se presentará el

concepto disciplinar enmarcado en las teorías de Sistemas,
Complejidad, Comportamiento Administrativo y Capital

Intelectual, junto al enfoque de “capacidades dinámicas”. Su
contenido se abordará con la metodología de los Programas

de Investigación Científica, para identificar los enfoques
principales que integren su Programa y para proponer su

agenda científica.

Palabras clave: Capacidades dinámicas, Capital Intelectual,
Dinámica Empresarial, Programa de Investigación, Dirección

Estratégica.

In the academic and professional field it is arises the
neologism “Business Dynamics” with different and confusing

meanings. This divergence justifies the analysis of its genesis,
concept and method, with an approach to its research

program. The concept is framed in the Systems and
Complexity theories, Administrative Behaviour paradigm, the

Intellectual Capital as well as the Dynamic Capabilities
approach. Its content is addressed with the methodology of

scientific research programs to identify the main approaches
that integrate its program and to propose a scientific

agenda.

Key words: Dynamic Capabilities, Intellectual Capital, Business
Dynamics, Research Program, Strategic Management.

Gabriel Cepeda Carrión y Álvaro Barbosa Trueba

LA DINÁMICA EMPRESARIAL: CAPACIDADES DINÁMICAS Y
OPERATIVAS EN UNA TEORÍA DE LA COMPETITIVIDAD 

El enfoque de capacidades ha tenido cierto predicamento
en la última década en los estudios de economía y dirección

estratégica, generando un intenso debate sobre la génesis
de  la competitividad empresarial. El objetivo de este trabajo

es reflexionar sobre este enfoque para poder explicar mejor
aspectos cruciales de la dinámica empresarial como son los
resultados, el cambio y la calidad de la toma de decisiones
por parte de los directivos. Así, se intenta clarificar cómo las

capacidades organizativas (dinámicas y/o operativas) influyen
en el cambio y la competitividad. Como extensión del

trabajo, se intenta resaltar también, la figura del directivo
como elemento clave y sin embargo no muy estudiado en la

vigente teoría económica (escuela austriaca).

Palabras clave: Capacidades Dinámicas, Capacidades
Organizativas, Cambio, Competitividad.

The organizational capabilities framework has had a
significant impact on management literature and somehow

in economy as well. The goal of this paper is
managing the sizable literature on the topic to explain better

critical issues in the theory of the firms such as: the role of
individual action by managers, the role of resources, strategy

change, enterprise performance, and the distinction between
ordinary and dynamic capabilities. Linkages between

strategic management theory and (Austrian) economic
theory are also explored.

Key words: Dynamic capabilities, organizational capabilities,
strategic change, enterprise performance

José Francisco Molina Azorín

LA DINÁMICA EMPRESARIAL DESDE LA INTEGRACIÓN DE LOS
MICROFUNDAMENTOS Y LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE LA
DIRECCIÓN ESTRATÉGICA

La dinámica empresarial analiza los procesos de cambio de
las empresas, examinando sus causas y antecedentes. Desde
el campo de la dirección estratégica, una de las
perspectivas que puede contribuir a este tópico es el de las
capacidades dinámicas. Además, otra línea de investigación
relevante en estos últimos años en estrategia es el
movimiento de los microfundamentos. El objetivo principal de
este trabajo es analizar las principales contribuciones de los
microfundamentos a la perspectiva de las capacidades
dinámicas a través de la integración de ambos enfoques
estratégicos. Varios trabajos que estudian los
microfundamentos de las capacidades dinámicas son
identificados y examinados. 

Palabras clave: dinámica empresarial, dirección estratégica,
capacidades dinámicas, microfundamentos, métodos de
investigación. 

Business dynamics analyzes the change processes of firms,
examining their causes and antecedents. From the strategic
management field, one of the perspectives that may
contribute to this topic is the dynamic capabilities view.
Moreover, another relevant research approach in the last few
years in strategy is the microfoundations movement. The main
objective of this paper is to analyze the main contributions of
microfoundations to the dynamic capabilities perspective
through the integration of these two strategic approaches.
Several works that study the microfoundations of dynamic
capabilities are identified and examined. 

Key words: business dynamics, strategic management,
dynamic capabilities, microfoundations, research methods.  

Julio Cesar Acosta-Prado, Mónica Longo-Somoza y Cecilia
Murcia-Rivera

EL CAPITAL INTELECTUAL COMO SISTEMA ESTRATÉGICO DE LA
DINÁMICA EMPRESARIAL. UN ANÁLISIS DE DINÁMICA DE
SISTEMAS

El actual entorno empresarial está caracterizado
por  cambios frecuentes e impredecibles en los mercados,
productos y tecnologías. Por tanto, resulta conveniente
conocer cómo las empresas pueden adaptarse y lograr una
posición competitiva fuerte en
términos de la nueva dinámica empresarial. Los activos

físicos y los recursos financieros continúan siendo una parte
importante de la respuesta; sin embargo, no son suficientes.
Por esta razón, se establece desde el capital intelectual, un
mecanismo para identificar, medir y evaluar las variables
relacionadas con la capacidad de adaptación y flexibilidad
del modelo Intellectus, demostrando las relaciones de causa-
efecto en nuevas empresas de base tecnológica (NEBT).  

Palabras clave: Capital intelectual, dinámica empresarial,
nuevas empresas de base tecnológica.

The current business environment is characterized by frequent
and unpredictable changes in markets, products and
technologies. Therefore, it is useful to know how companies
can adapt and achieve a strong competitive position in terms
of new business dynamics. Physical assets and financial
resources remain an important part of the answer; however,
they are not enough. For this reason, is established from the
intellectual capital, a mechanism to identify, measure and
evaluate the variables related to the adaptability and flexibility
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of Intellectus Model, showing the cause-effect relationships in
new technology-based firms (NTBF).

Key words: Intellectual capital, intellectus model, business
dynamics, new technology-based firms.

María José Pérez Fructuoso

MODELOS DINÁMICOS (ALEATORIOS) EN LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL. APLICACIÓN AL CÁLCULO DE UN ÍNDICE DE

PÉRDIDAS POR CATÁSTROFES PARA LA INDUSTRIA
ASEGURADORA

En este artículo se plantea la naturaleza e importancia del
análisis dinámico de la actividad empresarial. En concreto se

aplica para representar la evolución de la siniestralidad
derivada de la ocurrencia de sucesos de naturaleza

catastrófica. El objetivo de esta modelización es calcular
índices de pérdidas para la industria aseguradora. Partiendo

del modelo desarrollado por Pérez-Fructuoso (2008), en el que
se representa la dinámica de la variable cuantía de siniestros

pendiente de declarar mediante un movimiento Browniano
geométrico, en este artículo se proponen tres modelos

alternativos. Seguidamente se estiman los parámetros de
cada modelo propuesto y se validan los resultados obtenidos.

Palabras clave: Industria aseguradora, catástrofes, siniestros,
movimiento Browniano geométrico, proceso de Ornstein-

Ulhenbeck.

This article reviews the nature and importance of the dynamic
analysis of business activity. Specifically, it describes how to

represent the evolution of claims arising from the occurrence
of events of a catastrophic nature. The objective of this

modeling is to calculate loss rates incurred by the insurance
industry through the convolution of the reported claims

variable arising from each disaster. As central hypothesis of
the process, we consider that the reported claims amount is
obtained as the difference between the total amount of the
disaster and the incurred-but-not-yet-reported claims. Based

on the modeling developed by Pérez-Fructuoso (2008), in
which the dynamics of this variable is represented by a

geometric Brownian motion, and assuming that the claims
reporting rate is constant, this article proposes three

alternative models: geometric Brownian motion with an
asymptotic reporting claims rate, two Brownian motions, and

an Ornstein-Ulhenbeck process. Then, we estimate the
parameters of each of those proposed

models, and validate the results obtained from six sets of
data floods in different regions of Spain, prone to suffer this

kind of events. The article concludes with a discussion on the
results thus obtained.

Key Words: Insurance industry, catastrophe, claim reporting
rate, geometric Brownian motion, Ornstein-Ulhenbeck process.

Klaus North y Gregorio Varvakis

LA PYME DINÁMICA.  ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN
TIEMPOS TURBULENTOS

En este artículo se aborda la pregunta: ¿Cuál es el modelo
de gestión eficaz para que las pymes puedan competir en

entornos turbulentos? Tras una introducción al universo de las
pymes, se desarrolla el modelo de «Pyme Dinámica» que

integra los resultados obtenidos en un proyecto de
investigación europeo-latinoamericano de cuatro años de
duración www.dynamic-sme.org. De acuerdo a bibliografía

especializada, datos empíricos, estudios de caso y los datos
de investigación se analizan estrategias y prácticas para una

«Pyme Dinámica». 

Palabras clave: PYMEs, capacidades dinámicas, entornos
turbulentos, aprendizaje organizacional.

This paper addresses the question: «What is a successful
management model for SMEs to compete in turbulent

environments? After an introduction into the universe of SMEs
a model of a «Dynamic SME» is developed integrating the

results of the four year European-Latin American action
research project www.dynamic-sme.org.  Based on a

literature review, empirical data, case studies and action
research findings strategies and practices of a «dynamic
SME» are discussed.

Key words: SMEs, turbulent environment, dynamic
capabilities, project learning.

Bibiana Aído Almagro, Juan Pablo Diánez González,
Carmen Camelo Ordaz y José Ruiz Navarro 

IDENTIFICACION DEL EMPRENDIMIENTO DE ALTO POTENCIAL:
UN ANALISIS SOBRE EL RECONOCIMIENTO DE OPORTUNIDAD
EN DIFERENTES ECONOMÍAS

El emprendimiento de alto potencial es aquel orientado a la
innovación y al crecimiento de las empresas. Esta
investigación analiza los factores que impulsan el
reconocimiento de oportunidades de alto potencial,
distinguiendo tres grupos de economías con diferente grado
de desarrollo. Utilizando los datos proporcionados por el
Informe GEM 2012, nuestros resultados revelan que los
factores de percepción y las redes de contactos de los
emprendedores influyen significativamente en el
reconocimiento de oportunidades de alto potencial en  los
tres bloques de países, mientras que los efectos del capital
humano difieren en función del nivel de desarrollo
económico de los países. 

Palabras clave: emprendimiento de alto potencial;
reconocimiento de oportunidad; factores de percepción;
capital humano; redes; GEM

High potential entrepreneurship is especially related to
innovation and business growth. This research analyzes the
factors driving the recognition of high potential opportunities,
distinguishing three groups of economies with different levels
of development. Using the data provided by the GEM Report
2012, our results show that both entrepreneurs’ perceptual
factors and social networks significantly influence the
recognition of high potential opportunities in the three
economies, while the effects of human capital differ
depending on the level of economic development of the
countries.

Key words: high potential entrepreneurship; opportunity
recognition; perceptual factors; human capital; social
networks; GEM.

Víctor J. García-Morales, Rodrigo Martín Rojas
y Aurora Garrido Moreno

LA INNOVACIÓN COMO DINÁMICA DE DESARROLLO Y
ADAPTACIÓN AL CAMBIO DE LA EMPRESA 
EN EL ENTORNO ACTUAL

El objetivo de esta investigación es analizar la relación
existente entre la empresa como sistema y su entorno a
través de la capacidad dinámica de la innovación. La
innovación impulsa la obtención de un equilibrio entre ambos
conceptos complejos. Esta capacidad permite a las
empresas adaptarse a los nuevos requisitos de los clientes  y
a las nuevas oportunidades del mercado, creando nuevos
procesos y productos, y respondiendo a las condiciones
cambiantes del entorno, diseñando e implementando
modelos de negocio viables.

Palabras claves: Innovación, Dinámica Empresarial,
Capacidades Dinámicas, Entorno.

The objective of this research is to analyze the relationship
between the company as a system and its environment
through the dynamic capability of innovation. Innovation
drives toward obtaining a balance between both complex
concepts. This capability enables companies to adapt to
customer requirements and new market opportunities,
creating new processes and products, and responding to
changing market conditions, by designing and implementing
viable business models.

Key words: Innovation, Business Dynamics, Dynamic
Capabilities, Environment.
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ro López Sáez y Jorge Cruz Gonzálz

CONTRIBUCIÓN DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO AL AVANCE
DE LA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES DINÁMICAS: ESTADO DEL

ARTE Y AGENDA FUTURA

El presente artículo pretende contribuir a mejorar la
comprensión de las denominadas capacidades dinámicas

empresariales analizando este fenómeno desde la óptica del
aprendizaje organizativo. La literatura atribuye un papel clave

al aprendizaje a la hora de dinamizar las capacidades
organizativas. Sin embargo, los distintos enfoques de
aprendizaje con implicaciones sobre capacidades

dinámicas, como exploración-explotación, capacidad de
absorción, búsqueda abierta o capacidades de

combinación, se han desarrollado de manera independiente.
Con el ánimo de paliar este aislamiento teórico, el artículo

resalta las complementariedades entre estos enfoques y
ofrece una propuesta integradora que puede servir de quía

para futuras investigaciones.

Palabras clave: Capacidades dinámicas, aprendizaje
organizativo, revisión teórica, enfoque integrador.

The present paper aims to shed some more light on the so-
called firm’s dynamic capabilities by analysing this

phenomenon from the lens of organizational learning.
Scholarship has highlighted a key role of learning in the

process of reconfiguring organizational capabilities. However,
the distinct learning-based approaches with implications on

dynamic capabilities, such as exploration-exploitation,
absorptive capacity, open search, or combinative
capabilities, have evolved almost independently in 

the literature. Aimed at alleviating this theoretical isolation, the
paper offers an integrative view based on 

the complementarities among these approaches that may
serve as a guide for future research in the field.

Key words: Dynamic capabilities, organizational learning,
theoretical review, integrative approach.

Miriam Delgado Verde y Gregorio Martín de Castro

CARÁCTER EMPRENDEDOR, CAPITAL INTELECTUAL E
INNOVACIÓN DE PRODUCTO. UN ESTUDIO EXPLORATORIO EN
EMPRESAS INDUSTRIALES DE ALTA Y MEDIA-ALTA TECNOLOGÍA
EN ESPAÑA

El fenómeno del carácter emprendedor se puede entender
como un elemento clave para la creación de valor, siendo

inductor de aprendizaje organizativo, ayudando a la
acumulación y aplicación del capital intelectual en el

proceso de la innovación en la empresa. En este trabajo
exploramos el papel que puede jugar el carácter

emprendedor de las empresas en la configuración de su
base de capital intelectual. De igual forma, estudiamos el

papel que diferentes manifestaciones de capital intelectual
–capital humano, organizativo y social- pueden tener en la

innovación de producto en función del carácter
emprendedor de la empresa. En este sentido, encontramos

que en las empresas establecidas los tres tipos de capital
intelectual influyen positivamente en la innovación de

producto, mientras que en las empresas jóvenes únicamente
es el capital humano el que tiene una influencia positiva

sobre este tipo de innovación.

Palabras clave: Capital Intelectual, Carácter Emprendedor,
Innovación Tecnológica, Capital Humano, Capital

Organizativo y Capital Social.

The phenomenon of entrepreneurship can be understood as
a key element for value creation, leading organizational

learning and helping accumulation and application of
intellectual capital within the innovation process of a firm. In

this work, we explore the role of firm entrepreneurship on
configuration of its intellectual capital base. In addition, we

study the role of different types of intellectual capital –human
organizational and social capital- on product innovation by
considering firm entrepreneurial character. In this sense, we
find that the three intellectual capital components positively

influence product innovation in established firms, whereas
human capital just has a positive influence on this type of

innovation in young firms.

Key words: Intellectual Capital, Entrepreneurship,
Technological Innovation, Human Capital, Organizational
Capital and Social Capital.

Carlos Merino Moreno

DINÁMICA EMPRESARIAL EN EL SECTOR NUCLEAR.
CONOCIMIENTO Y CULTURA DE SEGURIDAD.

Las organizaciones del sector de la energía nuclear han
venido asistiendo a un cambio de paradigma importante
que ha transitado desde las tecnologías y los procesos de
ingeniería hasta llegar al denominado factor humano,
cuestión que ha venido acentuándose desde el accidente

de Fukushima en 2011 y que ha impactado decisivamente
en las formas de entender el valor del conocimiento en la
dinámica empresarial de este sector (IAEA, 2012). Los
organismos que regulan el mercado han cambiado muchos
de sus focos estratégicos para alinearse con una cultura de
seguridad basada en la dirección estratégica del
conocimiento.

Palabras clave: sector nuclear, dirección estratégica del
conocimiento, cultura de seguridad.

The organizations in the nuclear energy sector has been
witnessing a major paradigm shift that has moved from the
technologies and engineering processes to get the so-called
human factor, an issue that has been accentuated since the
Fukushima accident in 2011 and has decisively impacted the
ways of understanding the value of knowledge in the business
dynamics of this sector. The bodies regulating the market
have changed many of its strategic to align with a safety
culture based on the strategic direction of knowledge.

Key words: nuclear sector, strategic management of
knowledge, safety culture.

Ismael Barros Contreras, Juan Hernangómez Barahona y
Natalia Martín Cruz

EL ENFOQUE DE CAPACIDADES DINÁMICAS Y LA EMPRESA
FAMILIAR. UN ANÁLISIS EN LAS EMPRESAS FAMILIARES ESPAÑOLAS

La relación e interacción de la familia, los miembros
familiares y la empresa es la fuente generadora de recursos y
capacidades distintivas de las empresas familiares que
afectan su comportamiento. La literatura reconoce que el
conocimiento y su gestión se encuentran en la base de la
generación de capacidades dinámicas en las
organizaciones. En este trabajo nos dirigimos hacia este
objetivo, utilizamos una muestra de empresas españolas para
evaluar nuestro modelo de investigación. Los resultados
indican que la influencia familiar promueve la generación de
rutinas organizativas familiares, y de este modo, la generación
de capacidades dinámicas en la empresa familiar.

Palabras clave. Capacidades dinámicas, empresa familiar,
familiariedad, enfoque de esencia, enfoque de participación.

The relationship and interaction of the family, family members
and the firm is a source of resources and distinctive
capabilities of family firms that affect their behavior. The
literature recognizes that knowledge and its management
are the basis for dynamic capabilities generation within
organizations. In this paper, we focus on this goal by using a
sample of Spanish firms to evaluate our research model. The
results indicate that family involvement promotes the
generation of organizational routines, and therefore, the
generation of dynamic capabilities in the family firm.

Key words. Dynamic capabilities, family firm, familiness,
essence approach, involvement approach.

Nekane Aramburu, Iñaki Garagorri y Klaus North 

“APRENDER A CRECER” - DESARROLLO DE CAPACIDADES
DINÁMICAS PARA EL CRECIMIENTO: EXPERIENCIAS EN PYMES
DEL PAÍS VASCO

En el actual entorno cambiante y crecientemente
competitivo, resulta fundamental que las empresas
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desarrollen capacidades internas para poder impulsar sus
procesos de crecimiento y, con ello, incrementar su

competitividad y probabilidad de supervivencia en el largo
plazo. En esta línea, en este artículo se presentan los resultados
de un proyecto de investigación-acción (action research), que

ha tenido por objeto la implantación de la metodología
«Aprender a Crecer» en un conjunto de PYMEs del País Vasco.

La metodología impulsa a las empresas a ser más flexibles
para responder a los cambios y buscar activamente

oportunidades de crecimiento y promueve el desarrollo de sus
capacidades a través de la ejecución práctica de proyectos

de crecimiento. Hasta el momento, la metodología se ha
aplicado en  26 PYMEs (9 en el año 2013, 8 en el 2014 y 5 en

2015 en Guipúzcoa y 4 en Vizcaya). En este artículo se analizan
los resultados obtenidos tras la aplicación de esta

metodología, profundizando especialmente en la evolución
que han tenido estas empresas con posterioridad a la misma,

en términos de crecimiento y desarrollo.

Palabras clave: capacidades dinámicas; crecimiento; PYMEs;
País Vasco.

In the current turbulent and increasingly competitive
landscape, it is critical that companies develop their internal

capabilities in order to support their growth processes and, as
a consequence, to increase their competitiveness and

survival in the long term. Along these lines, this paper presents
the main findings of an action-research project, carried out

among a set of firms from the Basque region (Spain). The
main goal of the project was the implementation of the

methodology “Learning to Grow” in these companies. This
methodology helps firms to be more flexible for being able to

envisage changes and search actively growth opportunities.
Moreover, it promotes the development of internal

capabilities through the practical implementation of growth
projects. Until now, the aforementioned methodology has

been applied in 26 SMEs in the Basque region (9 in 2013, 8 in
2014, and 5 in 2015 in the territory of Guipúzcoa, and 4 in the

territory of Vizcaya). In this paper the main findings obtained
after the implementation of this methodology are examined,

deepening especially in the evolution of the companies in
terms of growth and development. 

Key words: dynamic capabilities; growth; SMEs; Basque
Country.

María Amalia Trillo Holgado y Jean Antonio Hernández
Escobar

DINÁMICA EMPRESARIAL BASADA EN INTANGIBLES. UN ESTUDIO
DE CASO  SOBRE EMPRESAS CAMARONERAS VENEZOLANAS

La dinámica empresarial actual exige la renovación de las
técnicas de gestión integrando los conceptos de intangibles y
calidad total como determinantes de la ventaja competitiva.

Utilizando la metodología del estudio de casos aplicada a
empresas camaroneras venezolanas, se analizan al respecto
los aspectos más importantes de su gestión, poniéndose de

manifiesto un interés en renovar los modelos de negocio
para dar valor a los intangibles mejorando las capacidades

dinámicas ya que, el conocimiento está en manos de los
empleados, los procedimientos no están recogidos por

escrito y la calidad se lleva estrictamente en producción pero
no de manera integral.

Palabras clave: Dinámica empresarial, activos intangibles,
empresas camaroneras.

Nowadays, business dynamics have to renew management
techniques integrating concepts as

intangibles and total quality as ways to create competitive
advantage.  Using case study methodology applied to

Venezuelan shrimp companies, we analyse from that
perspective, the most important aspects related to their
management. In that way, the companies studied showed
interest in adopting an integrated model that allows to value
intangibles improving their dynamic capabilities since the
knowledge is in hands of employees, procedures are not
written, and quality is not integrated, it is mainly monitored in
production processes.

Key words: Business dynamics, intangibles assets, shrimp
companies
Julio César Acosta-Prado y Rafael Camargo Remolina 

PROPIEDAD FAMILIAR Y ACTIVIDAD INNOVADORA DESDE UN
ENFOQUE DE CAPACIDADES DINÁMICAS. CASO NAVESCO

Desde el enfoque de capacidades dinámicas se analiza si la
propiedad familiar afecta la actividad innovadora, a partir de
la identificación de los factores relevantes de una empresa
para innovar y obtener ventaja competitiva, en condiciones
de rápido cambio e incertidumbre. Esta relación se ilustra con
el caso de la empresa Navesco, actualmente con una
destacada presencia entre los líderes de transporte marítimo
global. Los resultados muestran la relevancia de la propiedad
familiar sobre la actividad innovadora, y su efecto sobre la
dinámica empresarial, contribuyendo a aclarar la literatura
existente.

Palabras clave: propiedad familiar, actividad innovadora,
capacidades dinámicas.

From the dynamic capabilities approach it analyses if the
family ownership affects innovative activity, from identifying the
relevant factors of a firm to innovate and gain competitive
advantage in conditions of rapid change and uncertainty. This
relationship is illustrated by the case of the firm Navesco,
currently with a strong presence among the leaders in global
maritime transport. The results show the importance of family
ownership on innovative activity, and its effect on business
dynamics, helping to clarify the existing literature.

Key words: family ownership, innovative activity, dynamic
capabilities.

Alberto Urueña López y Antonio Hidalgo Nuchera

LA CONFIANZA EN EL COMERCIO ELECTRÓNICO. POLÍTICAS
DE FOMENTO DE LA CONFIANZA EN EL ÁMBITO DIGITAL 

La confianza es uno de los principales mediadores en las
relaciones entre empresas y consumidores, especialmente en
el entorno on-line. Por tanto es necesario estudiar qué
palancas promueven la confianza en la Red. Para ello, tras
analizar las ventajas y retos del comercio electrónico se hace
una revisión teórica del constructo confianza realizando un
análisis de  políticas públicas y de mecanismos que permitan
afianzar las relaciones de consumidores y empresas en
Internet. 

Palabras clave: confianza, comercio electrónico, sellos de
confianza, políticas públicas 

Trust is one of the main mediators in relations between
businesses and consumers, especially in the online
environment. It is therefore necessary to consider what levers
promote trust on the Web. To do this, after analyzing the
advantages and challenges of electronic commerce a
theoretical review of the construct trust is done by performing
an analysis of public policies and mechanisms to strengthen
relations of consumers and Internet companies. 

Keywords: trust, e-commerce, trust seals, public policy.
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INTRODUCCIÓN

En los últimas décadas del siglo pasado y primeros años del presente, ante el incremento de la inestabilidad,
turbulencia, volatilidad y, en suma, complejidad del sistema económico y de sus mercados, se ha venido

demandando tanto desde ámbitos profesionales como de los académicos a las empresas, sea cual sea su
tamaño, naturaleza y actividad económica, que desarrollen una capacidad de adaptación y de respuesta
competitiva antes las citadas características de su entorno, sujeto a continuos cambios, con el fin de dinamizar
su comportamiento para hacer frente de forma estratégica a tan importante reto.

En consecuencia, en el periodo apuntado y como respuesta natural ha surgido en diferentes foros y ámbitos
sociales el neologismo dinámica empresarial junto a otras expresiones léxicamente relacionadas, caso entre
otras, empresas dinámicas, dinamismo o dinamización empresarial, lo que ha representado en este tiempo
una nueva jungla semántica en el área de conocimientos de la economía y dirección de empresas, con evi-
dentes carencias de rigor científico o de un marco conceptual aceptado por la comunidad científica, para jus-
tificar la emergencia de una nueva disciplina económica, dada la diversidad de enfoques y de perspectivas
manejadas para justificar, explicar y definir dicho neologismo.

Es por ello, por lo que ha parecido oportuno dedicar este número monográfico de Economía Industrial a esta
temática con el ánimo de contribuir a la construcción de una respuesta doctrinal o definir un marco concep-
tual, con una adecuada base epistemológica y a partir de los enfoques y modelos que permiten fundamentar,
con el requerido rigor científico, el significado, contenido y alcance del citado neologismo. Planteamiento que,
en pura lógica tiene que analizar los procesos de cambio y de adaptación de la empresa, concebida como
un sistema sociotécnico abierto de naturaleza compleja, en una evolución temporal, ante el desafío que repre-
senta la crisis y la turbulencia que caracteriza su entorno actual, con el fin de determinar las causas que provo-
can su cambio de estado o de equilibrio y para formular las acciones o estrategias que la permitan dirigir una
trayectoria hacia un equilibrio sostenible en el tiempo.

Esta monografía está coordinada por el profesor Eduardo Bueno Campos y en ella han colaborado treinta y
un autores como expertos de reconocido prestigio, en concreto veinticuatro españoles y siete pertenecien-

tes a países como Alemania, Brasil, Chile, Colombia y Venezuela, de los cuales once mujeres, en su mayoría
académicos, aunque han intervenido algunos destacados profesionales de consultoras de I+D. Por otra parte,
dichos académicos representan a departamentos y grupos de investigación de diecisiete universidades (doce
públicas, de las cuales nueve españolas, cinco privadas en las que hay tres latinoamericanas y dos de España).
Este conjunto de autores detecta una gran experiencia investigadora, así como, praxeología destacada en los
contenidos principales que configura la propuesta conceptual que pretende el monográfico sobre dinámica
empresarial, fundamentado en el correspondiente «programa de investigación» para su desarrollo doctrinal.

Todo ello, con el fin de ofrecer un marco de análisis, de debate y de contraste de propuestas sobre el emergente
paradigma para ir construyendo la nueva disciplina que puede ser definida como dinámica empresarial. Objetivo
que se ha estructurado en torno a cuatro partes o bloques temáticos que integran los trece artículos o trabajos que
se recogen en la monografía, además de incorporar como complemento de las investigaciones presentadas una
quinta parte con dos trabajos relativos a estudios de casos o de empresas que han protagonizado y desarrollado
con éxito unos determinados procesos estratégicos y unas capacidades dinámicas para responder al reto compe-
titivo de su entorno.

La primera parte aborda el análisis de los fundamentos teóricos que van a permitir la elaboración de una pro-
puesta formal de lo que representa la dinámica empresarial, concretando su contenido y alcance como

nueva disciplina en el seno de la ciencia económica. Bloque que se compone de tres artículos que van a faci-
litar los citados elementos teóricos y la metodología básica para entender el marco conceptual del objeto de
esta monografía y predecir su desarrollo científico y práctico.

El primer artículo, introductorio del número monográfico, realizado por Eduardo Bueno, Mónica Longo-Somoza
y Mari Paz Salmador analiza la génesis del término dinámica empresarial, arrancando del planteado como
dinámica económica en el primer tercio del siglo pasado para ir concretando su concepto a partir del méto-
do que lo fundamenta, basado en las teorías de Sistemas, Complejidad, Comportamiento Administrativo y
Capital Intelectual; todo lo cual, junto al enfoque actual en dirección estratégica de las capacidades dinámi-
cas, permite finalizar con una propuesta de concepto y de posible Programa de Investigación para la posible
disciplina.

7399 >Ei



INTRODUCCIÓN

En el segundo artículo, elaborado por Gabriel Cepeda y Álvaro Barbosa se aborda la importancia en los estu-
dios de economía y dirección de empresas, especialmente en su dirección estratégica, en estas últimas déca-
das del enfoque de capacidades, más en concreto las “dinámicas”, para analizar su influencia en la compe-
titividad de la empresa, con una destacada atención al papel de la figura del directivo, como estratega fren-
te al cambio económico y agente para dinamizar aquella.

Finaliza la fundamentación teórica de la dinámica empresarial con el siguiente artículo, obra de José Francisco
Molina y en el que se presenta una propuesta integradora de los nuevos enfoques de las «capacidades diná-
micas» y de los «microfundamentos» que caracterizan el estudio actual de la estrategia, como nuevos plante-
amientos en el campo de la dirección estratégica y con el fin de justificar el concepto y el alcance doctrinal
de la nueva disciplina que puede representar dinámica empresarial.

Desarrolla la segunda parte algunos aspectos básicos de método y de los modelos en los que se apoya la
dinámica empresarial, como desenvolvimiento de lo introducido a este respecto en primer artículo del mono-

gráfico. En concreto, se presenta la función del capital intelectual como método y modelo de análisis dinámi-
co de la empresa en general y, específicamente, en las pymes que presentan el carácter de nuevas empre-
sas de base tecnológica (NEBTs); además de incorporar la importancia en este análisis de los modelos mate-
máticos dinámicos, de naturaliza aleatoria, para atender a la complejidad de la realidad económica actual,
en una aplicación en la economía financiera, concretada en el campo del reaseguro en situaciones de catás-
trofes naturales; para financiar este bloque con una propuesta de modelo para dinamizar las pymes en entor-
nos turbulentos, basado en el enfoque de capacidades dinámicas.

Por ello, este segundo bloque se abre con el artículo de Julio César Acosta-Prado, Mónica Longo-Somoza y
Cecilia Murcia-Rivera en el que se analiza el papel del Capital intelectual a través de las variables o activos
intangibles que actúan como aceleradores o capacidades dinámicas en la creación de valor, utilizando como
método el análisis de la dinámica de sistemas para ver sus relaciones causa-efecto en los distintos componen-
tes o capitales del modelo, como sistema estratégico generador de las indicadas capacidades dinámicas en
una evidencia empírica de las nuevas empresas de base tecnológica (NEBTs).

En este ámbito metodológico y de modelización del análisis dinámico de la actividad empresarial el siguiente
artículo de María José Pérez Fructuoso presenta una reflexión analítica a partir del diseño de modelos mate-
máticos (aleatorios y complejos) para explicar procesos estocásticos de trayectorias continua que representen
situaciones de catástrofes naturales que requieren cobertura de riesgos con el reaseguro y en las que incurren
gran cantidad de variables con diversas interacciones o correlaciones entre ellas, por lo que es difícil prever el
número de siniestros asociados, su magnitud, cómo contrastar la cobertura, los momentos de ocurrencia y el
ritmo de sus declaraciones. Análisis indiciario de un modelo que puede facilitar una gestión más eficaz del ries-
go complejo y de su dinámica para las empresas concernidas en dichas situaciones catastróficas en su trans-
ferencia a los mercados de capital.

Finalmente, cierra esta parte segunda el artículo de Klaus North y Gregorio Varvakis en el que se formula un
modelo de Pyme Dinámica o de cómo se puede llevar a cabo la dinamización de las pymes en entornos tur-
bulentos a partir de la metodología «aprender a crecer», basada en determinadas estrategias competitivas y
en el enfoque de las «capacidades dinámicas». Modelo que es el resultado de un proyecto europeo Marie
Curie desarrollado durante cinco años en las pymes de Alemania, Argentina, Brasil y España a partir de los enfo-
ques de dirección del conocimiento y del capital intelectual.

En la tercera parte se recogen tres artículos correspondientes a otros tantos enfoques principales que explican
el contenido básico de la dinámica empresarial, tal y como quedó apuntado en el artículo introductorio de

esta monografía, al presentar la heurística positiva o «cinturón protector» del «programa de investigación» de la
disciplina. Enfoques, como el emprendimiento, la innovación y el aprendizaje organizativo, engarzados con el
de las “capacidades dinámicas” expuesto en las partes o bloques anteriores, muestran el «estado del arte» de
la nueva materia con exégesis de los procesos de cambio principales que la empresa pone en acción para
lograr una dinámica que permita hacer frente con cierto éxito al seto de la turbulencia de su entorno socioe-
conómico actual.

El primer artículo de este bloque elaborado por Bibiana Aido, Carmen Camelo, Juan Pablo Diánez y José Ruiz
Navarro pone de manifiesto la importancia del «emprendimiento de alto potencial», es decir, aquél que se
orienta a la innovación y al crecimiento empresarial para lograr tanto la sostenibilidad de éste, como facilitar el
desarrollo económico de su entorno nacional de actuación. Trabajo que ha analizado los factores principales
que reconocen oportunidades de alto potencial innovador y de crecimiento en tres grupos de países con dife-
rente nivel de desarrollo a partir de los datos contenidos en el Informe GEM 2012.

En el segundo artículo, de esta parte, de Víctor J. García-Morales, Rodrigo Martín Rojas y Aurora Garrido Moreno
se analiza la relación existente entre la empresa, conceptuada como sistema, y su entorno a través de la pers-
pectiva de la innovación como capacidad dinámica; demostrando dicho planteamiento cómo la innovación
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facilita el equilibrio entre ambos elementos o sistemas complejos: empresa y entorno. Es decir, que la innova-
ción es la capacidad dinámica o la función que permite la adaptación del tiempo de la empresa a los proce-
sos de cambio de su entorno, sea cual sea la naturaleza en que aquélla se concreta, tecnológica, social, de
negocio, etccétera.

Termina esta parte con el trabajo de Pedro López Sáez y Jorge Cruz González que presentan la importancia
del enfoque del aprendizaje organizativo, propio de la actual economía basada en el conocimiento, para avan-
zar en la actual perspectiva de como dinamizar las capacidades organizativas de la empresa o para contribuir
a una mayor y mejor comprensión del enfoque de las capacidades dinámicas. Artículo que se fundamenta en
un análisis integral de teorías relacionadas y proponiendo, finalmente, una agenda para el desarrollo científico
de este enfoque, tal y como corresponde al progreso del «programa de investigación» definido para la diná-
mica empresarial.

El cuarto bloque o parte incluye cuatro artículos que ofrecen sendas experiencias o aplicaciones de enfoques,
teorías y modelos anteriormente expuestos, con el ánimo de mostrar una evidencia empírica que permita

refutar el contenido paradigmático del concepto y alcance de la dinámica empresarial. Experiencias que van
desde el ámbito de las empresas industriales de alta y media-alta tecnología a las empresas familiares espa-
ñolas, pasando por una investigación en organizaciones del sector nuclear y terminando con un estudio empí-
rico de la dinámica de como «aprender a crecer» en pymes del País Vasco.

El primer artículo de Miriam Delgado y Gregorio Martín Castro presenta los resultados de la investigación lleva-
da a cabo en empresas industriales españolas de alta y media-alta tecnología para demostrar el emprendi-
miento basado en la metodología del capital intelectual, representa según la etapa del ciclo de vida en que
aquéllas se encuentran, como una función clave para el aprendizaje organizativo y para generar innovación
de producto, en definitiva, para la creación de valor.

En el segundo artículo, Carlos Merino analiza la importancia del cambio de paradigma en la dirección de las
organizaciones que integran el sector de la energía nuclear, al poner en una nueva perspectiva dinámica el
foco del análisis en el valor del conocimiento y en el papel del factor humano y junto a la función relacional de
la cultura de seguridad, con lo que se define una dirección estratégica basada en conocimiento para facilitar
la necesaria dinámica en el gobierno de dicho sector.

A continuación el trabajo de Ismael Baños, Juan Hernán Goméz y Natalia Martín recoge las conclusiones obte-
nidas de la investigación en las empresas familiares españolas para conocer cómo las relaciones e interaccio-
nes entre la familia y la dirección empresarial es la fuente generadora de capacidades dinámicas, con las que
dichas empresas orientan su comportamiento para dirigir los procesos de cambio y de respuesta al reto de su
entorno socioeconómico.

Finalmente, cierra este bloque el artículo de Klaus North, Iñaki Garagorri y Nekane Aramburu para presentar
una evidencia empírica sobre cuáles han sido los procesos de creación y desarrollo de capacidades dinámi-
cas en pymes del País Vasco, partiendo de la aplicación de la metodología «aprender a crecer», que ya fue
introducida en el tercer artículo de la parte segunda de esta monografía.

Para complementar las investigaciones presentadas se incluyen a continuación, siguiendo la misma temática
del monográfico, dos estudios de caso que ilustran nuevas y concretas experiencias que han logrado el éxito

en sus procesos de cambio y de dinamización empresarial ante el desafío de su entorno económico. Primero,
con un estudio realizado en un sector empresarial venezolano y con un segundo caso relativo a una empresa
colombiana.

El primer estudio de caso ha sido realizado por María Amalia Trillo y Jean Antonio Hernández-Escobar en las
empresas camaroneras venezolanas para conocer como en un sector básico y tradicional se ha transformado
el sistema de dirección, integrando el enfoque de los intangibles o el capital intelectual con el de calidad total
para poner de manifiesto como se crean capacidades dinámicas que han permitido mejorar la competitivi-
dad de dichas empresas.

Por último, el segundo estudio de caso elaborado por Julio César Acosta-Prado y Rafael Camargo-Remolina
pone de manifiesto cómo la propiedad familiar en la empresa NAVESCO, a partir de su posicionamiento activo
para desarrollar una actividad innovadora, ha sabido desarrollar las necesarias capacidades dinámicas para
situarla entre los líderes del transporte marítimo global.

En la sección Otros temas que cierra este ejemplar de la revista, Alberto Urueña López y Antonio Hidalgo
Nuchera conceptualizan la cuestión de la confiaza en el ámbito del comercio electrónico y destacan el

papel de las políticas públicas fomentando la misma.
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CONCEPTO, MÉTODO Y
PROGRAMA DE INVESTIGACIÓN
DE LA DINÁMICA EMPRESARIAL

EDUARDO BUENO
Universidad a Distancia de Madrid (UDIMA)l

MONICA LONGO-SOMOZA
Comunidad de Madrid

MARÍA PAZ SALMADOR
Universidad Autónoma de Madrid (UAM)

Entre las corrientes críticas del pensamiento económico que analizan las causas y efectos de
la actual crisis económica, destacan dos; la centrada en el estudio del funcionamiento inefi-
ciente del modelo capitalista y del mercado (Bunge, 2015; Ho-Joon Chang, 2015; Piketty; 2013;
Stiglitz, 2014), y la que identifica procesos que dinamizan la empresa, frente a la inestabilidad

económica y volatilidad de aquel, para poder com-
petir en este entorno turbulento, lo que requiere una
capacidad de adaptación y respuesta competitiva
(Bueno, 2015). Dentro de esta corriente, se utiliza el ne-
ologismo  «dinámica empresarial», junto a «empresas
dinámicas», «dinamización empresarial», etc…; nor-
malmente con significados diversos y en contextos di-
ferentes. Ello apunta al nacimiento de una nueva «jun-
gla semántica». En este sentido, se observan trabajos
del clásico enfoque microeconómico de la Teoría de
la Firma, de la Economía Industrial, que tratan como
Dinámica Empresarial contenidos relacionados con:
creación y crecimiento de empresas; formación de los
recursos humanos; el papel de la innovación tecnoló-
gica en la economía de mercado; el desarrollo eco-
nómico regional y del territorio; crecimiento y compe-
titividad de la industria, entre otros. 

Esta situación es rechazada, con rigor científico, por el
nuevo enfoque de las «capacidades dinámicas» en el
marco de la Teoría de los Recursos y las Capacidades
(TRyC) de la actual Dirección Estratégica (Eisenhardt y
Martin, 2000; Teece, 2007 y 2012). Situación que justifica
el objetivo de este trabajo para analizar la génesis, al-
cance, concepto y método de lo que se puede en-
tender por Dinámica Empresarial. Estudio que culmina-
rá con una aproximación del Programa de Investiga ción
de esta posible disciplina económica. En cierto sentido,
el surgimiento del término tenga que ver con una res-
puesta mimética, con lo sucedido en el primer tercio del

siglo XX cuando se define «Dinámica Económica», co-
mo rama específica de la Economía. Justificación que
se abordará a continuación. Como recoge Baumol
(1951), en dicho periodo un conjunto destacado de eco -
nomistas plantearon un nuevo enfoque en la macroe-
conomía, definido como Dinámica Económica, caso,
entre otros, de Knight (1921 y 1935), Frisch (1936), Keynes
(1936), Hicks (1939), Samuelson (1943 y 1947) y Harrod
(1948).

Dichos autores incorporaron a la Economía el concep-
to de la Dinámica de la Física, fundamentada en las
leyes de Newton. Ésta estudia el movimiento de los
cuerpos, de los sistemas físicos, considerando sus cam-
bios de estado con el análisis de las causas o fuerzas
que originan el cambio del equilibrio o estado del sis-
tema. En el caso de la Economía la referencia es el sis-
tema económico, por ello dichos autores analizan los
fenómenos que provocan un desequilibrio en relación
con el tiempo. Es decir, estudian el cambio de estado
del sistema a través de sus procesos o trayectoria a
partir del análisis de los modelos dinámicos que lo re-
presenten.

Siguiendo a Baumol (1951), se recuerdan las ideas pri-
migenias de dichos autores. Knight (1921) apunta ini-
cialmente la importancia del enfoque dinámico para
entender el equilibrio de la empresa, medido por su
beneficio, y cómo en él influye la incertidumbre, plan-
teando el papel de las expectativas y de la informa-
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ción para reducir aquélla. Más adelante Knight (1935)
compara los procesos estáticos y dinámicos que faci-
litan la planificación de la empresa en el tiempo o su
plan de negocio. En esta línea, Frisch (1936) facilita los
conceptos de equilibrio y desequilibrio del sistema e in-
dica que lo esencial de la dinámica es analizar los pro-
cesos de cambio y no el carácter estacionario o no
del sistema; perspectiva importante para entender el
contenido del enfoque dinámico en el ámbito empre-
sarial. Para Hicks (1939) la dinámica es  «la estática que
implica tiempo», es decir, que cuando el sistema em-
pieza a cambiar el análisis se convierte en dinámico,
dando menos importancia a las causas y efectos del
cambio, ya que lo principal es entender que en fechas
distintas las cosas ocurrirán diferentes. Este concepto
fue criticado por su amplitud y menor consideración
del análisis secuencial del ciclo.

En línea revisionista, Harrod (1948) actualiza el concep-
to del multiplicador de la renta de Keynes y propone su
«principio del acelerador», indicando que la Dinámica
Económica debe limitarse al análisis de los cambios
continuos como opuestos a los que se producen de
una vez y para siempre. Resumiendo, el análisis de és-
tos últimos compara el sistema en equilibrio antes y des-
pués del cambio; lo que se denomina «estática com-
parativa». Por último, Samuelson (1943) profundiza en el
concepto de estado estacionario frente al análisis diná-
mico o proceso de cambio. Ello para entender cómo
funcionan los «sistemas dinámicos y causales», en los
que dados los hechos iniciales es posible predecir lo
que sucederá posteriormente, a partir de determinado
modelo dinámico de análisis. Dichos sistemas son el eje
de su conocida clasificación de 1947 de los sistemas
dinámicos: a) estático y estacionario; b) estático e his-
tórico; c) dinámico y casual (no histórico); d) dinámico
e histórico; e) estocástico y no histórico; f) estocástico e
histórico. 

Hay que recordar que los autores citados, parten del
enfoque marginalista sobre las condiciones del equili-
brio general de Walras, propio de la Teoría de la Firma.
En este sentido, Samuelson (1947, capítulo IX) plantea los
temas de la «estabilidad del equilibrio y la estática com -
parativa» frente a la dinámica. Por ello, el «equilibrio es-
table describe el comportamiento de todas las varia-
bles influyentes (las causas) a través del tiempo, par-
tiendo de condiciones arbitrarias». 

Para concluir esta génesis de la Dinámica Económica
con su concepto, según Baumol (1951): «Dinámica
Económica es el estudio de los fenómenos económi-
cos en  relación a los sucesos anteriores y subsiguientes».

Es evidente la complejidad del análisis, cuando los mer-
cados desde dicha época a la actual han incremen-
tado su inestabilidad y turbulencia: la complejidad del
sistema. Por ello, en el apartado del método se aborda-
rá como fundamento epistemológico la Teoría de la
Complejidad, aparte de la Teoría General de Sistemas
(en adelante TGS). 

La propuesta de Samuelson ha tenido gran importan-
cia, para comprender el método que fundamenta el

concepto de dinámica,  basado en las teorías citadas.
Enfoques fundamentales para la Dinámica Empresarial,
ya que ésta se concreta en el análisis de la «empresa
como organización», concebida como «sistema socio-
técnico abierto de naturaleza compleja» (Bueno, 1974,
1993 y 2010). Concepto que será abordado en el si-
guiente epígrafe.

La importancia de la metodología expuesta, ha sido cla-
ve para el desarrollo del Análisis y la Dinámica de Sis te -
mas, como se tratará, una vez propuesto el concepto
de Dinámica Empresarial. Es momento para recordar
una frase de Bertalanffy (1951), clarividente y pionera pa-
ra el tema que aborda este trabajo, que define como
el “enfoque organicista” y que significa que, al igual que
los sistemas físicos, los organismos son cosas organiza-
das. Frase que será reproducida totalmente posterior-
mente.

Sintetizando, el escenario expuesto sobre el surgimiento
y desarrollo de la Dinámica Empresarial viene propicia-
do por la convivencia de dos concepciones del mode-
lo productivo. Uno el clásico en la perspectiva del mo-
delo neoliberal, basado en el predominio de activos tan-
gibles para la creación de valor. Otro, el modelo avan-
zado de la actual sociedad del conocimiento, basado
en reconocer el papel del conocimiento tecnocientífi-
co en dicha creación, y que, por tanto, revela la función
que tiene el capital intelectual como proceso y motor
del cambio. Escenario considerado posteriormente al
tratar el tema de los enfoques principales del Programa
de Investigación de la Dinámica Empresarial.

CONCEPTO DE DINÁMICA EMPRESARIAL

Antecedentes conceptuales

El concepto del «equilibrio» del sistema (sistema eco-
nómico) en la Dinámica Económica y en la Dinámica
Empresarial (empresa como sistema) presenta diferen-
cias basadas en diferentes paradigmas del análisis
económico manejado.

En la primera, se parte del enfoque marginalista según
las condiciones de Walras sobre el equilibrio general del
sistema económico, bajo el supuesto de la existencia de
información completa y una «conducta de optimiza-
ción» de la función de utilidad por parte de los agentes
que lo componen, conociendo los resultados o situación
de «caja negra» y no la práctica del proceso de deci-
sión.

En la segunda, se abandona el enfoque marginalista,
de la Teoría de la Firma, dada la evidencia de que la
empresa y sus partícipes toman decisiones con racio-
nalidad limitada e información incompleta, en suma,
con una «conducta de satisfacción» en la que importa
conocer la situación de «caja blanca» del proceso de-
cisorio. Es el paradigma del «Comportamiento
Administra tivo» de Simon (1947). 

Dicha «conducta de satisfacción»  caracteriza el con-
cepto de la empresa u organización como «sistema
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sociotécnico abierto de naturaleza compleja». Es de-
cir, la define como una estructura de diseño comple-
jo de relaciones y comunicación entre los partícipes,
que representan subsistemas o componentes principa-
les, con información correspondiente relacionada pa-
ra alcanzar sus objetivos con ciertas decisiones para lo-
grar el «equilibrio de la organización».

En consecuencia, dicho «equilibrio» actúa según Simon
como sistema estímulo-respuesta de carácter psicoso-
cial. De acuerdo con Bueno (2010: 65): «La teoría del
equilibrio de la organización explica que la empresa
mantendrá su supervivencia y logrará sus objetivos si
cada participante continúa realizando contribuciones
en la medida que reciba compensaciones en el sen-
tido que éstas sean iguales o superiores a aquéllas (me-
didas en términos de evaluación individual)».

La evidencia de la empresa como sistema complejo
actuando en un entorno de evidente complejidad, jus-
tifica que el método de la Dinámica Empresarial se ten-
ga que basar en un marco definido por la TGS y la Teoría
de la Complejidad, utilizando modelos y técnicas pro-
pios de la Dinámica de Sistemas, como será abordado
más adelante.

Concepto de empresa como sistema y sistema
complejo

Se procede a concretar el concepto de la empresa
como sistema (Bueno, 1974 y 1993), dado que funda-
menta el objeto científico de la Dinámica Empresarial.
En este sentido, la consideración de la «empresa como
organización» lleva a definirla como «un sistema socio-
técnico abierto, que se compone por unos elementos
que integran unas relaciones entre ellos y  de entradas
y salidas con su entorno, gracias a determinados proce-
sos de transformación u operaciones de planificación,
para conocer su compleja estructura y entender su com-
portamiento».

De acuerdo con el análisis de la TGS (Bueno, 1974), la em -
presa como sistema se compone por un conjunto de ele-
mentos (X), que pueden configurar determinados subsis-
temas, y de un conjunto de relaciones  entre aquellos y
su entorno (U), por ello se puede representar por esta no-
tación: E[S] = {X; U}. El sistema, además, cumple con la
existencia de: 

– Un plan común o conjunto de objetivos «del todo y de
sus partes» (P).

– Unas funciones características que desarrollan la ac-
tividad de X o conjunto de funciones de transforma-
ción (F).

– Unos estados que representan, en cierto momento,
la situación (balance o equilibrio) del sistema o con-
junto de estados (E). 

En consecuencia, el concepto de la empresa como
sistema se puede expresar analíticamente con esta no-
tación: E[S]= {X, U, P, F, E}.

Formalmente la empresa es un sistema técnico y so-
cial. Sistema técnico o unidad de producción com-
puesto por un conjunto de procesos técnicos de trans-
formación  de sus recursos y capacidades en bienes
y servicios. Sistema social por estar compuesto por per-
sonas y grupos  que actúan  con funciones, intereses
y objetivos diferentes pero relacionados  con el plan
común de la organización. Bueno (1993) indica que la
empresa también se estructura  con cinco subsistemas
principales o aspectos organizativos básicos, tal como
se recoge en la el cuadro 1, en la página siguiente. 

Seguidamente se define la empresa como sistema
complejo (Bueno, 2010 y 2011), o «sistema complejo
adaptativo al borde del caos» (Bueno et al., 2006). De
la definición de la empresa como sistema se deducen
tres aspectos que explican su complejidad: 

a) La empresa es un sistema técnico compuesto por
procesos, tecnologías y métodos que explican la acti-
vidad económica de la organización, desarrollados en
diversas plantas y sociedades mercantiles.

b) La empresa es un sistema humano compuesto por
personas que actúan con papeles y objetivos  distin-
tos, pero relacionados orgánicamente con una direc-
ción común.

c) La empresa es un sistema abierto en relación cons-
tante con su entorno o con los agentes que lo compo-
nen. Por ello, es un organismo adaptativo y evolutivo.

Estas bases de la complejidad de la empresa, que se
reproducen en el sistema económico en el que ope-
ra, definen dos clases de elementos configuradores de
la misma: estructurales y de comportamiento. 

Los elementos estructurales son: número y diferencia-
ción de los componentes estructurales; configuración
y sofisticación del sistema técnico; campo de activi-
dad (productos y mercados diferentes) con que com-
pite la empresa; tamaño de la empresa, medido con
los criterios significativos.

Los elementos de comportamiento son: objetivos dife-
renciados de los partícipes de la organización; diversi-
dad en los procesos de toma de decisiones; fragmen-
tación y diversidad cultural y del poder en la organiza-
ción.

En suma, en la medida que dichos elementos tengan
mayor o menor presencia el  sistema será más o me-
nos complejo. Complejidad que requerirá determina-
da estrategia basada en conocimiento, como será co-
mentado.

Propuesta de concepto

Una vez analizada la génesis y antecedentes concep-
tuales de la Dinámica en el ámbito macroeconómi-
co, es el momento, en el ámbito empresarial, de pre-

399 >Ei 15



E. BUENO / M. LONGO-SOMOZA / M. P. SALMADOR 

sentar los aspectos o dimensiones con los que se pue-
de construir su concepto. Estos son: 

1) Centrar el análisis, como hizo la Dinámica Econó -
mica respecto al sistema económico, en el concepto
de sistema de la empresa como organización, es de-
cir, como un «sistema sociotécnico abierto de natura-
leza com pleja», en el marco de la Teoría del Com -
porta miento Ad ministrativo, sustituyendo el enfoque de
la Teoría de la Firma.

2) Observar en  perspectiva temporal cómo evolucio-
na el sistema, a través de la sucesión de sus estados
de equilibrio. Situaciones que pueden explicar  diferen-
tes posiciones de competitividad en su entorno.

3) Analizar las causas o fuerzas competitivas que pro-
vocan  los cambios de estado del sistema a partir del
«Modelo de las Diez Fuerzas Competitivas» y el «Reto
estratégico» (Bueno, 1993), como guión para la elabo-
ración de estrategias.

4) Considerar la incorporación del concepto de «ca-
pacidad dinámica» y del «modelo de aprendizaje or-
ganizativo» (Eisenhart y Martin, 2000) que facilita pasar
en la empresa de una actitud reactiva a otra proacti-
va, que anticipe y responda a las anteriores causas o
fuerzas, que puedan alterar el equilibrio organizativo.

5) Definir, en suma, los procesos de cambio y los mo-
delos que, como patrones de conducta, faciliten la di-
námica empresarial para responder al reto del actual
entorno complejo y turbulento. 

En consecuencia, se propone este concepto de Diná -
mica Empresarial: «Disciplina económica, como rama
de la Teoría de la Organización, que estudia las causas
(exógenas y endógenas) que provocan cambios en el
equilibrio organizativo de la empresa como «sistema so-
ciotécnico abierto de naturaleza compleja», así como,
los modelos y procesos que facilitan, como capacida-
des dinámicas, hacer frente a la complejidad y turbu-
lencia de su entorno, para lograr una posición compe-
titiva y sostenible».

MÉTODO

Fundamentos epistemológicos

Como se ha comprobado los fundamentos epistemo-
lógicos con los que se construye el método científico del
concepto son la TGS y la Teoría de la Complejidad.
También ha sido indicado que este marco metodológi-
co se formaliza a partir de la investigación de la empre-
sa como «sistema sociotécnico abierto» (Bueno, 1974,
1993 y 2010). Esta perspectiva realiza un análisis holista
de la estructura y comportamiento de la empresa, a par-
tir de las relaciones entre los elementos, los subsistemas
que la componen, persiguiendo su equilibrio a partir de
determinadas condiciones y procesos que conducen a
unos estados del sistema en el tiempo.

El «enfoque sistémico» surge como nuevo paradigma
científico en el primer tercio del siglo XX (Bueno 1980a),
para responder al panorama crítico que presentaba la
ciencia en general y determinadas disciplinas de las cien-
cias naturales y sociales, debatiendo entre lo general y lo
específico; entre lo positivo y lo normativo; entre lo utópi-
co y lo empírico; entre lo abstracto y lo aplicado, etc...
En esta línea, destacan los trabajos pioneros de Bertalanffy
(1951 y 1968) 

En concreto, en el primer trabajo antes indicado de
Bertalanffy, y desarrollado en el segundo, el autor expli-
ca el surgimiento de la Teoría de Sistemas: «Cuando,
hace unos cuarenta años, inicié mi vida como cientí-
fico, la biología estaba envuelta en la controversia en-
tre el mecanicismo y el vitalismo. El procedimiento me-
canicista consistía esencialmente en dividir el organis-
mo vivo en partes y procesos parciales: el organismo
era un agregado de células, la célula uno de coloides
y moléculas orgánicas, el comportamiento una suma
de reflejos condicionados e incondicionados, y otros
muchos ejemplos. Los problemas de organización de
estas partes en orden al mantenimiento del organismo,
de regulación de perturbaciones y otros similares  eran
o despreciados o –de acuerdo con la teoría conoci-
da como vitalismo, explicados solamente por la ac-
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CUADRO 1
SUBSISTEMAS PRINCIPALES DE LA EMPRESA COMO SISTEMA

Subsistema Aspecto organizativo básico (principios)

Sistema Técnico
Pretende la eficiencia técnico-económica de las operaciones que crean valor en la empresa, con principios de
productividad y rentabilidad

Sistema Humano
Persigue la satisfacción de los partícipes de la organización, para lograr el "equilibrio organizativo", con principios de
motivación y vinculación

Sistema de Dirección
Busca el cumplimiento de los objetivos del sistema y de sus partes, con principios de eficiencia y calidad percibida
para lograr su competitividad

Sistema Cultural
Pretende el desarrollo de la organización o adaptación al entorno, a partir de valores y normas compartidas entre
sus miembros, aceptando su identidad organizativa

Sistema Político
Persigue el equilibrio de las fuerzas internas y externas con poder sobre los resultados para obtener la estabilidad del
sistema en el tiempo

FUENTE: Bueno, 1993 y elaboración propia.
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ción de factores anímicos– como pequeños duendes-
revoloteando en las células o en el organismo, lo que
obviamente suponía nada menos que una declara-
ción de quiebra de la ciencia. En esta situación, otros
y yo nos dirigimos hacia el denominado enfoque or-
ganicista. En una simple frase, significa que los organis-
mos son cosas organizadas y, como biólogos, tenemos
que resolverlas. Intenté implantar este programa orga-
nicista en varios estudios sobre metabolismo, creci-
miento, y la biofísica del organismo. Un escalón en es-
ta dirección era la denominada teoría de sistemas
abiertos y estados de equilibrio que esencialmente es
una extensión de la fisicoquímica, dinámica y termo-
dinámica. Parecía pues, que podía continuar sin parar
por el camino emprendido y por ello me dirigí hacia
una todavía mayor generalización que llamé Teoría
General de Sistemas».

Ideas expuestas hace más de sesenta años, pero que
no dejan de ser esclarecedoras por la actualidad del
«enfoque organicista»; fundamental en el concepto de
empresa como sistema, junto a la importancia del es-
tudio dinámico de su equilibrio organizativo. Para Ber -
talanffy (1968) la TGS tiene naturaleza interdisciplinar y ca-
rácter formal y empírico para estudiar los «complejos»:
los seres vivos y los sistemas, tanto los naturales y artificia-
les, como los sociales; siendo fundamental diferenciar
entre sistemas cerrados y abiertos. Situación de éstos que
explica la relación con su entorno, incorporando del mis-
mo información para guiar su comportamiento. Rea -
lidad común especialmente en los sistemas biológicos,
así como en los sociales, aparte de en los físicos. En de-
finitiva, el concepto de empresa y su dinámica ha avan-
zado gracias al paradigma del «Comportamiento Admi -
nistrativo» (Simon, 1947) y al desarrollo de la TGS (López
Moreno, 1971 y Bueno, 1974).

Es indudable la influencia de la TGS en la ciencia mo-
derna y según las disciplinas, representando el naci-
miento de un paradigma con carácter interdisciplinar.
Ello evidencia, en opinión de Khun (1962), «el paso del
estado de ciencia normal a ciencia en crisis, que no
es más que el preludio apropiado al surgimiento de
nuevas teorías, en definitiva de nuevos paradigmas».
Esta cuestión será ampliada en el epígrafe siguiente al
considerar el posible Programa de Investigación que
explique el contenido de la Dinámica Empresarial.

El carácter de sistema abierto de la empresa es fun-
damental para el análisis y la explicación de su evolu-
ción o procesos de cambio, de su dinámica y capa-
cidad agregativa en relación con otros sistemas del en-
torno. Es cuestión compleja, que integra los niveles de
los sistemas relacionados (p.e.: subsistema organizati-
vo, empresa, sector, clúster, economía nacional, inter-
nacional, etc.) y que define el problema de la «delimi-
tación del sistema» (Boulding, 1956). Juicio de valor que
caracteriza el proceso del análisis dinámico del sistema
en su desagregación  o agregación económica.

Dicho «problema delimitador» es característica propia
de los sistemas complejos, caso de la empresa y la
economía en la actualidad. Por tanto, parece lógica

la incorporación metodológica de la Teoría de la
Complejidad para fundamentar epistemológicamen-
te la Dinámica Empresarial. Situación económica y ten-
dencia comentada según Samuelson (1947) en el epí-
grafe precedente.

Para el marco doctrinal de la Teoría de la Complejidad,
ésta aparece en diferentes formas en los sistemas físi-
cos, naturales, sociales y artificiales, especialmente en
los abiertos, que pueblan nuestro planeta (Bueno, 2011).
Complejidad que se explica por el número y diferente
naturaleza de los elementos del sistema, junto al núme-
ro y diversidad de sus relaciones internas y con las del
entorno. Cuestión que caracteriza la empresa actual co-
mo un «sistema complejo adaptativo  al borde del caos»
(Bueno et al., 2006), el cual toma y procesa información
del exterior de algún modo, generando acciones y re-
acciones no simples, en las que la diversidad, el deter-
minismo, aleatoriedad e incertidumbre configuran las re-
laciones entre sus elementos y los agentes externos, cre-
ando una sucesión de estados para que el sistema sea
observado; sistema  que, además, muestra una capa-
cidad de autoorganización o de aprendizaje por dichas
relaciones, concepción básica para la Dinámica Em -
presarial, planteamiento que demanda, para lograr el
equilibrio y evitar el desorden o el caos del sistema, de-
terminada estrategia. Los aspectos señalados podrán
configurar el contenido formal del Programa de In ves -
tigación de la Dinámica Empresarial.

Finalmente, destaca la importancia que tienen, para el
análisis de referencia, los modelos matemáticos (diná-
micos), junto a técnicas, herramientas y aplicaciones in-
formáticas que se engloban en el concepto de Diná -
mica de Sistemas. Cuerpo doctrinal iniciado por Forrester
(1961), para analizar y modelizar el comportamiento de
los sistemas en entornos complejos (Sterman, 2000), to-
do ello con modelos específicos para analizar y dirigir la
dinámica de dichos sistemas (Morecraft, 2007). Esta
perspectiva en estos años ha protagonizado gran desa -
rrollo gracias a  determinados programas de simulación
y computacionales.

En conclusión, la Dinámica Empresarial requiere tanto
del enfoque sistémico, como el de complejidad, que
concretan su carácter evolucionista, a partir del enfo-
que de la «racionalidad limitada», propio del paradig-
ma del «Comportamiento Administrativo». El objetivo
es poder entender la lógica del equilibrio de la organi-
zación y llevar a cabo su análisis dinámico a través de
los procesos y enfoques que lo facilitan. Este es el ca-
so, entre otros, de la teoría de las capacidades diná-
micas, del capital intelectual, del aprendizaje organi-
zativo y del emprendimiento innovador, que integrarán
el Programa de Investigación.

El papel de los modelos dinámicos en el análisis y
Dinámica de Sistemas

Siguiendo lo indicado y según Aracil (1978), la dinámi-
ca de sistemas surge como paradigma integrador en
el desarrollo científico de la informática, la Cibernética
y la Teoría de Sistemas a partir de la Segunda Guerra
Mundial. Su objetivo era resolver problemas prácticos y
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complejos en procesos de decisión en gestión privada
y pública para lograr mayor racionalidad y consistencia
en su comportamiento dinámico, cuestión propia en los
sistemas sociales, dadas las fuerzas que les afectan y
actúan con determinados y sucesivos bucles de reali-
mentación, característicos en sistemas complejos.

Por ello, es preciso determinada modelización que ten-
ga en cuenta dichos bucles y una parametrización del
sistema para determinar la sensibilidad del modelo, es
decir, para, una vez establecidos los valores normales
de dichos parámetros, conocer cómo se altera el com-
portamiento del mismo cuando varía el valor de uno de
ellos. Planteamiento que, a su vez, permitirá explicar con-
flictos entre objetivos.

En concreto, dichos modelos, responden a la rama de
las matemáticas conocida por «teoría matemática de
los sistemas dinámicos», como representación analítica
y operativa para investigar sistemas sociales que actú-
an dinámicamente. La estructura del sistema modeliza-
do, es una unidad conceptual, que tácitamente tiene
que asumir la existencia de unos límites («principio de
demarcación») de aquél, para definir las relaciones ex-
ternas entre los elementos con su entorno y las internas
o especificando las variables endógenas y exógenas del
modelo. Variables que, a su vez, se definen como prin-
cipales y auxiliares. Las primeras pueden ser de nivel o
de acumulación de flujo, bien de material o de informa-
ción y su evolución permite conocer el estado del siste-
ma; así como de flujo, que expresa la variación de un
nivel y representa un cambio en el estado del sistema.
Por último, las auxiliares expresan un valor con significa-
do real y tiempo de respuesta.

Resumiendo, y según el autor citado, las ecuaciones del
modelo para su posterior programación y tratamiento
informático con determinado lenguaje (DYNAMO), faci-
litan el análisis del sistema y deben recoger los siguien-
tes conceptos:

– Los límites del sistema (variables endógenas y exó-
genas).

– Los bucles de realimentación como elementos es-
tructurales básicos dentro de los límites.

– Las variables de nivel (estado) que representan las
acu mulaciones de valor dentro de los bucles de reali-
mentación.

– Las variables de flujo que representan la actividad
dentro de los bucles de realimentación.

– Las variables auxiliares que expresan respuestas a cam -
bios de valore de los niveles en su dinámica.

El capital intelectual como método de análisis
dinámico en la empresa

Complementando lo indicado, debe reconocerse la
importancia del concepto y aplicación del capital in-
telectual, a través del Modelo Intellectus en estas últi-
mas décadas, como método de análisis dinámico de
la empresa (Bueno, Salmador y Longo-Somoza, 2014)

y, especialmente, para las nuevas empresas de base
tecnológica (NEBTs), ejemplo de pymes innovadoras,
para lograr la dinámica deseada a través de generar
capacidades dinámicas y tecnológicas (Bueno, et al.
2016; Acosta, Bueno y Longo-Somoza, 2014).

Por ello, cabe recordar el concepto de capital intelec-
tual como «acumulación de conocimiento o riqueza
cognitiva, que crea valor, poseída por la organización,
compuesta por un conjunto de activos de naturaleza
intangible o recursos y capacidades basados en cono-
cimiento, que cuando se ponen en acción, según de-
terminada estrategia y en combinación con el capital
físico o tangible, es capaz de producir bienes y servicios
para generar ventajas competitivas o competencias
esenciales para la organización en el mercado».

El citado Modelo Intellectus (Bueno et al. 2016) desarro-
lla un nuevo componente o Capital de Emprendimiento
e Innovación, integrando variables o activos intangibles
que actúan como «aceleradores» de elementos en di-
ferentes capitales para crear más valor. Perspectiva di-
námica elaborada a partir del multiplicador de Keynes
y del «principio del acelerador» de Harrod. Aceleradores
que se concretan en: cultura de innovación y tasa de
actitud emprendedora (TEA) para el Capital Humano;
innovación de gestión e innovación internacional pa-
ra el Capital Organizativo; innovación tecnológica de
producto e innovación tecnológica de proceso para
el Capital Tecnológico; innovación del modelo de ne-
gocio para el Capital Negocio; innovación social y Res -
ponsabilidad Social Corporativa para el Capital Social.

En definitiva, el capital intelectual se manifiesta como
un sistema generador de emprendimiento innovador,
o como método explicativo de la capacidad creado-
ra en el proceso de I + D que desempeñan, especial-
mente, las NEBTs. Es decir, actúa como un sistema es-
tratégico para revelar, generar e incorporar en éstas los
procesos de cambio y el «modelo de aprendizaje or-
ganizativo» para desarrollar capacidades tecnológicas
y dinámicas para crecer, consolidarse y competir en en-
tornos turbulentos.

PROGRAMA DE INVESTIGACIÓN DE LA DINÁMICA
EMPRESARIAL 

Presentado el concepto de Dinámica Empresarial y
analizados sus fundamentos epistemológicos, es mo-
mento de abordar el contenido del nuevo paradigma
desde la metodología de los programas de investiga-
ción científica (Lakatos, 1970 y 1978). Metodología pro-
puesta por Lakatos, en el primer trabajo citado, que res-
ponde a las críticas de Kuhn (1962) sobre los defectos
lógicos de las tesis de Popper –maestro del primero– a
partir del enfoque sociológico relativo a la evolución
moderna de la ciencia o al desarrollo científico de las
teorías y el surgimiento de nuevos paradigmas, como
es el caso de este trabajo. 

El planteamiento realizado, parte de ideas recogidas
en Bueno (1980b) y desarrolladas en los tres puntos si-
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guientes; partiendo del concepto de programa de in-
vestigación, pasando por la revisión de los programas
de investigación característicos de la Economía de la
Empresas y relacionados con la Dinámica Empresarial,
para terminar  con una propuesta de enfoques y mo-
delos integradores del nuevo programa, junto a la
Agenda para su desarrollo científico.

Los Programas de Investigación en la ciencia
actual

Para Kuhn (1962) en el desarrollo de la ciencia se obser-
va la convivencia de dos periodos recurrentes, unos «nor-
males» y otros de «crisis». Durante los primeros dicho des-
arrollo se lleva a cabo con teorías comunes y acepta-
das por la comunidad científica, por lo que el conoci-
miento científico se perfecciona por acumulación y no
por refutación o «falsación» del paradigma, según
Popper. Si los hechos no se encuadran en la teoría co-
mún, se les considera «anomalías», por lo que la acumu-
lación de hechos no comprendidos y resueltos por el pa-
radigma va creando un ambiente contrario en la co-
munidad científica. Es decir, se inicia un «periodo de cri-
sis» o «revolución científica» que puede llevar al surgi-
miento de una nueva teoría o un nuevo paradigma que
inicie un nuevo periodo científico «normal».

Ante esta crítica, de la nueva sociología de la ciencia,
los epistemólogos ortodoxos adujeron posibles fallos ob-
jetivos en el planteamiento, porque el criterio de veraci-
dad no se basaba en la racionalidad individual, si no en
el comportamiento de grupo, además de la coexisten-
cia de paradigmas que pueden ser rechazados sin con-
tar con la influencia de las «anomalías». Es decir, la pre-
sencia de una comunidad como conjunto de subco-
munidades científicas.

Para evitar esta controversia suscitada, Lakatos (1970)
propone la metodología de los programas de investiga-
ción científica. Concepto de programa basado en las
ideas siguientes, resumiendo las tesis de Popper critica-
das. 1) «Las teorías nacen ya falsadas», por lo que el
científico no abandonará su teoría mientras continúe vi-
gente el programa de investigación. No se puede ha-
blar de «falsación», si no hay una nueva teoría. 2) «El cre-
cimiento científico de una disciplina no puede ser expli-
cado con un proceso de refutación propio de teorías
aisladas, ya que aquélla supondrá un conjunto de teo-
rías conexas», por lo que el proceso de «falsación» no
es procedente si la teoría siguiente se deduce de la an-
terior por adición de ciertos aspectos o reformulación se-
mántica de la misma. 3) «La aparición de nuevas teorí-
as, cada vez más empíricas, deducidas de las anterio-
res, se producen precisamente por la vigencia del pro-
grama de investigación», lo cual manifiesta la tenaci-
dad del científico en mantener su teoría, ya que el pro-
grama subsiste a pesar de las «anomalías», precisamen-
te por la adaptación de aquél.

En definitiva, para Lakatos (1978), incluso la Ciencia pue-
de ser considerada como un enorme programa de in-
vestigación dotado de la suprema regla heurística de
Popper: «Diseña conjeturas que tengan más contenido

empírico que sus predecesoras». En suma, para aquél
un Programa de Investigación Científica «consiste en re-
glas metodológicas o heurísticas, algunas nos dicen las
rutas de investigación que deben ser evitadas (heurísti-
ca negativa) y otras los cambios que deben seguirse
(heurística positiva). La primera representa el «núcleo fir-
me» del programa, con el cual se racionaliza su conte-
nido y la diversidad metodológica, y con la contrasta-
ción empírica llevará al cambio y progreso del paradig-
ma. La segunda construye el “cinturón protector” de au-
tonomía científica relativa de la teoría, explicando la se-
cuencia de modelos y las “anomalías”».

Según Khun (2000), en coherencia metodológica con lo
indicado sobre los programas de investigación, el creci-
miento de la ciencia se basa en los principios de «con-
mensurabilidad», «comparabilidad», y «comunicabilidad»
de las teorías. El principio de «conmensurabilidad» su-
pone la capacidad que tiene una unidad de medida
en su relación con otra; el de «comparabilidad» se re-
fiere a la capacidad de comparar un concepto o co-
sa con otro; y el de «comunicabilidad» supone la ca-
pacidad de comunicación entre las partes.

Por tanto, hay que valorar la importancia de la medi-
da y la unidad del conocimiento, así como buscar la
relación lógica con la natural especialización, como
divergencia léxica o taxonómica en la comunidad, pe-
ro con las consecuentes limitaciones en la comunica-
ción. Precisamente en un paradigma emergente el
problema de la especialización inicial se provoca por
la diversidad conceptual y léxica, junto a la ausencia
de una metodología aceptada. Así, hay que buscar la
relación que cumpla con dichos principios del progra-
ma de investigación, la cual representa las reglas heu-
rísticas que facilitan el desarrollo de la teoría por acep-
tación de la comunidad científica de dicho programa.

La unidad cognitiva en una comunidad científica con-
solida la teoría gracias a que (en palabras del autor)
«encarnan, el ”pool de genes”, que de alguna forma
autoperpetúan la población, evitando el aislamiento
de sus miembros». Por ello, la emergencia de una dis-
ciplina se puede asociar a los periodos de «crisis», co-
mentados, como colapsos de comunicación o proce-
sos de especialización con su propio léxico o taxono-
mía de área de conocimiento diferente a la de la ma-
yoría de la comunidad científica. Así, un programa de
investigación debe construirse con la relación entre el
léxico o taxonomía compartida por los miembros de
la comunidad, que facilite cumplir con los principios ci-
tados para el progreso del programa, con refutacio-
nes positivas de sus hechos y evitando «anomalías».

Los programas de investigación en Economía de la
Empresa

Siguiendo el trabajo de Bueno (1980b) sobre los Progra -
mas de Investigación en Economía de la Empresa, que
analiza el desarrollo del conocimiento científico de la
disciplina, según esta metodología, se pueden identi-
ficar en el periodo 1940-1970 la emergencia y conso-
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lidación de tres programas, a los que se añade un cuar-
to en 1960-1970, según actualiza aquél (Bueno, 1993).
Estos programas evidencian una relación, como teorí-
as de la heurística positiva del Programa de Dinámica
Empresarial,  para construir la «unidad de conocimien-
to» y el léxico necesario en la comunidad científica,
como se concreta seguidamente. En el cuadro 2 se
sintetizan los programas con su enfoque conceptual y
aportaciones principales.

El primer programa  arranca del paradigma de la Teoría
de la Firma, basado en las hipótesis de competencia
perfecta del mercado y la racionalidad y previsión per-
fecta de los agentes, con una «conducta de maximi-
zación» ya comentada (Baumol, 1959; Penrose, 1959;
y Marris, 1964). Este último autor propone clasificar las
empresas en el sistema económico, según el índice
de dinamismo siguiente: a) conjunto de empresas pe-
queñas y medianas con elevada natalidad y mortali-
dad, que representan cerca del 90 por 100 de la po-
blación; b) conjunto de empresas de mayores dimen-
siones que crecen con ritmos diversos y con natalidad
y mortalidad reducidos, salvo el caso de adquisiciones
y fusiones; c) conjunto de empresas de crecimiento rá-
pido que resultan de la acción de directivos dinámi-
cos y altamente profesionalizados y cuya estrategia es
maximizar su tasa de crecimiento.

Este programa desde sus inicios tuvo episodios de «cri-
sis» y «anomalías» debatidas entre  los miembros de la
comunidad al no validarse las hipótesis planteadas por
la Teoría de la Firma, por lo que surge el segundo pro-
grama.

El Programa del Comportamiento Administrativo (Simon,
1947; March y Simon, 1958; y Cyert y March, 1963) es la
respuesta como paradigma alternativo al  anterior, ba-
sado en la evidencia empírica del proceso real de to-
ma de decisiones en la empresa, como organización
o sistema social. Entidad que ante la racionalidad limi-
tada y la competencia imperfecta lleva una «conduc-
ta de satisfacción» en el «equilibrio de la organización».

De forma natural y en paralelo  con este, se desarrolla
el tercer programa, en consonancia con la evolución
interdisciplinar de la ciencia moderna, basada en la
TGS. Este programa responde a  teorías y modelos an-
teriores que relaciona, con método, para dar unidad
cognitiva a los  diferentes aspectos de la empresa co-

mo sistema (Boulding, 1956; Mélèse, 1968; Johnson, Kast
y Rosenzweig, 1974; y Bueno, 1974).

Finalmente, los enfoques y modelos de dichos progra-
mas, especialmente  los dos últimos, crean el proceso
de «heurística positiva» que se concreta en el actual Pro -
grama Estratégico o de la Dirección Estratégica, que pro-
tagonizará el contenido de la Dinámica Empresarial.
Este  cuarto programa, según Bueno et al. (2006), surge
por evolución de los precedentes (Ansoff, 1965; Chandler,
1962; Learned et al., 1965; y Andrews, 1971), partiendo del
concepto de estrategia como «la respuesta de la em-
presa a su reto estratégico o modelo de conducta que
implica un modo de utilización de los recursos, de acuer-
do con unas capacidades específicas, a partir de los
condicionantes del entorno competitivo y para alcan-
zar unos objetivos». Teoría que, ante la complejidad y tur-
bulencia del entorno, permite construir el «cinturón pro-
tector» que puede dar autonomía científica al nuevo pa-
radigma, cuyo posible programa será considerado se-
guidamente.

Enfoques del Programa de Investigación y agenda
de desarrollo científico

Una vez presentado el concepto de la emergente dis-
ciplina y la revisión de los cuatro Programas de Investiga -
ción relacionados, se procede a considerar las reglas
metodológicas (heurísticas negativas y positivas) que
pueden definir el contenido del Programa de Investiga -
ción que representa el nuevo paradigma. Contenido
que deberá desplegar una agenda de desarrollo cien-
tífico de sus enfoques, siendo un claro exponente los tra-
bajos que componen este número Monográfico.

A partir de los programas de investigación mencionados,
junto al cumplimiento de los tres principios propuestos
por Kuhn (2000): parece evidente que las «heurísticas
negativas» o los modelos a no seguir por dicha Agenda,
tienen que ver con planteamientos basados en la Teoría
de la Firma y en análisis clásicos de la creación y cre-
cimiento empresarial; sobre la formación de los recur-
sos humanos, junto a enfoques de Economía Industrial
relacionando el crecimiento de la industria con el des-
arrollo económico territorial y la función de la innova-
ción tecnológica.

Partiendo del programa de investigación del «Com -
portamiento Administrativo», el «cinturón protector» o las
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CUADRO 2
PROGRAMAS DE INVESTIGACIÓN EN ECONOMÍA DE LA EMPRESA DE INFLUENCIA EN LA DINÁMICA EMPRESARIAL

Programa de Investigación Enfoque conceptual Aportaciones principales

«Gran Empresas o del Crecimiento»
Estudio de la gran empresa y análisis del 
crecimiento empresarial

Baumol (1959) Penrose (1959) Marris (1964)

«Comportamiento Administrativo o de las
Decisiones»

Estudia el proceso real de la toma de decisiones
en la empresa

Simon (1947) March y Simon (1958) Cyiert y
March (1963)

«Sistémico o de Sistemas»
Analiza los diferentes aspectos de la empresa como
sistema en perspectiva interdisciplinar

Boulding (1956) Mélèse (1968) Johnson, Kast 
y Rosenzweig (1974) y Bueno (1974)

«Estratégico o de la Dirección Estratégica»
Estudia la formulación de estrategias a partir de sus
recursos y capacidades ante el reto competitivo

Chandler (1962) Ansoff (1965) Learned et al.
(1965) Andrews (1971)

FUENTE: Bueno, 1980b, 1993 y elaboración propia.
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heurísticas positivas, que van a permitir la autonomía y
consolidación científica del nuevo paradigma, se apo-
yan en el programa «Sistemático» y se centrarán en el
«Estratégico». Destaca a este respecto la función que
está desempeñando actualmente la teoría de las «ca-
pacidades dinámicas» como nuevo desarrollo de la
TRyC (Teece et al., 1997; Eisenhart y Martin, 2000; Winter,
2003). Para las segundas autoras las «capacidades di-
námicas» son «los procesos, actividades y funciones em-
presariales que integran y liberan, reconstruyen y recon-
figuran los recursos tangibles e intangibles para que la
organización pueda competir en mercados de cambio
elevado». Así mismo, Teece (2012) afirma que dichas
capacidades dinámicas son «rutinas organizativas y es-
tratégicas» con las que la empresa puede crear nuevos
recursos y capacidades, en suma, competencias, pa-
ra responder con emprendimiento innovador a las fuer-
zas competitivas que muestran en este tiempo las con-
figuraciones discontinuas, críticas, fragmentadas y evo-
lutivas de los mercados globales y emergentes.

Llegados a este punto, hay que poner el acento en el
papel que está tomando el nuevo enfoque en Di rección
Estratégica conocido por Microfoundations (Teece,
2007), basado en el desarrollo de las capacidades diná-
micas a partir de la TRyC, frente al enfoque tradicional del
pensamiento estratégico, ahora definido como Macro -
foun dations, tal y como recoge Molina-Azorín (2014). En
consecuencia, estos planteamientos posibilitan construir
la «heurística positiva» formulando y desarrollando los pro-
cesos de cambio para el sistema de referencia o presen-
tando los enfoques teóricos principales que explican el
contenido del Programa de Investigación de la Dinámica
Empresarial. Enfoques que permitirán el crecimiento cien-
tífico del paradigma, con la correspondiente Agenda de
actuación.

En suma, de las consideraciones precedentes e ideas
previas de Bueno (2015), se presentan dichos enfoques
o las heurísticas positivas:

1. Desarrollar el papel relevante de las «capacidades
dinámicas» en el marco de la teoría de los recursos y
capacidades y en la nueva perspectiva de los Microfun -
damentos de la Dirección Estratégica, como camino a
seguir para analizar la competitividad de la empresa,
especialmente de la pyme, ante las fuerzas que ame-
nazan y dificultan su consolidación y sostenibilidad.

2. Poner el énfasis en el papel dinamizador del em-
prendimiento innovador en sentido amplio, es decir,
para lograr el cambio y restaurar el equilibrio del siste-
ma.

3. Incorporar el conocimiento tecnocientífico como
recurso y capacidad esencial en la creación de valor
en el modelo productivo de la sociedad del conoci-
miento, dado su carácter dinámico por su naturaleza
intelectual.

4. Reconocer, la importancia del capital intelectual
como modelo para identificar, medir y gestionar los in-
tangibles que facilitan el emprendimiento innovador, al
actuar como un sistema estratégico para revelar las
«capacidades dinámicas» de las empresas para com-
petir en entornos turbulentos (Bueno et al., 2016).

5. Profundizar en la incorporación del «modelo de
aprendizaje organizativo» como forma de absorción
del conocimiento y tecnología, necesarios para crear
actitudes proactivas que generen la dinámica organi-
zativa para lograr competitividad.

CONCLUSIONES

Se ha venido utilizando académica y profesionalmente
el neologismo «Dinámica Empresarial» con diferentes
significados y diversos enfoques teóricos. Simultá nea -
mente ha surgido con fuerza el enfoque de las «capa-
cidades dinámicas» en el marco de la TRyC. Esta diver-
gencia ha justificado la realización de un análisis sobre
la génesis, alcance, concepto y método de lo que se
entiende por Dinámica Empresarial, culminando con
una aproximación a su Programa de Investigación. Para
el análisis se ha tomado como marco metodológico la
TGS, la Teoría de la Complejidad y el paradigma del
«Comportamiento Organizativo», así como el capital in-
telectual como método de análisis dinámico (Modelo
Intellectus), todo ello para poder entender la lógica del
equilibrio de la organización a partir del análisis dinámi-
co a través de los procesos y enfoques que lo facilitan.

De la revisión conceptual presentada se propone un
concepto de Dinámica Empresarial, como «la discipli-
na que estudia las fuerzas competitivas que provocan
cambios en el equilibrio de la empresa como sistema,
así como los procesos de cambio o capacidades di-
námicas que facilitan hacer frente al entorno, para el lo-
gro de una posición competitiva». 

Abordando el contenido y metodología de la Dinámica
Empresarial utilizando el método de los programas de
investigación científica, se han identificado cuatro pro-
gramas: de la «Gran Empresa o del Crecimiento»; del
«Comportamiento Administrativo o de las Decisiones»;
«Sistémico o de Sistemas»; «Estratégico o de la Dirección
Estratégica». Los diferentes enfoques y modelos de aná-
lisis de los tres primeros programas, especialmente  del
Programa del «Comportamiento Administrativo» y del
«Sistémico», crean las «heurísticas  positivas» que se con-
cretan en el citado «Programa Estratégico» y que prota-
goniza el contenido de la Dinámica Empresarial, progra-
ma que permite construir el «cinturón protector» para dar
autonomía científica al  nuevo paradigma objeto de es-
te trabajo, definiendo también la agenda de desarrollo
científico del mismo.

En esta línea, destaca la función que desempeña ante
el entorno económico actual, la teoría de las «capaci-
dades dinámicas», como nuevo desarrollo de la TRyC,
junto al papel del nuevo enfoque Microfoundations en
Dirección Estratégica, basado en el desarrollo de las ca-
pacidades dinámicas. 

En conclusión, son estos planteamientos teóricos los que
construyen el proceso heurístico positivo, y que enmar-
can los enfoques principales que explican el contenido
del Programa de Investigación de la Dinámica Em pre -
sarial y su agenda científica. Los mencionados enfoques
son: desarrollar el papel relevante de las «capacidades
dinámicas»; poner el énfasis en el papel del emprendi-
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miento innovador; incorporar el conocimiento tecno-
científico como recurso y capacidad esencial; recono-
cer la importancia del capital intelectual como mode-
lo organizativo; profundizar en la incorporación en el sis-
tema del «modelo de aprendizaje organizativo».
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La evolución de la sociedad industrial hacia una sociedad del conocimiento (Bueno, et al.,
2008) representado en realidades como internet, y especialmente en los últimos años en la web
2.0, etc… conlleva no solo cambios tecnológicos, sino, de manera más importante, cambios
en las actitudes. Esta nueva dinámica empresarial, que propicia una nueva forma de actuar

disruptiva, innovadora y altamente cambiante ejerce
una tremenda influencia en el comportamiento empre-
sarial, en el cual se asumen entornos altamente com-
petitivos y que se cuestionan los modelos de gestión exis-
tentes a través de la modificación de tres aspectos
principales: el del conocimiento; el del emprendimien-
to y la innovación; y el de la ética y responsabilidad so-
cial (Bueno, 2013). El enfoque de las capacidades, y en
concreto la teoría de las capacidades dinámicas, pre-
tende dar respuestas en estos nuevos escenarios.

El estudio de las capacidades en la dinámica empre-
sarial ha estado presente desde el principio de la eco-
nomía industrial, ya que el objetivo de todos los estu-
dios de administración y dirección de empresas, ha
estado en obtener la tan deseada ventaja competiti-
va. Para ello, las empresas han hecho y hacen uso de
sus capacidades, las cuales posibilitan el poder des-
arrollar por un lado líneas de negocio lo más eficiente-
mente posible y por otro lado el mantenimiento de las
capacidades existentes o el desarrollo de otras nuevas
(Winter, 2003). Desde su publicación en 1997 el artícu-
lo seminal de Teece, Pisano y Shuen sobre las capaci-
dades dinámicas ha dejado una fuerte huella en el
campo de la gestión empresarial en general, y de la
dirección estratégica en particular. En los últimos años
se ha publicado una extensísima literatura académica
al respecto destacan los trabajos de autores como
Teece, Easterby-Smith, Eisenhardt, Martin, Zollo, Winter,
Helfat, Peteraf, etc., buscando definir, ampliar y com-

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

Al mismo tiempo, otros académicos han mostrado su
preocupación sobre el estatus un tanto especial y ex-
cesivo que se ha otorgado a las capacidades dinámi-
cas (Barreto, 2010). Se ha criticado a las capacidades
dinámicas como un concepto impreciso (Kraatz y Zajac,
2001), difícil de delimitar (Danneels, 2008), de natura-
leza contradictoria (Schreyögg y Kliesch_Eberl, 2007), y
la bien conocida naturaleza tautológica (Williamson,
1999). De hecho la crítica más reciente es la que ha-
ce referencia al diferente comportamiento que tienen
las capacidades según el entorno, el tipo de organiza-
ción, etc. (Karna, et al., 2015; Helfat y Winter, 2011). Es
ampliamente reconocida, aunque no por todos, la
idea de que las capacidades influyen en el rendimien-
to empresarial. De hecho Grant (1996) nos sugiere que
las capacidades ayudan a responder a la pregunta
fundamental de toda disciplina de gestión de empre-
sas, sobre cuál es la fuente principal para obtener una
corriente actual y futura de cash-flow.

Este artículo además de abordar la casuística de la in-
cidencia que el rendimiento y la dinámica empresa-
rial tienen en las capacidades, trata de abordar tam-
bién el papel decisivo del directivo en el despliegue de
estas capacidades. Creemos que el considerar la figu-
ra del directivo en nuestro análisis, tiene bastantes im-
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plicaciones en cómo la economía ha venido enten-
diendo la dinámica empresarial. Por lo tanto, en el pre-
sente trabajo comenzaremos con el estudio de las ca-
pacidades, y su naturaleza y/o comportamiento como
operativo y dinámico. A continuación, abordaremos el
papel de la figura del directivo en el despliegue de es-
tas capacidades y en el rendimiento y la dinámica em-
presarial, entendido estos como resultados, cambio, in-
novación, competitividad, etc. Finalizaremos, haciendo
una disquisición sobre la influencia que tienen las lla-
madas teoría económicas en el desarrollo de esta in-
cipiente disciplina.

LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS: OPERATIVAS Y
DINÁMICAS

Una capacidad, en un sentido amplio según viene de-
finido en el diccionario de la RAE es la «aptitud, talen-
to, cualidad que dispone a alguien para el buen ejer-
cicio de algo». En el terreno empresarial y aplicado al
campo de la dirección estratégica, «las capacidades
surgen en parte del aprendizaje, de los recursos y de
la propia historia de la organización» (Ambrosini y
Bowman, 2009). Aunque nos ayudan a entender có-
mo es una empresa y cuáles son las principales activi-
dades que allí se realizan, las capacidades tienen prin-
cipalmente una proyección de futuro; nos ayudan a
comprender/entender cuál es el verdadero potencial
que una organización puede obtener. Por ejemplo, una
empresa que inicialmente fabrica motores para avio-
nes puede tener la capacidad de fabricar motores pa-
ra coches, y conseguir así, el ser competitiva también
en este mercado, como es el caso de la empresa ale-
mana BMW. Por tanto, las capacidades empresariales
no están ligadas únicamente con el devenir diario de
la empresa, explican parte de su idiosincrasia, pero in-
cluso van más allá ya que son el elemento que proyec-
ta a la compañía en el futuro e intentan responder a la
pregunta: ¿qué es o sería capaz de hacer una deter-
minada organización? (Cepeda y Vera, 2007; Cepeda,
et al., 2012).

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

Capacidades operativas. También llamadas ordinarias
(Teece, 2007); o de primer-orden (Zollo y Winter, 2002.
Danneels, 2002); o estáticas (Collis 1994); o de nivel ce-
ro (Winter, 2003); o sustantivas (Zahra, et al., 2006), ha-
cen referencia a la realización de una actividad empre-
sarial a través de una serie de procesos y rutinas. Permiten
así alcanzar la excelencia en la realización de una de-
terminada actividad, llegando en ocasiones a ser cata-
logadas como mejores prácticas. El desarrollo de capa-
cidades operativas exige combinar en cierta medida:
1) personal cualificado, incluyendo en determinados cir-
cunstancias personal externo a la empresa (asesores y/o
consultores); 2) instalaciones y equipos; 3) procesos y ru-
tinas adecuadamente documentados/as; 4) y la coor-
dinación necesaria para realizar ese trabajo.

Las mejores capacidades operativas son aquellas que
mejoran la velocidad, la calidad y la eficiencia. «Reco -
gen y analizan de forma continua información sobre el
rendimiento, establecen objetivos a corto y largo pla-
zo, premian el alto rendimiento, y ajustan y modifican
el bajo rendimiento». (Bloom, et al., 2012: 13). Se con-
sidera que una empresa tiene un buen nivel de capa-
cidades operativas cuando ha alcanzado un buen nú-
mero de mejores prácticas; su personal, en su mayor
parte, está altamente cualificado; y cuenta con la tec-
nología punta necesaria.

Sin embargo, las capacidades operativas por sí solas
no son suficientes para conseguir una ventaja compe-
titiva sostenible, (excepto en entornos competitivos es-
tables). Cuando la oferta de la empresa está en sinto-
nía con el mercado (existe una alta demanda en el
mercado) unas buenas capacidades operativas pue-
den ser suficientes para generar ventaja competitiva,
pero está ventaja durará únicamente hasta que las
condiciones de mercado cambien. Del mismo modo,
las capacidades operativas, en ocasiones, pueden
convertirse en una auténtica barrera que impida la me-
ra posibilidad de replantearse la organización, como
consecuencia de una búsqueda incesante y continua-
da de la eficiencia. De hecho, es más fácil lograr la efi-
ciencia si las tareas que la organización tiene que reali-
zar permanecen fijas. Por tanto, en ocasiones, aparece
la denominada «inercia» empresarial que actúa en
contra del cambio que las empresas han de acome-
ter para adaptarse a los nuevos entornos más compe-
titivos. La necesidad de mantener una alta productivi-
dad y mantener las mejores prácticas puede distraer
a la alta dirección de acometer los cambios que son
realmente necesarios. (Rumelt, 2011)

Por tanto, no se trata de denigrar la importancia de las
capacidades operativas, que a menudo son funda-
mentales y que incluso pueden llegar a generar ven-
tajas competitivas durante décadas (especialmente
en países en desarrollo, en los que dominar tecnologí-
as y procesos ya existentes puede llegar a ser más im-
portante que innovar), pero, centrarse únicamente en
capacidades operativas no garantizará el éxito a lar-
go plazo, a no ser que la competencia este muy de-
bilitada debido a normativas gubernamentales, u otro
tipo de barreras institucionales o culturales que impidan
una competencia real.

Capacidades dinámicas. Mientras que las capacida-
des operativas consisten en «hacer las cosas bien»
(doing things right), las capacidades dinámicas consis-
ten en «hacer las cosas correctas» (doing the right
things); en el momento adecuado; apoyándose en el
desarrollo de nuevos productos y procesos; en una ges-
tión única de los procesos de organización; con una fuer-
te cultura organizativa orientada al cambio; y con una
clarividente evaluación del entorno empresarial y sus
oportunidades tecnológicas. En el cuadro 1, en la pági-
na siguiente, se exponen estas distinciones, que son des-
arrolladas y mantenidas a lo largo de este trabajo. 

Corriendo el riesgo de simplificar en exceso, la eficien-
cia está en el corazón de las capacidades operativas;
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las capacidades dinámicas sin embargo, hablan de
adaptación, organización e innovación. Un fuerte des-
arrollo de capacidades dinámicas permite a las em-
presas mantenerse orientadas al mercado y con los
desarrollos tecnológicos.

Las capacidades dinámicas ayudan a la empresa a
construir y renovar eficaz y eficientemente los recursos
y capacidades que se encuentran tanto dentro como
fuera de sus límites, reconfigurándolos según sea nece-
sario para poder así innovar y responder o enfrentarse
a cambios en la dinámica empresarial de su sector
(Pisano y Teece, 2007; Teece et al., 1997). Asimismo, per-
miten a las empresas y a sus directivos el poder des-
arrollar predicciones sobre la posible evolución de las
preferencias y gustos del consumidor, los problemas del
negocio, y la evolución y el papel de la tecnología. Las
capacidades dinámicas adaptan y ajustan estas pre-
dicciones para luego actuar sobre sobre las mismas, re-
configurando recursos y actividades que posibilitan la
innovación y la evolución de la empresa. El éxito en la
creación de capacidades dinámicas permite compe-
tir con aquellos competidores fuertemente vinculados
a sus recursos, que no consideran los cambios en las
necesidades del consumidor, que se aferran al status
quo, y que priorizan la eficiencia sobre la innovación.

Teece (2007) establece que las capacidades dinámi-
cas se asocian a tres grupos: 1) La identificación, des-
arrollo, co-desarrollo y evaluación de oportunidades
tecnológicas en relación con las necesidades del
cliente (detección – sensing); 2) la movilización de re-
cursos para satisfacer necesidades y valorar oportuni-
dades capturando el valor de ello tras la ponderación
de la fase de sensing (seizing). Y 3) la renovación y trans-
formación continuas (reconfiguring) de los recursos y
capacidades necesarias. El compromiso continuo con
la detección (sensing), la valoración (seizing) y la recon-
figuración (reconfiguring) son esenciales si la empresa
quiere sobrevivir a los cambios que se producirán en
clientes, competidores y tecnologías (Teece, 2007).

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

último guiar/liderar a la empresa en este proceso (re-
configuring), suponen la características más sobresa-
liente de las capacidades dinámicas (Helfat and
Martin, 2014). Otros factores que afectan al nivel y for-
taleza de las capacidades dinámicas en las empre-
sas, son los valores de la organización, la cultura cor-
porativa y la capacidad colectiva para implementar
rápidamente un nuevo modelo de negocio u otros po-
sibles cambios en el seno de la organización. Asimismo,
Bartlett and Ghoshal (2002) destacan la papel que la
gestión del conocimiento tiene, en muchas ocasiones,
como factor clave de la supervivencia de las organi-
zaciones. La razón es que tanto las capacidades co-
mo el conocimiento insertado en las mismas, además
de ser escasos, suelen ser difíciles de imitar. A menu-
do, no se compran sino que se desarrollan y por tanto
su gestión eficaz por parte de los directivos necesita de
este conjunto de capacidades que se han venido en
denominar dinámicas y que en ocasiones muchas or-
ganizaciones no poseen.

Sin embargo, con el paso del tiempo, estas mismas
capacidades pueden llegar a ser imitadas. Esta trans-
formación se ha producido por ejemplo, en el sistema
de producción flexible de Toyota (TPS), conformado por
una serie de procesos estrechamente integrados que
abarca toda la cadena de valor de Toyota, desde el
diseño de producción hasta la relación final con los
clientes (Womack, et al., 1990). Este sistema de pro-
ducción proporcionó a Toyota una fuente de ventaja
competitiva durante décadas, a pesar de los numero-
sos intentos de imitación. Sin embargo, con el tiempo
se fue poco a poco, difundiendo a otras empresas y
sectores. 

Otro ejemplo relevador es el proceso de innovación de
la cerveza de bodega de Estrella de Galicia. Estrella
de Galicia está dirigida por Ignacio Rivera, cuarta ge-
neración de cerveceros y definido como «friki» de la
cerveza. En 2010, Estrella Galicia da el salto al merca-
do nacional, pero no es hasta 2012, en plena crisis
cuando se plantean el asalto al segmento «premium»
de la cerveza. La cuota de mercado pasó del 3,5 al
5,5% en este segmento. Para ello, han diseñado un sis-
tema de cerveza «fresca» en los establecimientos.
Aunque se mantienen fieles a su sistema de fabrica-
ción, el cual se caracteriza más por su calidad que por
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CUADRO 1
ALGUNAS DIFERENCIAS ENTRE LAS CAPACIDADES OPERATIVAS Y DINÁMICAS 

FUENTE: Teece (2014) y elaboración propia.

Capacidades ordinarias Capacidades Dinámicas 

Propósito Eficiencia técnica en las funciones de negocio Lograr congruencia con las necesidades del cliente,
tecnología, y las oportunidades de negocio 

Modo de conseguirlas Comprar o construir (aprendizaje Construir (aprendizaje) 

Esquema tripartito De operaciones, administrativas y de gobierno Detectar, valorar y transformar

Rutinas clave Mejores prácticas (best practices) Procesos de la empresa

Énfasis del directivo Control de costes Organización de los activos y liderazgo

Prioridad Hacer las cosas bien Hacer las cosas correctas

Imitabilidad Relativamente imitable Inimitable

Resultado Aptitud técnica(eficiencia) Final del formulario Fortalecimiento Evolutivo (innovación) 
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su eficiencia temporal. La innovación principal se ha-
ya en el modo en que la cerveza llega a los estable-
cimientos de hostelería al no romper la cadena de frio
y no haciendo uso de la pasteurización, rompiendo
con la dinámica empresarial tradicional en el sector.

Esta es una innovación que les está dando la entrada
en muchos establecimientos hosteleros y zonas de
España donde antes no estaban. Han creado una uni-
dad de negocio nueva llamada «Cerveza de Bodega»
con un director independiente de la estructura habitual
por marcas. Han hecho uso del proceso de captación
(sensing) y han valorado (seizing) el utilizar un avance
tecnológico que ya existía en el mercado y lo han re-
configurado (reconfiguring) y adaptado a su estrate-
gia de tal manera que está siendo un elemento clave
en su plan de expansión nacional. En estos momentos
la cerveza de bodega es una fuente de ventaja com-
petitiva que Estrella Galicia explota en el sector de
Hostelería y Restauración. Aunque otras compañías
cuentan con sistemas muy parecidos, su alto nivel de
inversión en este plan (mayor que el de sus competi-
dores) y su clara visión de utilizarlo como punta de lan-
za en zonas de expansión les permite continuar dife-
renciándose y por tanto mantener este elemento como
una ventaja competitiva. La capacidad que el equipo
directivo ha tenido para poder reconocer, valorar y re-
configurar su empresa para que este recurso sea una
ventaja competitiva, supone un buen caso de genera-
ción de una capacidad dinámica, y las mejores prác-
ticas (capacidad operativa) han sido asociadas a ele-
mentos tales como la alta capacidad de inversión, la
buena implementación, la capacidad de producción
de un producto de calidad, la capacidad de servicio
a tiempo, etcétera, Que puede ser la antesala de una
capacidad dinámica, que podría dejar de serlo si por
ejemplo se estandariza en el sector con lo cual pasa-
ría a ser una capacidad organizativa más. 

El funcionamiento de las capacidades en la
dinámica empresarial

Las capacidades no funcionan solas. Deben ir acom-
pañadas de estrategias eficaces para conseguir ven-
tajas competitivas. Las capacidades operativas son las
que definen la dinámica empresarial. Dan forma y es-
tán determinadas por los recursos VRIN. Las capacida-
des estratégica (y las dinámicas lo son) también debe
integrarse con una buena estrategia para obtener un
rendimiento sólido y para poder así influir en la dinámi-
ca empresarial. Por tanto, las condiciones necesarias y
suficientes para una ventaja competitiva a largo plazo
son: el desarrollo de capacidades dinámicas, recursos
estratégicos (VRIN) y una buena estrategia.

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

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

No hay que olvidar que la eficacia de las capacida-
des dinámicas puede verse comprometida por una
pobre planificación estratégica. En conclusión, si una
empresa quiere tener buenas capacidades dinámicas
tiene que: 

– Garantizar que la estrategia y la organización están
en consonancia con los cambios previstos en el mer-
cado, la tecnología y la dinámica empresarial.

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

Queremos finalmente destacar lo ambiguo de la dis-
tinción teórica entre capacidad dinámicas y operati-
vas. Aclarar si las capacidades ordinarias y operativas
son un complemento o si son distintas, traen a cola-
ción la pregunta decisiva sobre cómo se comportan.
La literatura de capacidades sugiere dos opciones al
respecto. 

La primera es que las capacidades dinámicas son un
mecanismo de información para las capacidades ope-
rativas. Así, las capacidades operativas (y todas las ac-
tividades que comprenden) puede ser una fuente de
conocimiento específico de la organización que incre-
menta el valor de las actividades que implican las ca-
pacidades dinámicas. 

La segunda opción por la cual capacidades dinámicas
y operativas se pueden complementar, es mediante los
mecanismos de implementación. Así, la presencia de
capacidades operativas en la empresa puede condu-
cir a la búsqueda de capacidades dinámicas, y de es-
ta forma garantizar que las empresas desarrollen sólo
aquellas ideas que pueden implementarse con éxito.

Por tanto, parece que mecanismos como los de infor-
mación e implementación son los que ayudan, a que
en ocasiones, las capacidades operativas de las em-
presas puedan a llegar a convertirse, por un tiempo,
en capacidades dinámicas. Esto sugiere una idea que
Teece (2014) también formula, como es la necesidad
de que haya una buena estrategia para que las ca-
pacidades dinámicas sean capaces de mantener las
ventajas competitivas de las organizaciones. Esto co-
rrobora lo que muchos dicen, cuando afirman que, la
estrategia tiene mucho de información (análisis estra-
tégico) y de implementación.
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Una última opción que abordamos cuando se relacio-
nan capacidades operativas y dinámicas, y que fue
avanzada por Helfat y Winter (2011), y confirmada pos-
teriormente por Karna et al. (2015). Es que realmente
puede que no haya diferencias entre capacidades
operativas y dinámicas. A pesar de la distinción teóri-
ca que se ha venido desarrollando sobre estos dos
conceptos y que hemos resumido gran parte de este
trabajo. En realidad, puede que estén refiriéndose a un
mismo concepto como es el de capacidad. La «bo-
rrosidad» de las diferencias existentes entre ellas hace
que podemos llegar a pensar que la distinción tiene
más de artificio teórico que de concepto práctico. Lo
que está claro, es que las empresas tienen que des-
arrollar sus actividades lo más eficientemente posible
y reconfigurar y actualizar continuamente sus capaci-
dades para que ello suceda. Pensamos que en reali-
dad lo que hay son capacidades y que están deben
influir en la dinámica empresarial para obtener los me-
jores resultados. 

EL ROL DEL DIRECTIVO: LAS CAPACIDADES DIRECTIVAS
DINÁMICAS

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

Son los equipos directivos los que han de liderar la trans-
formación y la reconfiguración de los activos de la em-
presa. Depende de ellos casi exclusivamente, y de su
capacidad de persuadir a otros a que adopten los ca-

minos y acciones necesarias y de que asuman las nue-
vas ideas como nuevas formas de concebir el negocio
(Helfat y Peteraf, 2014). Un cambio en las empresas es
algo perfectamente asumible y de hecho es relativa-
mente común: cambios de estructura, de personas, de
funciones, etc. Sin embargo, el cambio que requieren
las capacidades dinámicas es un cambio más profun-
do, más radical, este tipo de cambio requiere lo que se
denomina una mutación de la organización (Schilke,
2014). Esta mutación debe estar planificada y dirigida
por un líder con un profundo sentimiento emprendedor.

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

En el marco de las capacidades dinámicas, las rutinas
y modelos de negocio no se ven como algo comple-
tamente cerrado. Es cierto que las rutinas están limita-
das por las normas, costumbres, y la historia de la em-
presa, sin embargo, en la mayoría de los casos se
pueden cambiar, especialmente si se cuenta con el
apoyo de la alta dirección.

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

En muchas ocasiones, ese liderazgo implica una ges-
tión creativa y emprendedora, lo cual ni mucho menos
puede ser considerado como algo contenido dentro
de una rutina. De hecho, «muchas actuaciones es tra-
tégicas y de transformación requieren acciones que es-
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FIGURA 1
GESTIÓN DE RUTINAS ORGANIZATIVA Y              EMPRESARIAL

FUENTE: Elaboración propia.
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tán lejos de ser replicadas» (Teece, 2012: 1397). Se po-
ne, así, de manifiesto la importancia del directivo co-
mo líder sin el cual un enfoque de capacidades (diná-
micas) nunca estaría completo.

En consecuencia, la acción humana es un factor cla-
ve en el enfoque de las capacidades (dinámicas) re-
presentado en la acción concreta del liderazgo. Por lo
tanto, es necesario un liderazgo claro para efectuar ese
descubrimiento. La acción humana implica detección,
creación y co-creación; apoderamiento y transforma-
ción (Hodgkinson y Healey, 2011). Una empresa que
cuente con capacidades (dinámicas) podrá lidiar con
los futuros cambios que le tocarán vivir creando recur-
sos valiosos y difíciles de imitar. 

En entornos de altamente cambiantes, la empresa pue-
de ser particularmente dependiente de los instintos del
directivo en la detección y valoración de oportunidades
y en las posibles acciones. En la medida que esto es así,
las capacidades sufrirán por supuesto de un elevado ni-
vel de inestabilidad ya que su durabilidad dependerá,
lógicamente, de la experiencia de el/los directivos(s).
Con el tiempo, sin embargo, las reglas y procesos que
estimulen la sostenibilidad de la organización deben de-
pender de las actuaciones del directivo.

Otros autores como Eisenhardt y Martin (2000) sostie-
nen que el enfoque de las capacidades (dinámicas)
no funcionaría tan bien en entornos altamente turbu-
lentos debido a la inestabilidad que se produce con el
uso de instintos (ellos las denominan, acciones semi-
improvisadas por parte de los directivos). Sin embargo,
es más que posible para algunas empresas puedan
desarrollar sus actividades a lo largo de una gran va-
riedad de mercados con alta turbulencia y salir relati-
vamente indemnes de ellos. 

Aun manejando distintas visiones de la literatura, espe-
cialmente en lo referido a entornos altamente cambian-
tes, lo que si queda bastante claro es que la acción de
los directivos es un componente clave de las capaci-
dades (dinámicas). Y es una de las grandes herramien-
tas que rigen las actividades de la organización. Por
todo esto en los últimos años se ha enfatizado la im-
portancia del directivo en la literatura académica, he-
cho que no siempre ha sido así. Por tanto ¿Qué perfil
de directivo busca una empresa que compite en en-
tornos altamente competitivos y cambiantes? La res-
puesta está en encontrar aquellos directivos capaces
de realizar las transformaciones necesarias en la orga-
nización para reconfigurar continuamente los recursos
y capacidades de la empresa.

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

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

Las funciones de las capacidades directivas dinámi-
cas incluyen también, el ya mencionado término de:
«orquestación de recursos y capacidades» (Helfat et
al., 2007), que implica la búsqueda de recursos y ca-
pacidades; su selección, la inversión, y el despliegue
de los mismos, y su reconfiguración. La orquestación
de activos puede llegar a crear valor a través del des-
arrollo y la agrupación de los recursos que afectan a
aquellas capacidades de la empresa capaces de
adaptarse a las condiciones cambiantes que les mar-
ca su dinámica empresarial. Del mismo modo, tam-
bién se considera la absoluta discrecionalidad por par-
te del directivo a la hora de orquestar la respuesta
necesaria a los cambios tecnológicos y del mercado
(Adner y Helfat, 2003).

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

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

a) La cognición directiva afecta a los modelos men-
tales y creencias que tienen los directivos (también de-
nominadas «estructuras de conocimiento»; Eggers y Ka -
plan, 2013; Walsh, 1995), sus procesos mentales, y sus
emociones (Hodgkinson y Healey, 2011). Dada la gran
cantidad y variedad de información que los directivos
utilizan, estos emplean «estructuras de conocimiento
para representar su mundo» (Walsh, 1995; Bueno et al.,
2005). Estas estructuras de conocimiento influyen en su
pensamiento creando sesgos y son mecanismos de
indagación que los directivos tienen para anticipar los
cambios del mercado, comprender las implicaciones
de las diferentes opciones que se plantean, y le ayu-
dan en la toma de decisiones (Garbuio et al., 2011).
Existen estudios que indican que los directivos tienen di-
ficultades para transferir sus estructuras de conocimien-
to de un contexto a otro contexto. Gavetti (2012), sin
embargo, sostiene que algunos directivos tienen la ca-
pacidad de hacer analogías entre estructuras de co-
nocimiento de diferentes contextos que les permiten
tener una comprensión muy profunda y que les ayu-
dan a identificar las distintas oportunidades existentes.
Además, la investigación sugiere que cuando un direc-
tivo ha sido expuesto a distintos cambios de contexto,
la capacidad de transferir conocimientos de un con-
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texto a otro se incrementa a largo plazo (Gary et al.,
2012). Por tanto, los directivos experimentados en la di-
námica empresarial son más proclives a tener estruc-
turas de conocimiento más desarrolladas que puedan
aplicar en diferentes escenarios.
Además de las estructuras de conocimiento, los pro-
cesos mentales y las emociones completan la deno-
minada cognición directiva. Estos procesos mentales
incluyen aspectos tales como la atención y la percep-
ción, el razonamiento y la resolución de problemas, el
lenguaje y la comunicación. En cuanto a las emocio-
nes, Zott y Huy (2013) argumentan que la capacidad
de «control de las emociones» (propias) es un elemen-
to muy a tener en cuenta.

b) El capital relacional (Bueno, 2013) permite al directi-
vo obtener beneficios de las relaciones, tanto formales
como informales, que tienen con los demás las cuales
le sirven para obtener recursos e información (Adler y
Kwon, 2002). Así, las relaciones de trabajo formales e in-
formales pueden proporcionar a los administradores ví-
as de información que pueden ser muy útiles a la hora
de detectar nuevas oportunidades (Adner y Helfat, 2003).
El capital relacional es fundamental para el sustento de
las capacidades directivas dinámicas sobre todo en lo
que se refiere a la captación y reconfiguración de re-
cursos. Así, por ejemplo, las relaciones sociales fuera de
la organización pueden proporcionar acceso a recur-
sos, como financiación y personal cualificado, elemen-
tos muy útiles porque suelen suponer inversiones muy ne-
cesarias para poder aprovechar oportunidades (Pfeffer
y Salancik, 1978). Una buena posición en la red social
interna también puede otorgar poder sobre los recursos
que son útiles para poder aprovechar oportunidades. Por
tanto, podemos concluir que estamos de acuerdo con
Blyler y Coff (2003) cuando sostienen que «las empresas
no podrían adquirir, recombinar y apalancar recursos»,
sin el capital relacional.

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

cífico de determinados equipos, unidades funcionales,
áreas tecnológicas, sectores, empresas, etcétera, y
otra parte del capital humano directivo refleja conoci-
mientos más genéricos (Bailey y Helfat, 2003; Castanias
y Helfat, 1991, 2001; Kor et al., 2007). Todas estas formas
de capital humano pueden llegar a ser fuentes de cre-
ación de valor para la empresa. El conocimiento y la ex-
periencia que tiene un directivo le pueden ayudar tanto
a percibir, a valorar como a reconfigurar determinados
recursos de la organización.

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

Los tres se basan en experiencias previas, y por lo tan-
to esa misma experiencia puede contribuir simultáne-
amente sobre los tres elementos de las capacidades
directivas dinámicas (Beck y Wiersema, 2013). Además,
cada uno de los elementos puede afectar al otro. Así,
la cognición afecta al desarrollo del capital humano,
influyendo en la búsqueda y captación de información
durante las etapas de educación, formación y expe-
riencia laboral, así como a la hora de interpretar y uti-
lizar esta información. Asimismo, el capital humano
puede afectar a la cognición. Por ejemplo, en una es-
tudio experimental, Melone (1994) encontró que la
atención (un aspecto cognitivo) que los ejecutivos pres-
taban a los diferentes temas de negocios dependían
de su experiencia previa (capital humano). 

El capital relacional también afecta el desarrollo del ca-
pital humano a través de los conocimientos que los di-
rectivos obtienen de sus relaciones sociales (Cas ta nias y
Helfat, 2001; Coleman, 1988). Por ejemplo, en un estu-
dio sobre los directivos que participaban en un progra-
ma de desarrollo del liderazgo, Leitch et al. (2013) en-
contraron que el desarrollo de habilidades directivas (un
aspecto del capital humano) se beneficiaba de los vín-
culos sociales que tenían los directivos (capital relacio-
nal). A su vez, el capital humano también puede verse
afectado por el capital relacional cuando los directivos
buscan relaciones sociales con el único objetivo de
aprovechar la experiencia de los demás. 
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FIGURA 2
CAPACIDADES DIRECTIVAS DIRECTAS

FUENTE: Elaboración propia.
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Por último, el capital relacional puede afectar también
a la cognición y viceversa (Adner y Helfat, 2003). La in-
formación obtenida de las relaciones sociales puede
influir en las opiniones que se tienen sobre las capaci-
dades internas de la organización y sobre la dinámica
empresarial. Así, elementos tales de la cognición co-
mo la percepción y la atención, probablemente afec-
ten a los vínculos sociales que los directivos buscan
(empatía, inteligencia emocional).

EL ROL DEL DIRECTIVO EN LA VIGENTE TEORÍA
ECONÓMICA: AUSENCIA EN LA TEORÍA NEOCLÁSICA
VS CONSIDERACIÓN EN LA ESCUELA AUSTRIACA

Finalmente, otro de los objetivos de este trabajo es in-
tentar resaltar, el papel del directivo como figura cla-
ve que surge de toda esta literatura, sin embargo esta
figura no ha sido muy estudiada en la vigente teoría
económica. Esto se debe a que la escuela neoclási-
ca, corriente de pensamiento fundamental en la con-
figuración de la disciplina actual, se encuentra muy le-
jos de un posible reconocimiento de cualquiera de los
conceptos antes mencionados (capacidades, directi-
vos…), a pesar de que es evidente la necesidad de
ello. Así, la teoría de la economía neoclásica ha gene-
rado deliberadamente modelos poco realistas de ac-
ción e interacción, analizando aspectos tales como la
maximización de, por poner un ejemplo, beneficios;
estudiando la competencia perfecta. Igualmente, su
estudio del comportamiento humano ha sido profun-
damente abstracto y forzado, contemplando aspec-
tos como las restricciones de la optimización, la toma
racional de decisiones. En definitiva su énfasis ha esta-
do en representaciones perfectas de empresas y de
los distintos agentes económicos; buscando situacio-
nes ideales de equilibrio. En consecuencia, se puede
decir que existe una cierta desconexión entre la teoría
de las capacidades dinámicas con la literatura eco-
nómica tradicional, especialmente porque ésta juega
con las reglas establecidas por la escuela neoclásica,
donde gran parte de los elementos perturbadores de
la realidad económica se consideran constantes; el
enfoque disruptivo de la teoría de las capacidades en-
caja mucho mejor con la forma de pensamiento de
la escuela austriaca. 

La escuela económica austriaca surge en la universi-
dad de Viena, y tiene un gran crecimiento y expansión
desde finales del s. XIX (1871) hasta comienzos del s.
XX (1914) con los trabajos de Menger. Los estudios de
von Mises y Hayek en la London School of Economics
de 1931 a 1949 fueron también determinantes. Tras la
llamada síntesis neoclásica, renace a partir de los años
60 del s. XX. Las principales ideas de la escuela aus-
triaca son el enfoque más causal y realista de la for-
mación de precios, centrados en los precios reales de
mercado, y no en unos hipotéticos y/o perfectos pre-
cios establecidos de antemano; y poniendo también
el acento en los procesos de ajuste para la búsqueda
del equilibrio a largo plazo y no únicamente a corto
plazo. Se resalta el papel de la empresa y la heteroge-
neidad de sus recursos y se introducen conceptos ta-

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

Según esta escuela, es la figura del directivo (y sobre
todo el emprendedor) quien gestiona las distintas fuer-
zas del mercado; la producción depende del momen-
to temporal y de la incertidumbre; y es el directivo a
quien le corresponde esa responsabilidad y también
tareas tales como la predicción, la toma de decisio-
nes y la innovación. Según von Mises «es imposible eli-
minar la figura del gerente y/o emprendedor de la ac-
tual economía de mercado. Los factores de producción
no pueden combinarse solos espontáneamente. Han
de ser combinados por los esfuerzos intencionados de
hombres movidos por fines concretos y motivados por
la necesidad de mejorar su nivel de satisfacción. Al eli-
minar la figura del gerente y/o emprendedor, uno eli-
mina la fuerza que dirige a todo el sistema de merca-
do» (Mises, 1949).

Hayek y otros economistas de la escuela austriaca ta-
les como von Mises y Kirzner mantienen que la gente
no asigna medios a los fines; más bien, busca (cons-
tantemente) descubrir y crear nuevos fines y medios.
La economía austriaca es más compatible con las ca-
pacidades dinámicas que la neoclásica. Esto se de-
muestra en la asignación de recursos que hace una
teoría económica y la otra, optimizar la asociación de
recursos es clave, especialmente en entornos altamen-
te competitivos y cambiantes, donde la innovación y
el cambio forman parte del día a día. En este tipo de
situaciones el modelo neoclásico asume una asigna-
ción técnicamente eficiente y siempre constante, da
por hecho que «…de alguna manera y en algún lugar,
nuevos bienes y servicios se están diseñando… de una
manera eficiente…», todo esto la escuela neoclásica
lo da por supuesto, es decir, siempre existe una asig-
nación de recursos constantes. Asumir que toda la in-
formación es siempre completa no es realista y pue-
de suponer caer en una trampa que deforme la
realidad. En este entorno el que se asume que la asig-
nación de recursos es constante y donde la coordina-
ción viene ya dada no queda mucho margen de ac-
tuación para las aportaciones que puedan realizar los
directivos, ni sus capacidades. Sin embargo, la escue-
la austriaca si asume, de alguna manera, la existencia
del gerente y/o emprendedor. Jacobson (1992) en su
estudio de la orientación «austriaca» de los estudios de
estrategia llego a la conclusión de que la mayor par-
te de la investigación es «austriaca por naturaleza» has-
ta el punto de poder conformar una escuela austria-
ca de la estrategia. Aspectos como el papel del
directivo, la toma de decisiones o la gestión de la in-
certidumbre en la teoría de capacidades son clara-
mente austriacas.

En consecuencia, parece que las capacidades diná-
micas no están bien integradas en la teoría económi-
ca clásica y neoclásica de la empresa y los mercados
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como deberían estar. Sin embargo, si existe compati-
bilidad con los elementos de la escuela de economía
austriaca que subrayan la importancia de la innova-
ción, la incertidumbre, y el desequilibrio (Hayek, 1936).

Por tanto, la teorías económicas clásicas no recono-
cen que la labor del directivo sea algo más que la di-
visión y especialización de la mano de obra. Sabemos
que los directivos además se encargan de la creación,
co-creación y coordinación; la integración de las ide-
as y las tareas para crear o co-crear productos inno-
vadores y los servicios. Y estas tareas son tan importan-
tes, si no más, que la simple especialización y división
trabajo. Esto a día de hoy, no está todavía adecuada-
mente reflejado en la teoría económica clásica.
Pensamos que tal vez el futuro de esta disciplina como
teoría económica pudiera ser o una economía austria-
ca de las capacidades o una economía pura de las
capacidades que traiga la figura del hombre y del di-
rectivo al papel de protagonista y que acabe con la
idea de que el hombre esta subyugado a los proce-
dimientos.
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El entorno en el que operan las empresas viene caracterizado por constantes y crecientes
cambios, por lo que un aspecto fundamental para garantizar la supervivencia de cualquier
organización es el establecimiento de procesos de cambio que permitan la adaptación a
ese entorno dinámico y complejo. 

De esta forma, la dinámica empresarial adquiere es-
pecial relevancia como línea de investigación en el
ámbito de la dirección de empresas, siendo importan-
te determinar los fenómenos, causas y antecedentes
que pueden ayudar a explicar esos procesos de cam-
bio, haciendo uso de perspectivas y enfoques que
analicen y estudien esas causas.

Teece, Pisano y Shuen (1997) publicaron un trabajo se-
minal sobre una de las perspectivas más importantes
en el campo de la dirección estratégica, las capaci-
dades dinámicas, que puede aportar importantes ide-
as en el ámbito de la dinámica empresarial. Como se-
ñala Bueno (2015), es momento de incorporar el papel
generatriz que representa en la actualidad la reciente
teoría de las capacidades dinámicas para entender
cómo lograr dinamizar la empresa frente a la turbulen-
cia, inestabilidad y volatilidad de los mercados. Esta
perspectiva de las capacidades dinámicas trata de su-
perar alguna de las limitaciones más importantes de la
teoría de recursos, principalmente su carácter estático
y el hecho de que las capacidades dinámicas se cons-
tituyen como fuente de ventaja competitiva en entor-
nos rápidamente cambiantes. 

Por otra parte, otro enfoque reciente e importante en el
campo de la dirección estratégica es el de los micro-
fundamentos de la estrategia. Felin y Foss (2005), en su
trabajo seminal, tratan de enfatizar con este enfoque
que el origen de los tópicos estratégicos (normalmen-
te analizados a nivel de empresa, como la rentabilidad
empresarial, la ventaja competitiva de la empresa, las
rutinas y capacidades organizativas, etc.) se sitúa prin-
cipalmente en el nivel de las acciones de los individuos
que conforman la empresa y de sus interacciones. Por
tanto este nivel individual debería considerarse para
analizar los distintos temas de investigación en estrate-
gia empresarial. 

Si bien estos dos enfoques tienen entidad propia y se
están desarrollando de forma independiente, hemos
de indicar que algunos trabajos están tratando de in-
tegrar y combinar estas dos perspectivas pues esto
puede dar lugar a una mejora y reforzamiento recípro-
co de ambas líneas de investigación y a una mejor ex-
plicación de las causas de los procesos de cambio en
que se basa la dinámica empresarial. Por tanto, junto
con el análisis de los microfundamentos de la estrate-
gia en general, también puede ser interesante analizar
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los microfundamentos de las capacidades dinámicas
en particular. En esta línea, podemos destacar el tra-
bajo pionero de Teece (2007). 

El propósito del presente trabajo es analizar la importan-
cia que están adquiriendo los microfundamentos en la
perspectiva de las capacidades dinámicas, examinan-
do algunos trabajos publicados que integran estos dos
enfoques estratégicos. Podemos destacar varias contri-
buciones. En primer lugar, la integración de la línea de
los microfundamentos de la estrategia y de la perspec-
tiva de las capacidades dinámicas puede permitir avan-
zar en el campo de la dinámica empresarial. En segun-
do lugar, la integración de estas dos perspectivas puede
ayudar a identificar áreas en las que pueden aprender
una de la otra, contribuyendo al avance de ambos en-
foques. En tercer lugar, el análisis específico de los micro-
fundamentos de las capacidades dinámicas puede
ayudar, como veremos, a solucionar dos problemas fre-
cuentemente señalados en el campo de la estrategia
y de la dirección de empresas: la brecha micro-macro
y la brecha rigor académico-relevancia práctica.

La estructura del trabajo es la siguiente. En el siguiente
apartado se indican algunas ideas principales sobre la
perspectiva de las capacidades dinámicas y sobre la
línea de microfundamentos de la estrategia. A conti-
nuación, en el apartado principal del trabajo, se ana-
liza la integración de estos dos enfoques, examinándo-
se algunos trabajos que estudian los microfundamentos
de las capacidades dinámicas, e indicándose algu-
nos retos, oportunidades e implicaciones metodológi-
cas. Finalmente, se indican algunas conclusiones. 

ANTECEDENTES

La perspectiva de las capacidades dinámicas

La perspectiva de las capacidades dinámicas (Teece,
Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y
Winter, 2002; Helfat y Peteraf, 2003; Winter, 2003) es una
línea importante de investigación en el ámbito de la es-
trategia empresarial. Aunque algunos trabajos previos
sobre las capacidades dinámicas pueden encontrarse
en la literatura (Teece y Pisano, 1994), es sobre todo a
partir del trabajo seminal de Teece, Pisano y Shuen (1997)
cuando empieza a generarse un número creciente de
publicaciones. Además, se han publicado varios libros
básicos sobre esta perspectiva (Helfat et al., 2007; Teece,
2009), varios números especiales en diversas revistas, por
ejemplo en British Journal of Management (Easterby-
Smith, Lyles y Peteraf, 2009), en Industrial and Corporate
Change (Katkalo, Pitelis and Teece, 2010) y en Academy
of Management Perspectives (Di Stefano, Peteraf y
Verona, 2014). También se han publicado revisiones de
literatura, valoraciones críticas e incluso análisis bibliomé-
tricos de esta perspectiva (Wang y Ahmed, 2007; Barreto,
2010; Peteraf, Di Stefano y Verona, 2013; Vogel y Guttel,
2013; Barrales-Molina, Martínez-López y Gázquez-Abad,
2014).

Según Teece, Pisano y Shuen (1997), una capacidad di-
námica es la habilidad de la empresa para integrar,

construir y reconfigurar competencias internas y exter-
nas para hacer frente a entornos rápidamente cam-
biantes. En otro trabajo pionero de esta línea de inves-
tigación, Eisenhardt y Martin (2000) definen las capaci -
dades dinámicas como los procesos de la empresa
que usa los recursos (específicamente los procesos pa-
ra integrar, reconfigurar y obtener recursos) para ajus-
tarse e incluso crear cambio en el mercado. Continúan
indicando estos autores que las capacidades dinámi-
cas son rutinas estratégicas y organizativas a través de
las cuales las empresas alcanzan nuevas configuracio-
nes de recursos en tanto que los mercados emergen,
colisionan, se dividen, se desarrollan y mueren. Por su
parte, Zollo y Winter (2002) indican que una capacidad
dinámica es un patrón estable y aprendido de activi-
dad colectiva a través del cual la organización siste-
máticamente genera y modifica sus rutinas operativas
para mejorar su efectividad.

Como se desprende de estas tres definiciones, se con-
sidera que las capacidades dinámicas pueden ser va-
rios aspectos: «habilidades», «procesos», «rutinas» o «pa-
trones estables y aprendidos». Esta falta de acuerdo
proporciona riqueza y debates de interés para ir aco-
tando el fenómeno. Pero al mismo tiempo también
puede suponer un aspecto negativo, en concreto la
existencia de una confusión sobre el significado y utili-
dad de esta perspectiva y una falta de claridad de sus
elementos básicos, lo cual puede limitar una adecua-
da conversación entre investigadores, impedir el pro-
greso teórico de la perspectiva y dificultar la acumula-
ción y avance de la investigación empírica (Di Stefano,
Peteraf y Verona, 2010). Una cuestión sobre la que hay
acuerdo es que esta perspectiva ha tratado de supe-
rar algunas limitaciones de la teoría de recursos (Barney,
1991), fundamentalmente el hecho de tratar de incor-
porar un enfoque dinámico de la competitividad em-
presarial desde dos puntos de vista principales: el he-
cho de que las empresas deben afrontar entornos
rápidamente cambiantes, y como consecuencia, el
hecho de que las empresas deben adaptarse conti-
nuamente a estos cambios, reconfigurando su base de
recursos. La teoría de recursos es considerada esencial-
mente estática e inadecuada para explicar la ventaja
competitiva en entornos cambiantes (Priem y Butler,
2001). Como consecuencia, Teece, Pisano y Shuen
(1997) proponen esta perspectiva de las capacidades
dinámicas para superar este inconveniente principal o
punto débil de la teoría de recursos (Barreto, 2010). 

Podemos indicar algunas ideas principales de esta lí-
nea de investigación de las capacidades dinámicas.
Por ejemplo, Wang y Ahmed (2007) indican que las ca-
pacidades dinámicas principales (factores compo-
nentes) serían las de adaptación, absorción e innova-
ción. Ambrosini y Bowman (2009), revisando diversos
trabajos, también indican como ejemplos de capaci-
dades dinámicas las de investigación y desarrollo, la
de adquisición de empresas, la de innovación de pro-
ductos, la capacidad de absorción, la de reconfigu-
ración de la estructura organizativa, e incluso la de des-
inversión en recursos, entre otras. Además, diversos
procesos específicos de las empresas van a permitir
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crear y desarrollar estas capacidades dinámicas. Entre
estos procesos tendríamos los de integración, reconfi-
guración y renovación de recursos (Wang y Ahmed,
2007). Barreto (2010) indica que son varios los aspec-
tos clave que hay que determinar de las capacidades
dinámicas: su definición, su naturaleza (si son habilida-
des, capacidades o procesos), el papel que juegan
en la heterogeneidad empresarial, el contexto relevan-
te de estudio (grado de cambio del entorno de la em-
presa), los mecanismos y procesos de creación y des-
arrollo, los resultados que generan, las asunciones de
heterogeneidad adoptadas, y el propósito principal de
su existencia. 

Diversos autores han tratado también de establecer
una distinción entre lo que son las capacidades diná-
micas y las capacidades sustantivas (también deno-
minadas operativas u ordinarias (Winter, 2003; Zahra,
Sapienza y Davidsson, 2006; Ambrosini y Bowman, 2009).
Las capacidades ordinarias o sustantivas se refieren al
conjunto de habilidades y recursos que permiten solu-
cionar un problema o lograr un resultado, y pueden per-
mitir conseguir ventajas competitivas en el momento
presente. Por su parte, las capacidades dinámicas se
refieren a la habilidad dinámica para cambiar o recon-
figurar las capacidades sustantivas existentes. Por tanto,
hay una relación entre capacidades dinámicas y sus-
tantivas, en tanto que las primeras permiten modificar
las segundas constituyéndose como origen, antece-
dente o determinante de las mismas; pero también las
sustantivas influyen en cierta forma sobre las dinámicas
(Zahra et al., 2006), existiendo una influencia recíproca.
En todo caso, las capacidades sustantivas tienen un
efecto más sobre el presente de la empresa, mientras
que las dinámicas enfatizan e inciden más en el futu-
ro de la empresa. En esta distinción entre capacida-
des sustantivas y dinámicas se refleja la existencia de
una jerarquía de capacidades. Así las capacidades
sustantivas u ordinarias también suelen ser denomina-
das como capacidades de orden cero o nivel cero
(Ambrosini y Bowman, 2009), mientras que las capaci-
dades dinámicas también se consideran como capa-
cidades de primer orden. Schilke (2014) incluso hace
una distinción y establece un nuevo nivel jerárquico
dentro de las capacidades dinámicas, distinguiendo
entre esas capacidades dinámicas de primer orden y
las capacidades dinámicas de segundo orden. Estas
capacidades de segundo orden se constituirían como
los determinantes u origen de la creación y adapta-
ción de las capacidades dinámicas de primer orden.

Otro aspecto importante es tratar de delimitar clara-
mente lo que son las capacidades dinámicas y distin-
guirlas de sus antecedentes o determinantes (externos
e internos) y de sus consecuencias, efectos o resulta-
dos (Zahra et al., 2006; Barreto, 2010; Eriksson, 2014). Por
otra parte, diversos procesos internos clave también es-
tán siendo señalados con relación a las capacidades
dinámicas, sobre todo los procesos de formación, cre-
ación o desarrollo así como los procesos posteriores de
evolución, mejora y adecuada utilización. Este énfasis
en la importancia de estos procesos internos se debe
a que se considera que las capacidades dinámicas

no pueden ser normalmente adquiridas en los merca-
dos externos de factores, sino que tienen que ser des-
arrolladas internamente (Helfat et al., 2007; Eriksson,
2014; Teece, 2014).

Para terminar con esta breve revisión de la perspecti-
va de las capacidades dinámicas, algunos autores
han examinado qué métodos de investigación son
más apropiados para llevar a cabo trabajos empíricos
en esta perspectiva. Eriksson (2013) realiza una revisión
de la literatura centrándose en estos aspectos meto-
dológicos, encontrando que se han publicado traba-
jos cuantitativos, cualitativos y mixtos. Ambrosini y
Bowman (2009) señalan que puede ser interesante uti-
lizar una pluralidad de métodos, enfatizando que los
estudios cualitativos pueden ser más apropiados para
la comprensión de procesos de creación y regenera-
ción de recursos. 

Los microfundamentos de la estrategia

Tratando de precisar qué se entiende por microfunda-
mentos, podemos seguir a los investigadores que es-
tán liderando esta línea emergente, indicando que es-
te enfoque centra su atención en la influencia que
sobre la heterogeneidad de las empresas tienen las
acciones e interacciones de los individuos (Felin y Foss,
2005; Gavetti, 2005; Abell, Felin y Foss, 2008; Foss, 2010;
Foss, 2011; Felin, Foss, Heimeriks y Madsen, 2012). Por
tanto, el nivel principal al que se refiere esta línea es el
nivel individual. La importancia de este movimiento de
los microfundamentos de la estrategia se refleja en el
gran número de trabajos publicados en los últimos años,
así como varios números especiales publicados en va-
rias revistas, por ejemplo en Strategic Management
Journal (Powell, Lovallo y Fox, 2011), en Journal of Mana -
gement Studies (Felin et al., 2012) y en Academy of Ma -
nagement Perspectives (Devinney, 2013). Además, se
han publicado algunas revisiones de literatura (Molina-
Azorín, 2014; Felin, Foss y Ployhart, 2015).

Para resaltar la importancia de estos microfundamen-
tos, hemos de indicar que, en general, la investigación
publicada en estrategia para explicar la heterogenei-
dad de resultados entre empresas ha sido predominan-
temente de carácter macro, entendiendo el término
«macro» como relativo al nivel de empresa o superior.
Dos importantes líneas de investigación en dirección es-
tratégica se centran exclusivamente en este nivel ma-
cro. La primera analiza la importancia relativa de los de-
terminantes de la rentabilidad empresarial, como el
efecto empresa, efecto industria, efecto corporación,
entre otros (McGahan y Porter, 1997). La otra línea se
centra en el impacto de determinados recursos y ca-
pacidades sobre la rentabilidad, si bien considerando
principalmente recursos y capacidades empresariales
o rutinas organizativas, es decir, variables independien-
tes también a nivel colectivo de empresa y no a nivel
individual (Crook et al., 2008).  

La línea de microfundamentos, por tanto, se centra en
el nivel «micro» o individual. Se pueden señalar diver-
sas razones que justifican la importancia de un plante-
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amiento micro en la investigación sobre dirección es-
tratégica. Un primer motivo es el relativo al nivel ade-
cuado a la hora de analizar un determinado fenóme-
no. Foss (2010) señala un ejemplo para explicar este
punto. Un tema de investigación en estrategia compe-
titiva es el de la interacción y dinámica competitiva en-
tre empresas. La perspectiva macro analiza este tema
examinando las acciones, ofensivas y defensivas, que
adoptan las «empresas». Sin embargo, esas acciones
«empresariales» pueden ser explicadas en términos de
las acciones de los «individuos» en esas empresas. De
hecho, son realmente los individuos los que toman de-
cisiones, y sobre esta toma de decisiones pueden influir
las características de estos individuos (percepciones,
emociones, aspectos cognitivos, etc.). En definitiva, de-
cir que una empresa tiene una determinada capaci-
dad es esencialmente una simplificación de un conjun-
to complejo de acciones e interacciones individuales
que hacen posible la realización de esa capacidad
(Abell, Felin y Foss, 2008; Foss, 2011). De hecho, el com-
portamiento colectivo de un sistema (la empresa) es la
consecuencia de las acciones de sus partes compo-
nentes (los individuos que la componen).

Una segunda razón de la necesidad de un plantea-
miento micro en la investigación en estrategia hace re-
ferencia a las explicaciones alternativas. Un problema
que se deriva de examinar y realizar una explicación a
nivel macro es que pueden haber explicaciones situa-
das en un nivel inferior que no pueden ser rechazadas
o descartadas si únicamente se ha realizado un aná-
lisis macro. Esta idea aparece claramente en la teoría
de recursos, en la cual se busca una explicación de
las diferencias de rentabilidad entre empresas a partir
de la existencia de rutinas y capacidades empresaria-
les heterogéneas, cuando realmente esa heterogenei-
dad puede estar localizada a nivel de los individuos de
la empresa (Abell, Felin y Foss, 2008).

Un tercer motivo de la importancia de los microfunda-
mentos en estrategia se basa en una de las principales
ideas de este campo, esto es, permitir y capacitar a los
directivos a que puedan tomar decisiones y adoptar ac-
ciones para obtener y mantener una ventaja competi-
tiva (Foss, 2010). Nos estamos refiriendo a la discrecio-
nalidad directiva. Para conseguir esto, la intervención de
los directivos es necesaria, lo cual inevitablemente tiene
que tener lugar a nivel micro. Por ejemplo, el hecho de
que exista una relación entre la cultura empresarial y los
resultados de la empresa le dice muy poco al directivo
de qué debería hacer para cambiar la cultura. El direc-
tivo puede influir sobre las capacidades empresariales,
por ejemplo, contratando empleados clave o cambian-
do políticas de recursos humanos, todo lo cual implica
al nivel micro. Por tanto, la línea de microfundamentos
va en línea con la razón de ser de la dirección estraté-
gica, es decir, busca proporcionar ideas útiles que pro-
muevan la acción intencional de los directivos, la cual
será el origen de los conceptos colectivos (Felin y Foss,
2005).

En definitiva, la investigación en dirección estratégica
puede verse enriquecida y mejorada a través de la

adopción y énfasis en el enfoque micro. El argumento
principal que trata de establecer la línea de microfun-
damentos es que los individuos importan, y que ese ni-
vel individual es necesario para explicar fenómenos es-
tratégicos colectivos. Como indican Felin y Foss (2005),
para explicar de forma completa cualquier aspecto
estratégico a nivel organizativo (capacidades empre-
sariales, cambios, conocimiento, rentabilidad, etc.) se
debería comenzar con una comprensión de los indivi-
duos que componen la organización como actores
principales. 

LOS MICROFUNDAMENTOS DE LAS CAPACIDADES
DINÁMICAS 

Centrándonos ya en los microfundamentos de las ca-
pacidades dinámicas, y tratando de integrar y conec-
tar estas dos líneas de investigación, hemos de indicar
que diversos trabajos han enfatizado la importancia de
estos microfundamentos para comprender aspectos
básicos de las capacidades dinámicas, principalmen-
te los procesos de creación, desarrollo, evolución, uso
y mejora de las mismas. En este sentido, una idea prin-
cipal es que este enfoque de microfundamentos tra-
ta de hacer énfasis en los antecedentes o determinan-
tes internos de las capacidades dinámicas. Tras
analizar esta importancia de los microfundamentos en
la perspectiva de las capacidades dinámicas, se revi-
sarán algunos trabajos publicados señalando sus prin-
cipales características. Por último, se indicarán algunos
retos, oportunidades e implicaciones metodológicas
vinculadas a la investigación sobre los microfunda-
mentos de las capacidades dinámicas. 

La importancia de los microfundamentos en la
perspectiva de las capacidades dinámicas

Podemos realizar una primera aproximación al papel
y relevancia de los microfundamentos en la perspec-
tiva de las capacidades dinámicas a partir de tres ar-
gumentos: 1) la evolución en los trabajos de David
Teece (con un creciente énfasis en el papel de los di-
rectivos y sus características en las capacidades diná-
micas); 2) la consideración de aspectos vinculados a
los microfundamentos también por parte de otros au-
tores clave en la línea de capacidades dinámicas; y
3) las ideas relacionadas con la importancia de los mi-
crofundamentos indicadas en varias revisiones de lite-
ratura y análisis bibliométricos que se han realizado so-
bre la perspectiva de las capacidades dinámicas.

En primer lugar, la evolución en los trabajos de David
Teece reflejan la creciente importancia que se conce-
de a los microfundamentos de las capacidades diná-
micas, especialmente al papel de los directivos y em-
prendedores y sus características como origen o funda-
mento de la creación, mejora y uso de las capacida-
des dinámicas. En Teece, Pisano y Shuen (1997) se exa-
minan, junto con las posiciones y trayectorias, el impor-
tante papel de los procesos organizativos y directivos
relacionados con las capacidades dinámicas, indi-
cándose que estos procesos se refieren a la forma en
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que las cosas son realizadas en la empresa o, en otras
palabras, lo que podría referirse como rutinas o patro-
nes de práctica actual y aprendizaje. Por tanto, aun-
que se habla de procesos organizativos y directivos, el
énfasis se hace especialmente en procesos a nivel de
organización (y no individual). 

Esto también ocurre en el trabajo de Teece (2007). En
este trabajo este autor utiliza explícitamente el término
«microfundamentos», analizando los microfundamen-
tos de tres capacidades dinámicas fundamentales: la
de detectar oportunidades y amenazas en el entorno,
la de aprovechar esas oportunidades, y la de reconfi-
gurar o transformar la base de recursos de la empresa.
Una idea importante que resalta el autor es que lo que
pretende es separar y distinguir esas capacidades di-
námicas de lo que son sus microfundamentos (es de-
cir, de sus orígenes, causas o fundamentos). Así se dis-
tingue lo que son las capacidades de los procesos
organizativos y directivos, procedimientos, sistemas y es-
tructuras que sirven de base de cada una de las ca-
pacidades. Por tanto, como en el trabajo anterior, Teece
(2007) parece enfatizar un conjunto de microfundamen-
tos «organizativos», y no a nivel individual en el sentido
de los trabajos de Felin y Foss. Y es que, como indican
Felin, Foss y Ployhart (2015), la noción de microfunda -
mentos es utilizada de muy diversas formas, ya que
mientras que algunos autores explícitamente asocian los
microfundamentos con el nivel individual (Felin y Hesterly,
2007), otros realmente no lo hacen (Teece, 2007), aso-
ciando en este caso los microfundamentos con rutinas
y procesos organizativos en que pueden ser descom-
puestos determinados constructos. En todo caso, Teece
(2007) va haciendo algunas referencias al papel de los
directivos. 

Sin embargo, el enfoque cambia hacia unos microfun-
damentos más a nivel individual con el trabajo de
Augier y Teece (2009), como se desprende del propio
título: Dynamic capabilities and the role of managers in
business strategy and economic performance. En este
trabajo ya se hace un especial énfasis en el papel del
directivo/emprendedor en el desarrollo de las capaci-
dades dinámicas, pues es el directivo el que evalúa
oportunidades, establece objetivos, toma decisiones,
orquesta recursos, y construye confianza, entre otros as-
pectos. En trabajos posteriores, Teece continúa resaltan-
do la importancia de los microfundamentos a nivel in-
dividual, especialmente el papel de la alta dirección.
Así, en Teece (2012), el autor indica que las capacida-
des dinámicas, frente a las ordinarias, están basadas
más en habilidades y conocimientos de la alta direc-
ción que en rutinas organizativas. Y en Teece (2014) se
destaca también la importancia del liderazgo, emo-
ciones, creatividad, imaginación y otras características
de estos altos directivos. 

En segundo lugar, otros autores clave que publicaron
trabajos pioneros de la perspectiva de capacidades
dinámicas (Eisenhardt y Martin, 2000; Helfat y Peteraf,
2003; Zollo y Winter, 2002; Winter, 2003) también resal-
tan la relevancia de los microfundamentos en traba-
jos posteriores y más recientes. Por ejemplo, Eisenhardt,

Furr y Bingham (2010) examinan los microfundamentos
en entornos dinámicos, indicando que los vínculos de
microfundamentos del desempeño con la organiza-
ción, estrategia y capacidades dinámicas se basan en
cómo los líderes gestionan la tensión entre eficiencia y
flexibilidad. Helfat y Martin (2015) revisan la literatura so-
bre las capacidades dinámicas directivas, es decir, las
capacidades con las que los directivos crean, extien-
den y modifican las formas de competir. En concreto,
analizan tres fundamentos de estas capacidades di-
námicas directivas: la cognición directiva, el capital so-
cial directivo y el capital humano directivo. Helfat y
Peteraf (2015) estudian el papel de las capacidades
directivas cognitivas (un tipo de capacidades dinámi-
cas directivas) en los microfundamentos de las capa-
cidades dinámicas. Winter (2013) examina el papel de
los hábitos, deliberación y acción en los microfunda-
mentos de las rutinas y capacidades. Y Zollo y colegas
(Laureiro-Martínez, Brusoni, Canessa y Zollo, 2015) estu-
dian los procesos cognitivos que permiten a los direc-
tivos tomar decisiones cambiando entre exploración y
explotación (y por tanto utilizar la capacidad dinámi-
ca de la ambidestreza).

En tercer lugar, algunas revisiones de literatura, editoria-
les de números especiales y análisis bibliométricos so-
bre las capacidades dinámicas, también destacan
ideas vinculadas a los microfundamentos. Por ejemplo,
Wang y Ahmed (2009) consideran diversos mecanis-
mos y procesos de transformación y desarrollo de las
capacidades dinámicas. Ambrosini y Bowman (2009)
también hacen referencia a micro procesos y meca-
nismos para crear y usar las capacidades dinámicas,
así como el papel de las percepciones y liderazgo de
los directivos. Por su parte Easterby-Smith, Lyles y Peteraf
(2009) resaltan la importancia de las percepciones y
aspectos cognitivos de la alta dirección. En un análisis
bibliométrico, Di Stefano, Peteraf y Verona (2010) tam-
bién destacan los aspectos cognitivos y habilidades in-
dividuales. Barreto (2010) remarca la relevancia de
considerar los mecanismos cognitivos de aprendizaje
para crear y desarrollar capacidades dinámicas, des-
tacando también la importancia de la racionalidad di-
rectiva. Vogel y Güttel (2013), en otro análisis bibliomé-
trico, establece un grupo de trabajos dentro de la
literatura de capacidades dinámicas relativo a los mi-
crofundamentos. Y  Barrales-Molina, Martinez-Lopez y
Gazquez-Abad (2014) también hacen referencia a los
microfundamentos de las capacidades dinámicas. 

Trabajos sobre microfundamentos de las
capacidades dinámicas

Para tratar de seguir remarcando la importancia de los
microfundamentos de las capacidades dinámicas, a
continuación se examinan algunos trabajos identifica-
dos que han analizado conjuntamente estas dos líneas,
tratando de integrar los microfundamentos de la estra-
tegia y la perspectiva de las capacidades dinámicas.
Para identificar trabajos publicados sobre estos micro-
fundamentos de las capacidades dinámicas, se han
utilizado tres estrategias de búsqueda. En primer lugar,
se han revisado los trabajos publicados por David Teece
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desde 1997, los números especiales publicados sobre
microfundamentos y los números especiales sobre ca-
pacidades dinámicas. En segundo lugar, se ha lleva-
do a cabo una búsqueda electrónica utilizando con-
juntamente los términos de estos dos enfoques
estratégicos. Los trabajos identificados con esta bús-
queda se revisaron para comprobar si efectivamente
trataban de integrar las líneas de microfundamentos y
de las capacidades dinámicas. En tercer lugar, las lis-
tas de referencias bibliográficas de los trabajos que se
iban obteniendo se revisaban para identificar otros po-
sibles trabajos. 

Se han identificado catorce estudios que claramente es-
tudian los microfundamentos de las capacidades diná-
micas tratando de integrar estas dos perspectivas (Teece,
2007; Augier y Teece, 2009; Salvato, 2009; Eisenhardt et
al., 2010; Hodgkinson y Healey, 2011; Ar gote y Ren, 2012;
Rodenbach y Brettel, 2012; Sprafke, Externbrink y Wilkens,
2012; Teece, 2012; Kemper, Schilke y Brettel, 2013; Dixon,
Meyer y Day, 2014; Kleinbaum y Stuart, 2014; Teece,
2014; Helfat y Peteraf, 2015). Tras leer estos trabajos, po-
demos señalar algunas ideas y características de los
mismos. 

En primer lugar, un análisis de estos estudios confirma
el problema indicado anteriormente sobre los diferen-
tes significados del término «microfundamentos».
Mientras que algunos estudios examinan microfunda-
mentos «organizativos» (procesos y mecanismos orga-
nizativos, estructuras) (Teece, 2007; Argote and Ren,
2012; Dixon et al., 2014), otros trabajos analizan micro-
fundamentos «a nivel individual» en el sentido de Felin
y Foss (2005) (acciones y características de los individuos,
especialmente de directivos, sus características, etc.)
(Hodkinson and Healey, 2011; Rodenbach and Brettel,
2012; Sprafke et al., 2012; Helfat and Peteraf, 2015). El
punto en común es que en todos los trabajos, la idea
que se resalta con el análisis de los microfundamentos
(organizativos o individuales) es la de analizar los funda-
mentos, determinantes, orígenes, causas o anteceden-
tes de carácter interno sobre los que se basan esas ca-
pacidades y que facilitan la creación, evolución, de-
sarrollo, mejora, emergencia o utilización apropiada de
las capacidades dinámicas. 

En segundo lugar, con relación al concepto de capa-
cidades dinámicas, algunos trabajos no indican ningu-
na definición (por ejemplo Kleinbaum y Stuart, 2014),
mientras que otros trabajos señalan una o varias defi-
niciones (Argote y Ren, 2012; Dixon et al., 2014).

En tercer lugar, con relación a las capacidades diná-
micas analizadas, algunos trabajos no se centran en un
tipo específico de capacidades dinámicas, sino que
estudian las capacidades dinámicas en general  (Eisen -
hardt et al., 2010). Por su parte, otros trabajos se basan
en las tres capacidades dinámicas principales señala-
das por Teece (2007) (sensing, seizing and reconfigu-
ring/transforming) (Hodkinson y Healey, 2011; Sprafke et
al., 2012; Helfat y Peteraf, 2015). Además, algunos es-
tudios examinan otras capacidades específicas:
Rodenbach y Brettel (2012) analizan las capacidades

de marketing y de investigación y desarrollo; Dixon et
al. (2014) estudian las capacidades de adaptación e
innovación; y Helfat y Peteraf (2015) examinan las ca-
pacidades directivas cognitivas. 

En cuarto lugar, con relación al tipo de trabajo (teóri-
co/conceptual o empírico), hay un predominio de los
trabajos teórico/conceptuales. En concreto, 8 de los 14
trabajos son de este tipo (Teece, 2007; Augier y Teece,
2009; Eisenhardt et al., 2010; Hodgkinson y Healey, 2011;
Argote y Ren, 2012; Teece, 2012; Teece, 2014; Helfat y
Peteraf, 2015). Con relación a los restantes 6 trabajos
empíricos, 3 de ellos son cuantitativos (Rodenbach y
Brettel, 2012; Sprafke et al., 2012; Kemper et al., 2013)
y los otros 3 son cualitativos (Salvato, 2009; Dixon et al.,
2014; Kleinbaum y Stuart, 2014). En los trabajos cuanti-
tativos se utiliza el análisis de regresión y los modelos de
ecuaciones estructurales. Los trabajos cualitativos se
basan en estudios de casos longitudinales. 

Por último, podemos destacar otros temas de interés.
Por ejemplo, Eisenhardt et al. (2010) examinaron una in-
teresante relación entre microfundamentos y ambides-
treza, estudiando cómo los directivos gestionan la ten-
sión entre eficiencia y flexibilidad. El papel no sólo de
aspectos reflexivos de los directivos sino también de as-
pectos emocionales, afectivos, cognitivos e intuitivos
también son destacados por algunos trabajos (Hodg -
kinson y Healey, 2011; Helfat y Peteraf, 2015). Sprafke et
al. (2012) destacan que hay una influencia de las ca-
pacidades dinámicas individuales sobre las organizati-
vas, y que esta relación está mediada por las capaci-
dades dinámicas de los equipos. Por otra parte, algunos
trabajos indican que no solo debe tenerse en cuenta
el papel de la alta dirección (en el que se han centra-
do la mayor parte de trabajos), sino también el de los
directivos intermedios, el del personal sin responsabili-
dad directiva, e incluso el papel de personas y grupos
de interés externos a la empresa (por ejemplo, provee-
dores), pues todos ellos pueden influir en las capacida-
des dinámicas de la empresa (Salvato, 2009; Sprafke et
al., 2012). 

Retos, oportunidades e implicaciones
metodológicas

En este apartado indicaremos algunas ideas, oportu-
nidades, retos y sugerencias relativas a la futura inves-
tigación sobre los microfundamentos de las capacida-
des dinámicas, aspectos que se referirán tanto a líneas
de trabajo en este tópico como a métodos de inves-
tigación que podrían ser apropiados para abordar es-
tas líneas. 

En dirección de empresas es tradicional la división entre
áreas macro (dirección estratégica, teoría de la organi-
zación) y micro (comportamiento organizativo, recursos
humanos). Esta división se refleja en una separación de
investigadores y líneas de investigación así como en la
utilización de diseños de investigación diferentes y de
medidas y técnicas de análisis también distintas. Esta di-
visión se considera una debilidad de la dirección de em-
presas que debería ser superada (Aguinis et al., 2011),
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pues esta separación podría estar contribuyendo a otro
gran problema de nuestro ámbito de estudio, a saber,
la existencia de una brecha entre el ámbito académi-
co y la práctica empresarial. Una integración de fac-
tores micro y macro combinando niveles diferentes de
teoría y análisis puede proporcionar una mejor com-
prensión de los problemas estratégicos que pueden re-
sultar de interés para las empresas y sus directivos. La in-
tegración de aspectos macro y micro está relacionada
con el fomento desde hace ya varios años de técnicas
de investigación multinivel (Klein y Kozlowski, 2000).

El interés en dirección estratégica por considerar tópi-
cos vinculados a la línea de microfundamentos, que
está siendo reflejado en el tema concreto de las ca-
pacidades dinámicas, conlleva inherentemente la ne-
cesidad de integrar en las investigaciones estratégicas
aspectos micro y macro y, por tanto, de utilizar meto-
dologías de investigación multinivel. En estrategia, la va-
riable dependiente principal sería una variable macro,
mientras que las variables explicativas podrían ser varia-
bles micro y macro. Entre esas variables independientes
macro y micro se podrían establecer relaciones causa-
les, de mediación o de moderación, para llegar final-
mente a la explicación de las variables dependientes.
En definitiva, un aspecto clave a considerar en las inves-
tigaciones multinivel en estrategia va a ser determinar las
relaciones entre estos niveles. 

La línea de microfundamentos, tanto de la estrategia
general como de las capacidades dinámicas en parti-
cular, está emergiendo con fuerza en los últimos años.
Esta línea de microfundamentos trata de arrojar luz en
la «caja negra» al enfatizar en el papel importante de
las acciones e interacciones de los individuos. En mi opi-
nión, tres tópicos de investigación van a ser importantes
en la futura investigación sobre microfundamentos de
las capacidades dinámicas. En primer lugar, como aca-
bamos de indicar, la investigación multinivel va a permi-
tir analizar relaciones entre variables micro y macro, por
ejemplo cómo los fenómenos colectivos (capacidades
dinámicas empresariales) influyen sobre variables indivi-
duales (acciones, motivaciones, emociones de los indi-
viduos); cómo las variables a nivel individual influyen so-
bre el desarrollo de variables colectivas a nivel de empre-
sa como las capacidades dinámicas; o cómo ambos
conjuntos de variables influyen sobre variables depen-
dientes clave en dirección estratégica (rentabilidad,
ventajas competitivas, límites de la empresa, grado de
diversificación e internacionalización, etc.). En segun-
do lugar, otra importante línea de trabajo se refiere al
análisis específico y detallado de los procesos sociales
de transformación y agregación a partir de los cuales
variables a nivel individual (acciones e interacciones de
los individuos) dan lugar a fenómenos colectivos co-
mo las capacidades dinámicas organizativas. En ter-
cer lugar, un tema relevante también puede ser preci-
samente el tema concreto de las interacciones de los
individuos. Aquí puede ser de utilidad las ideas señala-
das por Sprafke et al. (2012) relativas al papel de las
capacidades dinámicas de los equipos (pues es en los
equipos de trabajo donde mayor interacción se pro-
duce) y su papel mediador entre las capacidades di-

námicas individuales y las capacidades dinámicas
empresariales. También puede ayudar a avanzar el te-
ma de las interacciones el concepto de capital social,
como indican Kleinbaum y Stuart (2014).

La realización de investigaciones multinivel micro-ma-
cro va a suponer un reto con relación a los diseños y
metodologías a utilizar. Nos gustaría hacer referencia a
varias metodologías que pueden contribuir a estas in-
vestigaciones. En primer lugar, desde una aproximación
cuantitativa, los modelos jerárquicos lineales pueden
ayudar a superar algunas limitaciones de los modelos
de regresión tradicionales. En concreto, los modelos je-
rárquicos lineales tienen en cuenta que puede existir una
relación de anidamiento entre las variables (Hofmann,
1997). Estos modelos jerárquicos lineales se han introdu-
cido como la técnica estadística principal en la línea
de investigación de dirección estratégica relativa al aná-
lisis de la importancia relativa de los determinantes de
la rentabilidad empresarial (efectos empresa, industria,
corporación, etc.). En esta línea se destaca que las téc-
nicas utilizadas previamente en trabajos anteriores te-
nían el problema de considerar los factores estudiados
como independientes, cuando realmente existía una
relación de  anidamiento (por ejemplo, las empresas
forman parte de las industrias, y también de corpora-
ciones). De la misma forma, en la realización de inves-
tigaciones micro-macro, también va a existir esa rela-
ción de anidamiento pues los individuos (micro) forman
parte de las empresas (macro), por lo que estos mo-
delos jerárquicos lineales van a permitir superar ese pro-
blema de no independencia (Mathieu y Chen, 2011).
La consideración de esta idea de anidamiento por par-
te de los modelos de ecuaciones estructurales puede
permitir además analizar la influencia de determinadas
variables mediadoras.

Junto con métodos cuantitativos cada vez más avan-
zados, también puede contribuir al avance del enfo-
que de microfundamentos y de investigaciones micro-
macro la aplicación de métodos cualitativos. Un tema
relevante en la investigación micro-macro es cómo las
acciones y características de los individuos se agregan
a través de determinados procesos para dar lugar a fe-
nómenos colectivos (por ejemplo, cómo se desarrollan
las capacidades dinámicas empresariales a partir de
la agregación de actuaciones e interacciones de los
individuos). El estudio en detalle de estos procesos de
agregación, que conllevan además la necesidad de
estudios longitudinales, puede llevarse a cabo a través
de investigaciones cualitativas (Mathieu y Chen, 2011). 

También consideramos interesante la combinación en
un mismo trabajo de métodos cuantitativos y cualitati-
vos, es decir, la utilización de métodos mixtos (Creswell y
Plano Clark, 2007; Molina-Azorín, 2012; Aguinis y Molina-
Azorín, 2015). Con esta combinación, un mismo estu-
dio podría analizar de forma cuantitativa la influencia
de variables micro (conocimiento individual de los em-
pleados y/o sus características sicológicas) y macro
(capacidades dinámicas empresariales) sobre la ren-
tabilidad empresarial (por ejemplo, utilizando modelos
jerárquicos lineales), y cualitativamente se podría exa-
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minar el proceso de creación, emergencia y desarro-
llo de esas capacidades dinámicas empresariales a
partir de determinadas características de los individuos.
Por tanto, estaríamos combinando en un trabajo una
parte cuantitativa sobre los efectos de varias variables
en los resultados de la empresa, junto con otra parte
cualitativa de análisis de procesos, pudiéndose com-
binar distintos niveles de análisis.

CONCLUSIONES

El movimiento de los microfundamentos tiene el po-
tencial de ayudar a mejorar y a avanzar en gran me-
dida la investigación en estrategia en general, y en las
capacidades dinámicas en particular, a través de cua-
tro aspectos principales: primero, analizando nuevas,
interesantes y relevantes cuestiones de investigación y
desarrollando nueva teoría; segundo, mejorando las
metodologías de investigación tanto cuantitativas co-
mo cualitativas; tercero, solucionando la brecha micro-
macro; y cuarto, contribuyendo a solucionar también
la brecha ciencia-práctica. Con relación a este cuar-
to punto, la realización de investigaciones micro-ma-
cro en estrategia está permitiendo el desarrollo de nue-
vas líneas de investigación, analizándose cuestiones
complejas hasta ahora no estudiadas y que están más
vinculadas a la realidad empresarial, pues ésta se ca-
racteriza por esa combinación de elementos macro y
micro a la hora de formular e implantar estrategias. Por
lo tanto, esta literatura de microfundamentos de la es-
trategia y de las capacidades dinámicas, y de la consi-
guiente integración de niveles micro y macro, puede
ayudar a cerrar una importante brecha que tradicional-
mente se ha considerado en la investigación en direc-
ción de empresas, a saber, la división entre la investiga-
ción académica y la realidad empresarial. Además, el
desarrollo de investigaciones multinivel va a conllevar la
necesidad de reflexionar acerca de los diseños de inves-
tigación y metodologías más adecuadas, como hemos
comentado anteriormente. Los retos son importantes y
complejos, pero el resultado de estas investigaciones
puede ayudar a mejorar simultáneamente tanto el rigor
de nuestros trabajos como las implicaciones prácticas
de los mismos.

Para terminar, hemos de indicar que la perspectiva de
las capacidades dinámicas y el movimiento de los mi-
crofundamentos tienen como característica común el
hecho de ser multidisciplinares. Así, la literatura de ca-
pacidades dinámicas recoge ideas de disciplinas ya
establecidas con entidad propia como la gestión del
cambio, renovación estratégica, innovación, aprendi-
zaje, gestión del conocimiento, entrepreneurship, or-
questación, o ambidestreza, entre otras. Los microfun-
damentos también intentan combinar, como hemos
indicado, macro y micro disciplinas (estrategia, organi-
zación, comportamiento organizativo, recursos huma-
nos). Por tanto, al integrar las literaturas de capacidades
dinámicas y microfundamentos este carácter multidis-
ciplinar se refuerza. Como señalan Teece, Pisano y Shuen
(1997, p. 530), los investigadores en estrategia necesitan
unir fuerzas con los investigadores en los campos de la

innovación, producción, comportamiento organizati-
vo, historia de empresa, etc. Esto es un reto, pero tam-
bién una oportunidad para avanzar en la investigación
en dirección de empresas y en el ámbito concreto de
la dinámica empresarial, y, como hemos comentado
anteriormente, tratar de solucionar la brecha macro-
micro y la brecha ciencia-práctica empresarial. La in-
tegración y análisis conjunto del movimiento de los mi-
crofundamentos de la estrategia y de la perspectiva
de las capacidades dinámicas puede ayudar, como
hemos indicado, a mejorar la investigación y a avan-
zar en esta perspectiva de las capacidades dinámi-
cas (a través del desarrollo de unos microfundamen-
tos de esas capacidades dinámicas) y por tanto también
a avanzar en el campo de la dinámica empresarial. 
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Las nuevas empresas de base tecnológica (NEBTs) se han definido como entidades que tratan de
desarrollar y explotar comercialmente una innovación tecnológica que implica una elevada in-
certidumbre. Esta stuación muestra a las NEBTs como un colectivo empresarial que desempeña
un papel importante en el proceso que conduce a la creación de empleo y generación de PIB,

junto a su papel en los sistemas de innovación dada su
capacidad de poner en valor el conocimiento tecno-
científico, el cual constituye la fuerza motora para la in-
novación continua. Por esta razón, identificar los activos
intangibles de las NEBTs a través del capital intelectual
como sistema estratégico de la dinámica empresarial,
se convierte en un objetivo de máxima importancia, da-
do el entorno global al que se enfrentan y que exige,
para su adecuado desempeño, la adquisición de ca-
pacidades que les permitan adaptarse y competir ade-
cuadamente en el nuevo escenario global.

Para esto, las NEBTs requieren comprender la dinámica
empresarial para hacer frente a dichos retos, median-
te la creación y desarrollo de capacidades y la reno-
vación de las existentes. Estas capacidades deben es-
tar dirigidas a favorecer la innovación, el aprendizaje y
la gestión del conocimiento, que ayuden a la genera-
ción de valor y a la adopción de estrategias que per-
mitan alcanzar resultados superiores. Las NEBTs hasta
hace algunos años se desarrollaban en ambientes
más estables, en términos socio-económicos y políti-
cos, que les permitían invertir en estrategias de largo
plazo. Actualmente, se encuentran en un momento de

incertidumbre y cambio rápido que demanda una
mayor flexibilidad y uso de recursos a corto plazo. En
este contexto las capacidades de este tipo de empre-
sas deben estar dirigidas a favorecer la innovación, el
aprendizaje y la gestión del conocimiento, dotándolas
de mayor flexibilidad en el uso de sus recursos para
adaptarse y dar respuesta rápida a los cambios que
demanda un entorno como el descrito. Para hacer
frente a los retos mencionados debe desarrollarse un
análisis dinámico para el cual hay que señalar la im-
portancia de la teoría de las «capacidades dinámi-
cas», como nuevo desarrollo de la Teoría de los
Recursos y Capacidades (TRyC) (Teece et al., 1997;
Eisenhart y Martin, 2000; Winter, 2003), así como del en-
foque Microfundamentos (Teece, 2007) en Dirección
Estratégica, basado en el desarrollo de las capacida-
des dinámicas a partir de la Teoría de Recursos y
Capacidades (TRyC) (Molina-Azorín, 2014). Se trata de
estudiar los procesos y factores que proporcionan un
equilibrio dinámico de las organizaciones a través de
la generación y renovación de sus «capacidades di-
námicas», logrando con ello hacer frente a la incerti-
dumbre de un entorno variable y logrando una posi-
ción competitiva sostenible. 
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La Dirección Estratégica reconoce la importancia que
tiene el capital intelectual como sistema estratégico
de análisis de capacidades dinámicas, que permitan
competir en entornos inciertos (Abell et al., 2008; Foss
et al., 2012; Molina-Azorín, 2014; Bueno et al., 2015).
En este sentido, el presente estudio tiene como objeti-
vo identificar las variables del Modelo Intellectus de ca-
pital intelectual como sistema estratégico de la dinámica
empresarial, que favorecen la flexibilidad y ca pacidad
de adaptación de las NEBTs. Para ello, se definieron cua-
tro etapas del proceso metodológico (Uriona et al.
2013). En la primera, se analizaron los conceptos rela-
cionados con el capital intelectual y su medición; segui-
damente se identificaron las variables del mismo que
están relacionadas con la medición de capacidad de
adaptación y flexibilidad en las NEBTs; realizando a con-
tinuación un análisis de las relaciones de causa-efecto
existentes entre las variables identificadas, con base en
el análisis conceptual y la revisión de literatura; y final-
mente se procedió a la validación del modelo de me-
dición de capital intelectual, al comparar sus variables
con las de otros estudios empíricos similares.

Este artículo se estructura de la siguiente forma: el se-
gundo epígrafe aborda la fundamentación teórica
que describe los conceptos más importantes relacio-
nados con el capital intelectual, siguiendo el Modelo
Intellectus (Bueno y CIC-IADE, 2003, 2012). El tercer epí-
grafe define la metodología seguida en el estudio que
permitirá desarrollar un modelo de simulación emple-
ando Dinámica de Sistemas. En el cuarto epígrafe se
presentan los principales resultados, categorizados por
objetivo y etapa metodológica, ofreciendo las conclu-
siones en el quinto epígrafe y, finalmente se identifican
las referencias.

FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA

El Capital intelectual como sistema estratégico

Desde su aparición, el concepto de capital intelectual
ha evolucionado, tanto su definición inicial como el aná-
lisis de los procesos de conocimiento en acción para
crear valor, hasta su concepción más actual y dinámi-
ca, que lo asimila a un sistema de naturaleza estraté-
gica para crear innovación dentro de las organizacio-
nes (Bueno et al., 2016).

Dicha evolución ha estado marcada principalmente,
por la aparición de diversos modelos de medición, que
pueden agruparse en tres enfoques principales: El pri-
mero es denominado «financiero-administrativo» (1992-
1998), de clara influencia contable (Skandia, 1992; Bontis,
1996; Brooking, 1996; Saint-Onge, 1996; Sveiby, 1996;
Edvinsson, 1997; Dow Chemical, 1998) el segundo o
«enfoque «estratégico corporativo» (1997-2001) (Atkin -
son, Waterhouse y Wells, 1997; Roos et al., 1998; Bontis,
1998; Viedma, 2001; Bueno, 2002), y el tercero o «en-
foque social-evolutivo» (2000-2005) (Camisón, Palacios
y Devece, 2000; McElroy, 2002; Bueno e CIC-IADE, 2003),
que expresa la situación actual e inicia el desarrollo del
Capital Intelectual para los años próximos (Bueno, 2012).

En esta nueva perspectiva estratégica y evolutiva, se
puede definir el capital intelectual como «Acumula -
ción de conocimiento que crea valor o riqueza cogni-
tiva poseída por una organización, compuesta de un
grupo de activos intangibles o recursos y capacidades
basados en conocimiento, los cuales al ponerse en ac-
ción, con determinada estrategia, en combinación
con el capital físico o tangible, es capaz de producir
bienes y servicios y crear ventajas competitivas o com-
petencias clave para la organización en el mercado»
(Bueno, 2005).

De esta manera, el análisis de los recursos humanos,
estructurales y dimensión relacional, ofrece un panora-
ma de los activos intangibles relacionados con el co-
nocimiento y habilidades de los empleados, los proce-
sos internos y las relaciones de valor que genera en una
organización, especialmente en las NEBTs, lo que per-
mite realizar una reflexión estratégica interna y también
comunicar al mercado importantes aspectos de su es-
tructura empresarial, que no están incluidos en la infor-
mación financiera tradicional.

Asimismo, la identificación y medición de los activos in-
tangibles que integran el capital intelectual, es particu-
larmente crítico en la actualidad, dado el entor-
no cambiante y dinámico al que se enfrentan dichas
empresas, y que les obliga al desarrollo de una capa-
cidad de respuesta rápida y flexible que permita pro-
cesos de regeneración, tanto en las organizaciones
existentes como en las nuevas.

En este sentido, las NEBTs representan un caso único e
importante de las Pymes en tiempos turbulentos, por-
que comienzan sus procesos del ciclo de vida basa-
do en el conocimiento o la investigación y desarrollo
para crear la innovación, por lo que conocer su capi-
tal intelectual es esencial para su consolidación y des-
arrollo. Es en este punto donde surge la perspectiva de
la capacidad dinámica para mejorar el poder expli-
cativo de los enfoques teóricos sobre la sostenibilidad
de las ventajas competitivas en un entorno de cam-
bios rápidos, teniendo en cuenta el carácter evolutivo
de los recursos y capacidades de la empresa relacio-
nadas con los cambios en el entorno en el que opera
(Wang & Ahmed, 2007).

En este sentido, la evolución del Modelo Intellectus de
medición y gestión del capital intelectual, (figura 1,
en la página siguiente) especifica la nueva perspec-
tiva estratégica del capital intelectual a través de la
nueva iniciativa empresarial y el capital de innova-
ción, propuesta que reúne a esas variables, que repre-
sentan activos intangibles e indicadores, para medir
e identificar las capacidades dinámicas de em pren -
dimiento e innovación. Así, se profundiza en el papel
desempeñado por las relaciones entre el espíritu em-
presarial, la innovación y el capital intelectual como
un nuevo punto de vista estratégico para la creación
de valor, en la que el Capital Intelectual actúa como
un «paraguas» que cubre todos los activos intangi-
bles creados y existentes a partir del conocimiento
(Bueno, 2013).
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Por tanto, el desempeño de las NEBTs depende espe-
cialmente de los indicadores sobre las cuales son me-
didas; de igual manera, el componente económico
es de vital importancia para entender su fortalecimien-
to, especialmente en tres indicadores: capacidad de
integrarse, flexibilidad para adaptarse y desarrollar pro-
ductos que puedan encontrar nicho y, capacidad de
innovar.

Con base en lo anterior, en este estudio se propone
analizar el capital intelectual como sistema estratégi-
co de la dinámica empresarial, mediante la identifica-
ción de las variables del Modelo Intellectus relaciona-
das con la capacidad de adaptación y flexibilidad y,
de esa forma, ofrecer a las NEBTs una mayor compren-
sión para definir sus rutinas de alto nivel o los procesos
clave con los cuales reconfiguran sus recursos tangi-
bles e intangibles para adaptarse a la turbulencia em-
presarial.

Dinámica Empresarial y Capital Intelectual

El estudio de la dinámica empresarial constituye una de
las áreas de mayor análisis de la organización industrial
(Gerosky, 1995; Sutton, 1997; Caves, 1998), que busca
dar respuesta a interrogantes como ¿Qué variables inci-
den en la creación de nuevas empresas? ¿Cuáles son
los factores relevantes del entorno que facilitan la apa-
rición de nuevos empresarios dispuestos a asumir ries-
gos? ¿Bajo qué condiciones las nuevas empresas deci-
den entrar en un mercado? ¿Cuál es el comportamiento
de las empresas entrantes una vez materializada su en-
trada? Éstas son algunas interrogantes abiertas por los
trabajos dedicados al estudio de la evolución de las em-
presas y su movilidad 

Para el estudio de este tipo de interrogantes, y por tan-
to de la dinámica empresarial, debe subrayarse la im-
portancia del marco teórico que para el análisis diná-
mico de las empresas está presentando el enfoque en

Dirección Estratégica  denominado Microfoundations
(Teece, 2007), basado en el desarrollo de las capaci-
dades dinámicas a partir de la Teoría de Recursos y
Capacidades (TRyC) (Molina-Azorín, 2014), junto con la
teoría de las «capacidades dinámicas», como nuevo
desarrollo de la TRyC (Teece et al., 1997; Eisenhart &
Martin, 2000; Winter, 2003). Así, Eisenhart y Martin (2000)
señalan que las «capacidades dinámicas» son los pro-
cesos, actividades y funciones empresariales que inte-
gran y liberan, reconstruyen y reconfiguran los recursos
tangibles e intangibles para que la organización pue-
da competir en mercados de cambio elevado. En ge-
neral, el objetivo es analizar los procesos y factores que
facilitan el equilibrio dinámico de las empresas, siendo
la generación y renovación de «capacidades dinámi-
cas» lo que permite hacer frente a la incertidumbre de
un entorno cambiante y turbulento, logrando una po-
sición competitiva sostenible. En este contexto cam-
biante e incierto, y como ya se ha mencionado ante-
riormente, las capacidades de las NEBTs deben estar
dirigidas a favorecer la innovación, el aprendizaje y la
gestión del conocimiento, dotándolas de mayor flexi-
bilidad en el uso de sus recursos para adaptarse y dar
respuesta rápida a los cambios que demanda un en-
torno como el descrito.

La situación de turbulencia empresarial, afecta a un
gran número de NEBTs. En este escenario, el desplaza-
miento que ejercen las NEBTs sobre las activas y las sa-
lientes es simultáneo, de manera que, frecuentemen-
te, las NEBTs que hoy salen del mercado son las que
entraron ayer (Audretsch, 1995; Callejón y Ortún, 2009).
Son muchos los estudios teóricos y empíricos que han
relacionado la probabilidad de supervivencia y des-
arrollo empresarial con la flexibilidad y la capacidad
de adaptación que deben poseer las NEBTs para ha-
cer frente a las condiciones del mercado, mediante
capacidades como la asunción de riegos, inversión en
I+D, adquisición y generación de conocimiento, ca-
pacidad de innovación, entre otros mecanismos de
supervivencia según las características de las industrias
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FIGURA 1
MODELO INTELLECTUS

FUENTE: Bueno y CIC-IADE (2012).
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y los mercados (Jovanovic, 1982; Gerosky, 1995; Pakes
y Ericson, 1998). A este respecto, dentro del ámbito de
la Dirección Estratégica se reconoce la importancia
que tiene el capital intelectual como sistema estraté-
gico para revelar capacidades dinámicas como las
descritas, que permitan a las organizaciones competir
en entornos turbulentos, ya que actúa como modelo
para identificar, medir y gestionar los intangibles que fa-
cilitan el emprendimiento innovador (Abell et al., 2008;
Foss et al., 2012; Molina-Azorín, 2014; Bueno et al., 2015).

Centrando nuestra atención en el Modelo Intellectus
(Bueno y CIC-IADE, 2012), éste opera como método
de análisis dinámico de la empresa, especialmente
NEBTs, con objeto de lograr la dinámica deseada a tra-
vés de la identificación y generación de capacidades
dinámicas (Acosta-Prado, Bueno y Longo-Somoza, 2014;
Bueno, Salmador y Longo-Somoza, 2014; Bueno et al.,
2015). En definitiva, permite identificar y medir la acu-
mulación de conocimientos que generan valor o rique-
za cognitiva en las organizaciones, compuesta por un
conjunto de activos intangibles o recursos y capacida-
des basadas en conocimiento, que cuando se ponen
en acción, como estrategia determinada, en combi-
nación con el capital físico o tangible, es capaz de
producir bienes y servicios y crear ventajas competiti-
vas o las competencias básicas para la organización
en el mercado (Bueno, 2005).

Debe señalarse que la identificación y medición de los
activos intangibles que integran el capital intelectual es
particularmente crítico en el caso de las NEBTs, porque
debido a su tamaño o reciente creación ofrecen un
panorama de los activos intangibles relacionados con:
el conocimiento y capacidades de sus empleados, los
procesos internos, y las relaciones de valor que gene-
ran estas empresas. Todo ello les permite hacer una
adecuada reflexión estratégica, a nivel interno, y co-
municar al mercado importantes aspectos de su es-

tructura empresarial, que no están incluidos en la infor-
mación financiera tradicional.

En consecuencia, como ya se mencionó, el Modelo
Intellectus, como método de análisis dinámico, ha da-
do lugar a la propuesta de un nuevo componente de-
nominado «Capital de emprendimiento e innovación».
Se reconoce de este modo el papel dinamizador que
tiene el emprendimiento innovador para lograr el cam-
bio de las organizaciones y su equilibrio dinámico. Este
nuevo componente integra variables o elementos iden-
tificados como aceleradores de valor intelectual. Estos
aceleradores actúan como facilitadores de la «capa-
cidad creativa» y la «innovación» como se muestra en
la figura 2, y representan la nueva perspectiva dinámi-
ca que explica el desarrollo y evolución de las empre-
sas a través del emprendimiento e innovación, lo que
implica la flexibilidad y capacidad de adaptación de
las mismas en respuesta a la turbulencia empresarial. 

METODOLOGÍA

La Metodología empleada de Dinámica de Sistemas (Fo -
rrester, 1965), permite a partir de los diagramas causales
la formulación y explicación de las relaciones causa-efec-
to de las variables de análisis, como lo menciona Sterman
(2004). Para el establecimiento de las relaciones causa-
les, entre las variables de interés se tuvo en cuenta un
análisis de la bibliografía especializada, que determina
una relación causal directa entre los factores de interés.

Como se mencionó en la introducción, el estudio ha si-
do desarrollado a partir de las siguientes etapas: 1) aná-
lisis de los conceptos relacionados con el capital inte-
lectual y su medición como sistema estratégico de la
dinámica empresarial; 2) identificación de las variables
de capital intelectual relacionadas con la capacidad
de adaptación y flexibilidad en las NEBTs; 3) análisis de
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FIGURA 2
ACELERADORES BÁSICOS: VARIABLES PARA LA CONSTRUCCIÓN DE “CAPACIDAD CREATIVA”

FUENTE: Bueno, E. y CIC-IADE, (2012)).

a:  acelerador 
R.I: resultado de innovación 
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la relaciones de causa-efecto existentes entre las va-
riables identificadas, con base en el análisis concep-
tual y la revisión de literatura; y 4) validación del mode-
lo resultante de medición de capital intelectual para
NEBTs, comparando sus variables con las de otros es-
tudios empíricos similares. 

En la primera etapa de definición conceptual-operati-
va se detallan los constructos teóricos que facilitaron la
definición de las variables de medición del capital in-
telectual. Entre las principales obras utilizadas, se tienen:
Edvinsson 1997; Edvinsson & Malone 1997; Roos y Roos
1997; Roos et al., 1997; Bueno et al., 2006; Bueno y CIC-
IADE, 2012). En la segunda etapa se identificaron las va-
riables de capacidad de adaptación y flexibilidad a par-
tir del Modelo Intellectus (Bueno y CIC-IADE, 2012), con el
objetivo de identificar aquellas variables que podrían
ser utilizadas posteriormente para medir la dinámicas
empresarial de las NEBTs, mediante la utilización del
software Vensim de simulación en «dinámica de siste-
mas» (http://vensim.com/vensim-software/#vensim-63e).
Para ello, se realizaron 4 reuniones de trabajo entre los 3
investigadores donde se analizaron cada uno de los ele-
mentos y variables del Modelo Intellectus, correspon-
dientes a los capitales humano, organizativo, tecnológi-
co, de negocio, social y de emprendimiento e innova -
ción, componentes del citado modelo. Para ello, se
elaboraron tablas por capitales y elementos, para iden-
tificar cada grupo de variables y para detallar aquellas
de interés para nuestro estudio, como puede observar-
se en la los cuadros 1 y 2.

En la tercera etapa, se establecieron las relaciones de
causa-efecto entre las variables seleccionadas La herra-
mienta permitió construir un modelo de simulación para
determinar el sentido y la correlación existente entre las
diferentes variables. Posteriormente, se realizaron discusio-
nes sobre las posibles relaciones entre dichas variables,
seguidas de una representación gráfica conocida co-
mo diagramas de lazos causales o CLD por sus siglas en
inglés. En la cuarta y última etapa, se procedió a la vali-
dación del modelo resultante a través de su contrasta-
ción con estudios empíricos similares. Esta etapa tiene
como objetivo, realizar una validación del modelo resul-
tante, con base en el contraste de las variables seleccio-
nadas. El estudio fue desarrollado en tres secuencias, a
partir de los datos obtenidos de dos estudios empíricos
realizados previamente y otro en desarrollo. 

En la primera secuencia se utilizaron los datos del pro-
yecto de investigación «Informes de Capital Intelectual»
(Bueno, Merino y Ahumada, 2008; Acosta-Prado, 2012),
aplicados a 35 NEBTs del Parque Científico de Madrid
y del Parque Tecnológico de Leganés. El proyecto fue
desarrollado por el IADE (Universidad Autónoma de
Madrid) y el Instituto Madrileño de Desarrollo (IMADE). En
la segunda secuencia se utilizaron los datos del pro-
yecto de investigación postdoctoral «Condiciones de
la Gestión del Conocimiento que favorecen la capa-
cidad de innovación en nuevas empresas de base tec-
nológica» (Acosta-Prado & Fischer, 2013), desarrollado
en la Universidad de Sao Paulo (Brasil), que analizó 322
NEBTs, localizadas en incubadoras y parques científicos

y tecnológicos de Colombia, Brasil y España; y en la
tercera secuencia, con la definición conceptual del pro-
yecto de investigación postdoctoral «Dinamización de
las NEBTs a través del diagnóstico de su capital intelec-
tual: estudio de casos en NEBTs Antioqueñas que se des-
arrolla actualmente en la Universidad EAFIT (Co lom bia)»
con el apoyo de Colciencias (Murcia-Rivera, 2015).

RESULTADOS

Son numerosas las propuestas que, desde la última dé-
cada del siglo pasado, han surgido para dar respues-
ta al problema de la caracterización de los recursos y
capacidades estratégicos. Desde la TRyC, se han pro-
puesto diversas definiciones y modelos que incorporan
una serie de criterios para medir el capital intelectual
en las organizaciones, específicamente en la NEBTs,
que implica evaluar el papel de los recursos y capaci-
dades en la creación y sostenimiento de la ventaja
competitiva, así como en la apropiación de las rentas
generadas. Con el objetivo de analizar los procesos y
factores que facilitan el equilibrio dinámico de las
NEBTs, fueron identificadas las variables del Modelo
Intellectus que operan como método de análisis diná-
mico, las cuales favorecen la flexibilidad y capacidad
de adaptación este tipo de empresas. 

De este modo, para establecer la existencia de relacio-
nes causales de los conceptos del capital intelectual,
como primer paso, se realizó un análisis bibliométrico,
que se muestra en el cuadro 1, en la página si guiente.
La primera columna muestra los autores que señalan
conceptualmente el capital intelectual como sistema
estratégico de la dinámica empresarial, la segunda co-
lumna describe los conceptos de los cuales se extraen
las variables para el contraste en las NEBTs, y la tercera
columna muestra el número de relaciones entre los
conceptos identificados en la bibliografía analizada.  

Una vez establecida la existencia de relaciones cau-
sales y descritos los conceptos de los cuales se extraen
las variables a través del análisis bibliométrico, se pro-
cedió a identificarlas en el Modelo Intellectus, el cual,
como ya se ha dicho, representa un método de aná-
lisis de la dinámica empresarial mediante la identifica-
ción y generación de capacidades dinámicas. Las va-
riables se muestran a continuación en el cuadro 2, en
la página siguiente, con cada uno de los capitales a
los que pertenecen. 

Se puede observar en el cuadro, que las variables selec-
cionadas se relacionan con el conocimiento y capaci-
dades de los empleados de las NEBTs (por ejemplo
aprendizaje, comunicación, políticas de propiedad inte-
lectual, entre otras), los procesos internos (por ejemplo
colaboración, rutinas organizativas, desarrollo organizati-
vo, procesos de relación de negocio, procesos de rela-
ción con la sociedad), las relaciones de valor que gene-
ran estas empresas (por ejemplo creatividad, adaptabi-
lidad, clima social) así como el emprendimiento innova-
dor. Todo ello para lograr el cambio de las organizacio-
nes y la dinámica deseada a través de la identificación
y generación de capacidades dinámicas.
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CUADRO 1
RELACIONES CAUSALES DE LOS CONCEPTOS DEL CAPITAL INTELECTUAL COMO SISTEMA ESTRATÉGICO 

DE LA DINÁMICA EMPRESARIAL

FUENTE: Elaboración propia.

Autores Conceptos Relaciones

Bontis (1996), Brooking (1996), 
Sbeiby (1997).

• Relación de causalidad entre capital humano, relacional y organizativo.
• Combina ción de activos intangibles que permiten a la empresa funcionar.
• Combinación de activos intangibles que generan crecimiento, renovación, eficiencia y

estabilidad en la organización.

1

Edvinsson y Malone (1997) • Posesión de conocimientos, experiencia aplicada, tecnología organizativa, relaciones con los
clientes y destrezas profesionales que proporcionan una ventaja competitiva en el mercado.

2

Teece (2000), Hsu y Fang (2009). • Combinación de activos intangibles, competencias, recursos intangibles y capacidades, o
activos de conocimiento en un momento dado

3

Stewart (1997), Bueno (1998),
Subramanian y Youndt (2005),
Cabrita y Bontis (2008).

• Permite operar a la empresa, siendo fuente potencial de ventaja competitiva, de creación de
riqueza y valor

• Establece los principales indicadores utilizados para medir el capital humano y estructural

4

Nahapiet & Ghoshal (1998),
Fernández-Sánchez et al., 1998

• Reside tanto en los individuos, como en colectividades sociales
• Se refiere básicamente a los conocimientos y otras cualidades como la lealtad, polivalencia o

flexibilidad adquiridos por un individuo que incrementan su productividad y el valor de su
contribución a la empresa.

5

Dierickx y Cool (1989), 
Barney (1991), Grant (1991), Amit y
Schoemaker (1993), Peteraf (1993),
Collis y Montgomery (1995).

• Establece evaluar el papel de los recursos y capacidades en la creación y sostenimiento de
la ventaja competitiva así como en la apropiación de las rentas generadas.

• Para considerar a un recurso o capacidad estratégico o crítico debe ser escaso, valioso, difícil
de imitar, sustituir o comercializar y las rentas que se generan de su explotación han de ser
apropiables por la empresa

• Se centran más en el estudio de las características que deben tener los recursos y
capacidades de cualquier naturaleza para ser fuente de ventaja competitiva sostenible

6

Reed et al. (2006), 
Kaplan y Norton (1992)

• Competencias básicas o centrales, de carácter intangible, que permiten crear y mantener la
ventaja.

• La clasificación jerárquica de los recursos y capacidades justifica el tratamiento independiente
del conocimiento individual respecto del conocimiento generado a nivel colectivo.

7

Hsu y Fang (2009) • Total de capacidades, conocimiento, cultura, estrategia, procesos, propiedad intelectual y
redes relacionales que permiten a una empresa crear valor o ventaja competitiva, ayudando
a la empresa a lograr sus metas

8

Van der Kooy (1988), Dussauge, Hart
y Ramanantsoa (1992), 
Burgelman, Maidique y Wheelright
(1996), 
Thusman y O’Really (1997), Afuah
(1998), Betz (1998).

• Supone el esfuerzo de identificar y conceptualizar los distintos componentes que estructuran el
denominado capital tecnológico

• Distinguen dos componentes básicos: la tecnología (stock) y el proceso de innovación
tecnológica (flujo)

9

Teece, Pisano y Shuen (1997), 
Wang y Ahmed (2007), 
Bueno y CIC-IADE (2003, 2012),
Teece (2012).

• Adoptar estrategias para afrontar los cambios constantes del ambiente
• Incluye conocimiento, competencias y propiedad intelectual. También incluye otros

intangibles como marcas, reputaciones y relaciones con clientes
• Se propone el desarrollo de emprendimiento e innovación como elementos clave del capital

intelectual

10

CUADRO 2
CONJUNTO DE VARIABLES SELECCIONADAS PARA EL CONTRASTE EN LAS NEBTs

- Aprendizaje organizativo
- Creatividad
- Experiencia en el sector
- Trabajo en equipo
- Formación profesional
- Liderazgo
- Comunicación
- Motivación
- Compromiso
- Flexibilidad y adaptabilidad

- Clima Social
- Visión y filosofía de negocio
- Desarrollo organizativo
- Heterogeneidad cultural
- Rutinas organizativas
- Gestión del conocimiento

- Dotación de tecnología
- Políticas de propiedad

industrial e intelectual

- Procesos de relación de
negocio

- Procesos de relación
con la sociedad

Capital de emprendimiento e innovación

- Cultura innovadora
- Capacidad de innovación

- Actitud y capacidad de emprendimiento
- Responsabilidad social corporativa

FUENTE: Elaboración propia.

Capital Humano
Capital estructural Capital relacional

Capital organizativo Capital tecnológico Capital de negocio Capital social
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Estos procesos, actividades y funciones se dirigen a fa-
vorecer la innovación, el aprendizaje y la gestión del
conocimiento y dotan de flexibilidad a la organización
en el uso de sus recursos para adaptarse y dar respues-
ta rápida a los cambios que demanda un entorno co-
mo el descrito.  

Cada una de las variables seleccionadas con el aná-
lisis bibliométrico se analizó y verifico con el software
Vensim, representadas gráficamente como se mues-
tra en la figura 3.

El análisis comprendió la conceptualización y funcio-
nalidad de cada variable en su contexto, así como la
comparación y grado de adaptabilidad a las variables
previamente propuestas. Posteriormente, las variables
fueron analizadas también en el contexto de la cau-
salidad con base en la representación gráfica de la fi-
gura 3. En este sentido, la estructura causal del mode-
lo del capital intelectual como modelo estratégico de
la dinámica empresarial, presenta en su totalidad ci-
clos de realimentación positiva o de refuerzo. De aquí,
que las medidas que se adopten para la gestión de
cada una de las variables, repercuta de forma direc-
ta en un crecimiento o decrecimiento proporcional en
sus variables asociadas.

Con objetivo de realizar una validación del modelo pro-
puesto, se procedió a la contrastación de las variables
seleccionadas con dos estudios empíricos realizados
previamente.

El primer estudio analizado para la validación del mo-
delo propuesto fue un diagnóstico realizado por el pro-
yecto de investigación «Informes de Capital Intelectual»
(Bueno, Merino y Ahumada, 2008; Acosta-Prado, 2012),
aplicados a 35 NEBTs del Parque Científico de Madrid
y del Parque Tecnológico de Leganés. El proyecto fue

desarrollado por el IADE (Universidad Autónoma de
Madrid) y el Instituto Madrileño de Desarrollo (IMADE). 

El segundo estudio utilizado fue el proyecto de investi-
gación postdoctoral «Condiciones de la Gestión del
Conocimiento que favorecen la capacidad de inno-
vación en nuevas empresas de base tecnológica»
(Acosta-Prado y Fischer, 2013), desarrollado en la Univer -
si dad de Sao Paulo (Brasil), que analizó 322 NEBTs loca-
lizadas en incubadoras y parques científicos y tecnoló-
gicos de Colombia, Brasil y España.

Con base al análisis de ambos estudios empíricos, se
identificaron las variables utilizadas por cada uno de
ellos. Cada variable fue analizada, en paralelo con las
variables propuestas en el Modelo Intellectus y que po-
drían ser utilizadas posteriorente en el modelo resultan-
te, permitiendo la comprensión conceptual y de funcio-
nalidad de cada variable en el contexto de causalidade
de las NEBTs. Finalmente, las variables seleccionadas fue-
ron agrupadas, como se muestra en el cuadro 3, en la
página siguiente. Como se ha mencionado la identifi-
cación y selección de las variables se realizó en dos se-
cuencias. Por tanto, la primera columna de la tabla
muestra las variables seleccionadas en la primera se-
cuencia resultado de los estudios empíricos de Bueno,
Merino & Ahumada (2008) y Acosta-Prado (2012). La se-
gunda columna muestra las variables de la segunda se-
cuencia con las variables del estudio de Acosta-Prado
y Fischer (2013). Por último, la tercera columna agrupa
las variables denominadas «finales». Estas variables fue-
ron seleccionadas a partir de la transversalidad e inter-
dependencia que presentan en los capitales humano,
tecnológico, organizativo, social, negocio, y empredi-
miento e innovación del Modelo intellectus, con el pro-
pósito de generar un sistema estratégico de la dinámi-
ca empresarial para las NEBTs.  
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FIGURA 3
DIAGRAMA CAUSAL DEL CAPITAL INTELECTUAL COMO SISTEMA ESTRATÉGICO DE LA DINÁMICA EMPRESARIAL

FUENTE: Uriona et al. (2013) y elaboración propia.



Para mayor comprensión de la agrupación de las va-
riables finales, éstas fueron diagramadas en función de
la causalidad e impacto entre sí. El diagrama permite
identificar la retroalimentación de las variables que
pueden dar estabilidad al sistema y también aquellas
otras que pueden ser la palanca que permitirá trans-
formarlo de una forma eficiente y radical, como se
muestra en la figura 4, en la página siguiente.

El diagrama de causalidad muestra la retroalimenta-
ción positiva entre las variables finales seleccionadas.
Cabe mencionar que el comportamento positivo es
imputado a la estructura del sistema, y no a las partes
que lo conforman. En este sentido se puede decir que
los bucles de retroalimentación positiva son elementos
básicos para la generación endógena del comporta-
miento del sistema. Esta diagramación permitió definir
la estructura del modelo resultante, basado en las va-
riables relacionadas con la capacidad de adaptación
y flexibilidad de las NEBTs, seleccionadas a partir de la
definición conceptual y operacional del capital inte-
lectual em general y del Modelo Intellectus en particu-
lar contrastadas con los estudios empíricos. Esto ha per-
mitido identificar en el diagrama causal la gestión del
conocimiento, como eje central y, a su vez, la visión y
filosofia del negocio, el aprendizaje organizativo y la
capacidad de innovación como factores determinan-
tes para la valoración y medición del capital intelec-
tual como sistema estratégico de la dinámica empre-
sarial de las NEBTs.  

CONCLUSIONES

El estudio de la dinámica empresarial busca analizar los
procesos y factores del equilibrio dinámico de las em-
presas mediante el desarrollo de sus «capacidades di-
námicas». Estas les permiten responder a la incertidum-

bre del entorno alcanzando una posición competitiva
sostenible. Desde hace algunos años, el entorno global
y cambiante en el que se desenvuelven las NEBTs, las ha
obligado a revaluar sus estrategias de adap tación, cen-
trándose en el desarrollo de sus recursos internos, princi-
palmente en sus activos intangibles basados en cono-
cimiento, es decir, en su capital intelectual.

En este sentido, y utilizando el Modelo Intellectus de me-
dición del capital intelectual, este estudio arrojó luz so-
bre la identificación de las variables que les permiten a
las NEBTs mejorar su flexibilidad y capacidad de adap-
tación al entorno y, por tanto, obtener resultados supe-
riores. Concretamente, a través del Modelo Intellectus,
se han identificado variables que se relacionan con ca-
pacidades dinámicas (procesos, actividades y funcio-
nes) dirigidas a favorecer la innovación, el aprendizaje y
la gestión del conocimiento en las NEBTs, confiriendo de
mayor flexibilidad a la empresa para adaptarse a los
cambios rápidos del entorno y que le permiten conse-
guir una posición de ventaja competitiva sostenible. 

Para ello, a través de la aplicación del mencionado mo-
delo, se seleccionaron dentro de cada uno de sus capi-
tales y elementos, aquellas variables que se adecuaban
a las NEBTs y que están relacionadas con la flexibilidad y
capacidad de adaptación de éstas al entorno. Esta se-
lección inicial, se realizó con base en la comprensión con-
ceptual y funcionalidad de cada variable en su contexto,
así como la comparación y grado de adaptabilidad a las
variables previamente propuestas. Seguidamente, se rea-
lizó un análisis de las relaciones de causa-efecto existen-
tes entre las variables, y finalmente en la cuarta y última
etapa, se realizó la validación del modelo resultante, con
base en el contraste de las variables seleccionadas.

Este acercamiento a las variables que posibilitan la fle-
xibilidad y capacidad de adaptación en las NEBTs, es un
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CUADRO 3
VARIABLES UTILIZADAS EN LOS ESTUDIOS EMPÍRICOS Y SELECCIONADAS PARA LA MEDICIÓN DEL CAPITAL 

INTELECTUAL COMO SISTEMA ESTRATÉGICO DE LA DINÁMICA EMPRESARIAL. 

Bueno, Merino  y Ahumada (2008); 

Acosta-Prado (2012)
Acosta-Prado (2013) Variables finales

-Esfuerzo en I+D
-Resultados de innovación
-Relaciones con la administración pública
-Relaciones con médios de comunicación
-Relación con tercer sector
-Responsabilidad social
-Propiedad intelectual e industrial
-Dotación tecnológica
-Trabajo en equipo
-Visión de negocio

-Procesos de relación con el cliente
-Estructura organizativa
-Clima laboral
-Motivación
-Compromiso
-Heterogeneidad cultural
-Innovación en el Sector
-Conocimiento del Sector
-Fidelización de cliente
-Satisfacción del cliente
-Relaciones con empleados
-Grado de conocimiento de los competidores
-Base de datos de clientes Relevantes
-Reconocimiento de la marca

-Motivación
-Compromiso
-Trabajo en equipo
-Creatividad
-Flexibilidad y Adaptabilidad
-Comunicación
-Aprendizaje organizativo
-Cultura innovadora
-Capacidad de innovación
-Experiencia en el sector
-Clima laboral 
-Procesos de relación de Negocio
-Visión y filosofía de negocio-Procesos de relación
con la sociedad

-Responsabilidad social corporativa
-Desarrollo organizativo
-Políticas de propiedad industrial e intelectual
-Dotación de tecnológica
-Gestión del conocimiento
-Liderazgo
-Rutinas organizativas

FUENTE: Elaboración propia.
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primer análisis y, por tanto, es susceptible de mejora. En
este sentido, se podría realizar el contraste de dichas va-
riables con otros estudios empíricos similares realizados
a nivel nacional e internacional y así obtener un mayor
grado de consenso de las mismas. De igual manera,
este modelo resultante abre distintas posibilidades pa-
ra futuros estudios, como la realización de me diciones
de las variables seleccionadas, en grupos de NEBTs,
analizando su comportamiento por sectores de activi-
dad, tamaño, nivel de desarrollo, entre otros.  

Lo que sí es claro, es que se debe continuar el estudio
en torno a las NEBTs y su fortalecimiento, dada la rele-
vancia que tienen para los sectores económico y social
de cada país. Además, conocer las variables relaciona-
das con la capacidad de adaptación y flexibilidad del
Modelo Intellectus permitiría a las NEBTs mejorar sus pro-
cesos de toma de decisiones, relaciones con los grupos
de interés y ser más asertivas en los desarrollos de bien-
es y servicios y, a su vez, lograr mayor permanencia y
competitividad en condiciones de rápido cambio e in-
certidumbre del entorno, es decir, lograr un equilibrio di-
námico. De igual manera, la investigación en torno a la
importancia de los activos intangibles basados en co-
nocimiento para estas empresas, comprende un am-
plio campo de acción por desarrollar, que se va conso-
lidando cada vez más como una línea de investigación
de la dinámica empresarial.
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La Dinámica de Sistemas es un método que permite construir modelos complejos para estudiar
el comportamiento y las consecuencias, a través del tiempo, de las múltiples interacciones de
los elementos del sistema que se representa. La aplicación de esta metodología a las ciencias
sociales resulta por tanto evidente al ser de gran utilidad para analizar fenómenos sociales en los

que intervienen gran cantidad de variables, que pue-
den estar o no correlacionadas, sometidos además
a la acción de factores externos cambiantes a lo lar-
go del tiempo (Aracil, 1978). Los primeros desarrollos
de esta disciplina se realizaron en los años 50 por el
ingeniero Jay Wright Forrester. Forrester aplicó la teo-
ría de control y realimentación de la Ingeniería Auto -
má tica a otras áreas como la organización y las cien-
cias sociales, mediante una sencilla metáfora hidro-
dinámica para la representación de un sistema, abs-
trayendo las ecuaciones diferenciales que define un
sistema no lineal. 

En los últimos años, las ecuaciones diferenciales es-
tocásticas se han utilizado mucho para modelar la
dinámica de sistemas sometidos a perturbaciones
externas, consideradas como un efecto inevitable y
molesto de un sistema real. Una de sus principales
aplicaciones se ha producido en el campo de la
economía financiera para modelar, por ejemplo, el
comportamiento de los activos derivados. Dentro de

la industria aseguradora, se han replicado los mode-
los utilizados en finanzas para dar solución a la co-
bertura de riesgos tales como el catastrófico de difí-
cil gestión. En esta línea, las pérdidas aseguradas de-
rivadas de la ocurrencia de sucesos de naturaleza
catastrófica a nivel mundial han aumentado consi-
derablemente en los últimos años. Sólo en el año
2014 se produjeron 189 eventos que dieron lugar a
un total de 25.800 millones de euros (aproximada-
mente unos 28.000 millones de dólares) en pérdidas
aseguradas (Swiss Re, 2015) y las proyecciones reali-
zadas por los expertos indican un aumento de estos
riesgos hasta máximos históricos de 40.000 millones
de euros para los próximos años (Swiss Re, 2007). 

Tradicionalmente, el reaseguro ha sido el mecanis-
mo utilizado por el sector asegurador para cubrir es-
te tipo de riesgos, pero ante la falta de capacidad
de este mercado en los últimos años, han apareci-
do instrumentos de transferencia y financiación alter-
nativa de riesgos vinculados a los mercados de ca-
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pital. La principal característica de estos instrumentos
de transferencia alternativa de riesgos es que tanto
el momento como el importe total de las indemni-
zaciones dependen de un índice de pérdidas que
actúa como subyacente o desencadenante de ta-
les pagos y cuya naturaleza es aleatoria ya que a
priori, cuando se contrata la cobertura, ignoramos el
número de catástrofes que van a producirse, su
magnitud y los momentos de su ocurrencia así co-
mo el ritmo de declaración de los siniestros asocia-
dos. La calidad de estos índices, y por tanto su efec-
tividad en las operaciones de transferencia de ries-
gos a los mercados de capital, depende de muchos
factores (Pérez-Fructuoso, 2012) de entre los cuales
cabe destacar, por su importancia, la simplicidad de
su definición y de los modelos matemático-estadís-
ticos utilizados para su cálculo. 

Una revisión exhaustiva de la literatura financiero-ac-
tuarial sobre el comportamiento del índice de pérdi-
das subyacente de los activos derivados vinculados
a seguros pone de manifiesto el uso frecuente del
movimiento geométrico browniano para representar
su dinámica (ver por ejemplo, Cummins y Geman,
1995, Geman y Yor, 1997, Aase 1999 y 2001, o más re-
cientemente Zong-Gang y Chao-Qun, 2013 y Lai, Par -
collet y Lamond, 2014). Asumir esta hipótesis implica
considerar que la declaración de siniestros instantá-
nea crece, en promedio, de forma exponencial mien-
tras que la evidencia empírica muestra que dicha si-
niestralidad instantánea tiende a ser uniforme en el tiem-
po. Para resolver estas inconsistencias, Pérez-Fructuoso
(2008 y 2009), partiendo del análisis empírico de la
evolución de las declaraciones de siniestros después
de suceder una catástrofe, propone un modelo ma-
temático para calcular la componente aleatoria de
la ratio de siniestralidad subyacente de esta clase de
activos derivados. Esto es, un sistema específicamen-
te dirigido a cuantificar la suma total de las pérdidas
a lo largo de un periodo determinado como conse-
cuencia del acaecimiento de grandes catástrofes.
La característica distintiva principal del modelo que
propone la autora es la consideración de una nue-
va variable, denominada cuantía de siniestros pen-
diente de declarar frente a los enfoques ya existen-
tes, que sólo consideran en su sistematización la
cuantía de siniestros ya declarada. De esta forma,
cuando se produce una catástrofe, su volumen total
es la suma de estas dos cuantías, cuantía declara-
da de siniestros y cuantía de siniestros pendiente de
declarar.

La siniestralidad instantánea se representa mediante
una ecuación diferencial que describe un crecimien-
to de las declaraciones de siniestros proporcional a
la cuantía de siniestros pendiente de declarar en ca-
da momento a razón de la tasa de declaración de
siniestros. La aleatoriedad se incorpora perturbando
dicha tasa de declaración con un ruido blanco, o di-
ferencial del proceso de Wiener (Ikeda y Watanabe,
1989). De este modo, la tasa de declaración de si-
niestros queda configurada como un proceso esto-
cástico con trayectorias continuas, y la cuantía de si-

niestros pendiente de declarar se representa a través
de una tendencia constante perturbada en cada mo-
mento por la variancia que incorpora el proceso de
Wiener. La cuantía declarada de siniestros resulta de la
diferencia entre el volumen total de la catástrofe y la
cuantía de siniestros pendiente de declarar. 

En este artículo se parte de este modelo inicial con
el objetivo de desarrollar una expresión más precisa
para el índice de pérdidas catastróficas. Para ello,
tras presentar en las dos siguientes secciones una de-
finición del índice y el modelo original desarrollado
por Pérez-Fructuoso, se continuará desarrollando tres
alternativas diferentes para dicho modelo. La prime-
ra alternativa se basa en considerar una expresión
asintótica para la tasa de declaración de siniestros;
la segunda añade al modelo original otro movimien-
to browniano para capturar mayor aleatoriedad en
el comportamiento de la siniestralidad y por último,
modelamos la dinámica de la declaración de sinies-
tros mediante un proceso de Ornstein-Ulhenbeck. A
continuación tras presentar los datos asociados a seis
inundaciones ocurridas en diferentes regiones de la
geografía española propensas a sufrir este tipo de
eventos, se presentan los principales resultados al-
canzados con la estimación de los parámetros de
los modelos propuestos y la comparación de los mis-
mos y, finalmente, se concluye.

DEFINICIÓN DE UN ÍNDICE DE PÉRDIDAS POR
CATÁSTROFES

Un índice de pérdidas por catástrofes se define co-
mo el cociente entre la cuantía total de pérdidas
asociadas a una o varias catástrofes ocurridas a lo
largo de un determinado periodo de tiempo, deno-
minado periodo de riesgo, y declaradas hasta un
momento posterior, y un valor constante cuya defini-
ción depende del tipo de índice utilizado (por ejem-
plo, podría ser el volumen de primas devengadas du-
rante el periodo de riesgo para cubrir las pérdidas
catastróficas asociadas o un valor constante para re-
ferir las pérdidas registradas a puntos de cotización
del mercado),

(1)

donde LI(T’) es el valor del índice de pérdidas al final
del periodo considerado y L(T’) es la cuantía total de-
clarada de los siniestros, asociada a las catástrofes
ocurridas durante el periodo de riesgo.

LI(T’) es una variable aleatoria cuya distribución de
probabilidad depende de los siguientes factores:

– El número de catástrofes N(T) que se producen du-
rante el periodo de riesgo [0,T]. 

– El momento del tiempo en el que se produce la
catástrofe j, con j=1, 2,…, N(T) y tj ∈[0,T]
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– La cuantía total de cada catástrofe Kj con j=1,
2,…, N(T).

– El comportamiento del proceso de reclamacio-
nes, Sj (t), que representa la cuantía ya declarada en
el momento t de la catástrofe j, con j=1, 2,…, N(T),
Tj ∈[tj, T’] , y la condición de contorno Sj(t) ≤ Kj.

Para llevar a cabo el desarrollo del modelo y obte-
ner el valor definido en la ecuación (1) se asumen las
siguientes hipótesis:

Hipótesis 1: Como es de sobras conocido en teoría
de la probabilidad, un proceso de Poisson es un pro-
ceso estocástico que contabiliza el número de su-
cesos que se producen durante un determinado pe-
riodo de tiempo. Entonces, se asume que N(T) es un
proceso de Poisson,

N(T) ≅  Poiss(λ)

donde N(T) es el número medio de sucesos catastró-
ficos para el periodo [0,T]. 

Hipótesis 2: El tiempo entre dos sucesos diferentes en
un proceso de Poisson sigue una distribución expo-
nencial con el mismo parámetro. Por tanto, para lle-
var a cabo la modelización se considera que:

tj+1–tj ≅ Exp(λ)

Hipótesis 3: Se define la variable aleatoria continua
Kj, que representa la cuantía total de la catástrofe j,
como la suma de dos variables aleatorias (Pérez-Fruc -
tuoso, 2008 y 2009),

Kj=Sj (t)+Rj (t)

donde Rj (t) es la cuantía de los siniestros asociados
a la catástrofe j que en un momento t todavía está
pendiente de declarar y Sj (t) es la cuantía de los si-
niestros asociada a la misma catástrofe que se ha
declarado hasta e incluido el momento t.

Entonces, a partir de la ecuación (2), la variable Sj (t)
puede escribirse como, 

Sj (t)=Kj – Rj (t)

y el índice de pérdidas por catástrofes resulta:

(2)

MODELO ORIGINAL

Para simplificar, se denota por K a la variable aleato-
ria cuantía total de la catástrofe ocurrida en el mo-
mento t=0 y se define como la suma de dos varia-
bles aleatorias, ambas referidas al momento de va-
loración t:

K=S(t)+R(t) (3)

LI T

K R T

cte

j j
j

N T

1
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( )
( )

′ =

− ′
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A partir de la evidencia empírica, se considera que,
inmediatamente después de la ocurrencia de la ca-
tástrofe, la intensidad del proceso de declaración de
siniestros es elevada y va decreciendo con el tiem-
po hasta anularse cuando ya no quedan más sinies-
tros pendientes de declarar. Como consecuencia de
ello, en la formalización original del modelo, se re-
presenta la siniestralidad instantánea a través de una
ecuación diferencial cierta que describe un creci-
miento de la cuantía de siniestros declarada propor-
cional a la variable cuantía de siniestros pendiente
de declarar,

dS(t)=αR(t)dt (4)

donde α es una constante denominada tasa instan-
tánea de declaración de siniestros.

Diferenciando la ecuación (3), resulta,

dS(t)=dR(t)dt (5)

y sustituyendo en la ecuación (4), dS(t) por el resulta-
do obtenido en la expresión (5), se obtiene la ecua-
ción diferencial cierta que describe la evolución de
la cuantía de siniestros pendiente de declarar, R(t),
variable fundamental en el proceso de modelación,
como:

dR(t)– αR(t)dt (6)

Para capturar el comportamiento irregular de las de-
claraciones de siniestros en el tiempo, se introduce
un proceso de Wiener (movimiento browniano) en la
ecuación (6), proporcional a la cuantía de siniestros
pendiente de declarar, σR (t), dando lugar a la ecua -
ción diferencial estocástica,

dR(t)– αR(t)dt+σR(t)dWt (7)

con las siguientes condiciones de contorno:

(a) Si, t=0 entonces R(t)=K. En el momento en el que
se produce la catástrofe la cuantía de siniestros pen-
diente de declaración coincide con el volumen to-
tal de la catástrofe.

b) Si t →∞, entonces R(t)=0. Si consideramos un mo-
mento del tiempo lo suficientemente alejado de la
ocurrencia de la catástrofe, las pérdidas asociadas
a la misma ya se han declarado en su totalidad, y
por tanto ya no queda ningún siniestro pendiente de
declarar.

El proceso de Wiener recoge las diferencias en la in-
tensidad de declaración de siniestros ya que se con-
sidera que cada catástrofe tiene características pro-
pias no explicitadas en el modelo. Sin embargo, per-
turbar la tasa de declaración de siniestros con un rui-
do blanco amplificado por σ puede dar lugar a va-
lores de dicha tasa negativos, lo que provocaría un
crecimiento temporal de la cuantía de siniestros pen-
diente de declarar, R(t), debido a la variación inver-
sa definida para dicha variable. Esto puede suceder
cuando, después de realizadas las declaraciones de
siniestros, la tasación de los peritos dé lugar a valo-
raciones de pérdidas inferiores a las estimadas inicial-
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mente. Por ello, la incorporación de la aleatoriedad
mediante un proceso de Wiener únicamente es vá-
lida para valores de tales que la probabilidad de
que la cuantía de siniestros pendiente de declarar
sea creciente, es prácticamente despreciable. 

Para resolver la ecuación (7) es necesario aplicar el
cálculo de Itô a la transformación y=ln R(t) (Arnold,
1974) y considerar las condiciones de contorno (a) y
(b). Entonces, la solución a la ecuación diferencial
estocástica (7) resulta:

(8)

Dado que, en este caso, la distribución de la cuan-
tía de siniestros pendiente de declarar, R(t), depen-
de de la distribución de probabilidad de la cuantía
de la catástrofe K, si se considera que dicha cuan-
tía es un valor constante, la variable R(t) seguirá una
distribución lognormal, siendo su distribución normal
asociada:

(9)

El índice de pérdidas por catástrofes definido en la
sección anterior, bajo estas hipótesis y utilizando la
expresión (8) para R(t), resulta:

(10)

MODELOS DESARROLLADOS A PARTIR DEL MODELO
ORIGINAL

En esta sección se desarrollan tres modelos toman-
do como base el modelo original. Para ello se cam-
bian o añaden algunos parámetros para obtener
una mejor expresión para la variable R(t) de forma
que refleje más fielmente el proceso de declaración
de siniestros.

Modelo asintótico

El objetivo de este modelo es encontrar una aproxi-
mación más exacta del ritmo de declaración sinies-
tral dando una definición alternativa a la tasa de de-
claración de siniestros representativa del mismo. Para
ello, en lugar de considerar α constante como en el
modelo original, se supone que esta tasa tiende en
el tiempo a alcanzar un valor constante, esto es, al
principio del proceso de declaración de siniestros, α
se inicia en cero y crece hasta que alcanza el valor
constante. La tasa de declaración de siniestros se
convierte, entonces, en la siguiente función exponen-
cial, 
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que depende del tiempo y tiende al valor constan-
te γ cuando la t →∞.

Substituyendo α por α t en la ecuación (7) del mode-
lo original, se obtiene la ecuación diferencial esto-
cástica descriptiva de la dinámica de la variable R(t)
en este modelo,

(11)

cuya solución, aplicando el cálculo de Itô a la fun-
ción y = ln R(t), viene dada por la siguiente expre-
sión: 

(12)

Como sucede en el modelo original, si se considera
que la cuantía de la catástrofes es un valor constan-
te, la variable R(t) seguirá una distribución lognormal,
siendo su distribución normal asociada:

(13)

El índice de pérdidas por catástrofes definido en la
sección 2, bajo estas hipótesis y utilizando la expre-
sión (12) para determinar la variable R(t), resulta:

Modelo con dos procesos de Wiener

Una de las cuestiones más difíciles de reflejar en un
modelo matemático es la aleatoriedad de los pro-
cesos que queremos modelar. Tomemos el caso de
la volatilidad, por ejemplo, cuyo comportamiento re-
al es complicado de estudiar o predecir puesto que
depende de muchos factores, en su mayor parte in-
controlables. En el modelo que se desarrolla a con-
tinuación se va a tratar de añadir más volatilidad a
la que presenta el modelo original. Para ello, se intro-
duce otro proceso Wiener, que se simboliza como

–
Wt,

a la ecuación diferencial estocástica (7) y se supo-
ne, además, que presenta una correlación positiva,
ρ ∈[0,1] con el primer proceso de Wiener Wt. De es-
ta forma, dWt

–
Wt = pdt y el proceso de Itô o ecuación

diferencial estocástica que describe la dinámica del
modelo se convierte en:
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(15)

Aplicando de nuevo el cálculo de Itô y desarrollan-
do un polinomio de Taylor para la función y=ln R(t),
cuando dt→0, la solución de la variable cuantía de
siniestros pendiente de declarar en este caso resulta:

(16)

En este modelo se ha de tener en cuenta que la dis-
tribución normal asociada al proceso Wt, está corre-
lacionada con la distribución normal asociada al
proceso  

–
Wt, por tanto los parámetros de la distribu-

ción normal que sigue la variable ln R(t) son:

(17)

Si ρ=1, la correlación entre los dos procesos de
Wiener es perfecta por lo que son totalmente depen-
dientes, entonces Wt =  

–
Wt y se obtiene el modelo ori-

ginal (7) con σ=σ1+σ2.

Finalmente, el índice de pérdidas por catástrofes de-
finido en la sección 2, bajo estas hipótesis y utilizan-
do la expresión (16) para R(t), resulta:     

Modelo de Ornstein-Uhlenbeck

En el modelo original, cuando se incorpora la irregu-
laridad en el comportamiento de las declaraciones
de siniestros en el tiempo, se asume que su intensi-
dad es proporcional a la cuantía de siniestros pen-
diente de declarar y esta circunstancia se represen-
ta mediante un movimiento Browniano geométrico.

Sin embargo, también parece lógico pensar que la
irregularidad de la intensidad en la declaración de
los siniestros es constante en el tiempo y por tanto no
depende de la cuantía de siniestros pendiente de
declarar. Este hecho queda reflejado introduciendo
un proceso de Wiener en la ecuación (4) mediante
un movimiento Browniano aritmético, en lugar de uno
geométrico, dando lugar a la siguiente ecuación di-
ferencial estocástica:
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Este tipo de proceso, se conoce como proceso de
Ornstein-Uhlenbeck y su solución, obtenida aplican-
do el cálculo de Itô (Malliaris y Brock, 1999), resulta:

(20)

R(t) es un proceso Gaussiano y por tanto sigue una
distribución normal de parámetros:

(21)

El índice de pérdidas por catástrofes definido en la
sección 2, bajo estas hipótesis y utilizando la expre-
sión (20) para R(t), resulta:

ESTIMACIÓN DE LOS PARÁMETROS DE LOS MODELOS
PROPUESTOS

Para validar los cuatro modelos teóricos de determina-
ción de un índice de pérdidas por catástrofes, se estiman
todos los parámetros que en ellos aparecen, a partir de
los datos  recogidos en el cuadro 1, en la página siguien-
te, sobre el porcentaje de siniestros pendiente de decla-
rar, acumulado semanalmente, en 6 inundaciones ocu-
rridas en distintas regiones de España en las que este ti-
po de sucesos se producen con elevada frecuencia: Alcira
(01/10/1991),    San Sebastián (23/06/ 1992), Bar celona
(14/09/1999), Zaragoza (20/10/2000), Valen cia  (20/10/2000) 
y Murcia (20/10/2000):

Modelo Original

La dinámica del modelo original se define a partir de
la ecuación diferencial estocástica (7) cuya solución
para R(t), dada por la ecuación (8), resulta en una
variable aleatoria que sigue una distribución lognor-
mal, de forma que,

con E(R(t))=Ke–αt.

Sin embargo, considerando las propiedades de la
distribución normal así como las características de
los datos disponibles, es posible obtener una expre-
sión más apropiada para obtener los estimadores de
los parámetros del modelo analizado, α y σ, a partir
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de la cuantía de siniestros pendiente de declarar en
t y en t-1. A partir de ella, si se define la variable X(t)
como, 

(23)

y se aplica sobre este resultado el método de esti-
mación de máxima-verosimilitud, el estimador de la
tasa de declaración de siniestros resulta, 

(24)

donde y son, respec-

ti vamente, la media y la varianza muestrales. 
La varianza muestral ha sido estimada a través de la
cuasi-varianza muestral, ya que esta última es un es-
timador insesgado de la primera:
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El valor de los estimadores de los parámetros en el
modelo original se muestran en el cuadro (2).

Modelo asintótico

La ecuación fundamental del modelo asintótico pro-
puesto viene dada por la expresión (12). Entonces,
aplicando el mismo procedimiento que en el mode-
lo original, se obtiene una expresión más apropiada
para calcular los estimadores de los parámetros γ, β
y σ , a partir de la cuantía de siniestros pendiente de
declarar en t y en t-1 y definiendo la variable X(t) co-
mo sigue: 
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CUADRO 1
PORCENTAJE DE SINIESTROS PENDIENTES DE DECLARAR ASOCIADOS A SEIS INUNDACIONES 

OCURRIDAS EN ESPAÑA

Semana Alcira San Sebastián Barcelona Zaragoza Valencia Murcia

0 100,0 100 100 100 100 100
1 84,94 88,08 90,68 60,11 97,54 88,46
2 53,65 36,04 68,38 56,91 80,18 75,55
3 34,96 23,67 50,68 38,3 60,15 48,7
4 24,05 16,68 41,42 29,79 43,16 31,13
5 18,86 12,29 31,58 23,4 31,96 21,41
6 13,36 9,94 25,43 19,15 27,55 15,78
7 10,53 8,72 19,56 18,09 19,54 11,27
8 8,04 7,76 16,68 15,43 15,29 8,71
9 6,94 6,8 13,28 15,43 14,76 8,24
10 5,23 5,78 10,54 10,64 14,7 6,57
11 4,08 5,18 8,15 6,91 11,06 5,36
12 3,71 4,33 6,8 3,72 8,46 4
13 3,56 3,45 6,13 3,72 6,98 3,38
14 2,6 2,69 3,41 2,66 6,21 2,6
15 1,75 1,81 3,41 2,66 5,17 2,8
16 1,3 1,59 2,61 1,6 4,22 2,29
17 0,77 1,39 1,81 1,6 3,5 2,25
18 0,29 1,16 1,26 1,6 2,72 2,14
19 0,0 0,96 0,56 0 2,26 1,67
20 0,76 0,0 1,88 1,28
21 0,45 1,69 1,09
22 0,28 1,61 0,93
23 0,2 0,9 0,66
24 0,17 0,54 0,66
25 0,11 0,36 0,62
26 0,06 0,19 0,16
27 0,0 0,0 0,0

FUENTE: Departamento Técnico y de Reaseguro del Consorcio.

CUADRO 2
ESTIMADORES PARA EL MODELO ORIGINAL

FUENTE: Elaboración propia.

Alcira 0,324613586 0,0422098269 0,3035086722
San Sebastián 0,28533003 0,0351605321 0,2677497687
Barcelona 0,27289414 0,0311010319 0,2573436251
Zaragoza 0,22973148 0,0434054683 0,2080287412
Valencia 0,240099621 0,0257693877 0,2281115136
Murcia 0,24760583 0,068754683 0,2132287838
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Para estimar la varianza, se utiliza la cuasi-varianza
dada por la expresión (25). Sin embargo, en este ca-
so, para estimar la media de X(t) no es posible utili-
zar el método de máxima-verosimilitud porque dicha
media no es un valor constante. La estimación de los
parámetros γ y β se va a realizar, entonces, aplican-
do la metodología de mínimos cuadrados ordinarios,
esto es, los estimadores serán aquellos valores de γ
y β que minimizan la diferencia entre la media y to-
das las observaciones disponibles. 

Para resolver este problema de optimización se utili-
za la rutina fsolve del programa Matlab. Esta rutina
encuentra la solución (γ *, β*) y para el sistema de ecua -
ciones que resulta de aplicar la condición necesaria
de optimalidad al problema de minimización anterior,
utilizando un mé todo numérico que se inicia con una
semilla (γ0, β0) que nosotros introducimos en el pro-
grama.

La semilla se define teniendo en cuenta que γ * de-
be ser positivo y con un valor relativamente cercano
al obtenido en el modelo original, de forma que
0,1≤γ *≤ 0,8. Por otro lado,β * también debe ser posi-
tivo y no muy elevado porque en otro caso la fun-
ción  α t = γ  (1– e –βt) sería un valor constante como
en el modelo original. Por tanto, 0,1≤ β∗ ≤ 5. Con si -
derando estos dos factores, se define el domino de
nuestra semilla como,

y se garantiza que los valores obtenidos minimizan la
función f (γ,β ) independientemente de la semilla se-
leccionada, introduciendo en la rutina de Matlab di-
ferentes semillas pertenecientes al dominio. 

Los resultados de la estimación de los parámetros pa-
ra el modelo asintótico en cada una de las series de
datos analizadas se muestran en el cuadro 4.

Modelo con dos procesos de Wiener

En este modelo, operando del mimo modo que en
los modelos anteriores, con los valores de la cuantía

, 0,1;0,8 0,1;50 0γ β( ) ( ) ( )∈ ×

de siniestros pendiente de declarar en t y en t-1, ob-
tenemos la siguiente expresión para la variable ale-
atoria X (t ):

Los estimadores en este modelo son la cuasi-varian-
za definida en (25) para estimar σ 2 y el estimador má-
ximo-verosímil para la media como en (24), de for-
ma que los estimadores en función del valor ρ resul-
tan, 

(28)

(29)

con
. 

Los valores de dichos estimadores para las 6 series
analizadas se presentan en el cuadro 4, en la pági-
na siguiente.

Modelo de Ornstein-Uhlenbeck

En el modelo de Ornstein-Uhlenbeck, R (t) sigue la dis-
tribución normal definida en la expresión (21). Enton -
ces, para obtener una expresión cerrada de los esti-
madores de los parámetros tasa de declaración de
siniestros y volatilidad, en este modelo, vamos a apli-
car el método de máxima-verosimilitud de forma que
obtenemos:

(30)
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CUADRO 3
ESTIMADORES PARA EL MODELO ASINTÓTICO

FUENTE: Elaboración propia. 

γ̂MCO
β̂

MCO
σ̂

MCO

Alcira 0,3113665692 2,4706387578 0,0422098269
San Sebastián 0,2714320247 3,5470277486 0,28533003
Barcelona 0,2691828454 1,2703570356 0,0311010319
Zaragoza 0,2080182736 ¥* 0,0434054683
Valencia 0,238730593 1,0160837493 0,0257693877
Murcia 0,2191557622 1,5431850993 0,0687540979

* La inundación ocurrida en Zaragoza presenta unas características diferentes al resto de inundaciones analizadas. El proceso de declaración de sinies-
tros se vio alterado por la ocurrencia, inmediatamente después de la catástrofe original, de otras inundaciones de menor intensidad que condicionaron
los datos disponibles. Por esta razón se producen mayores errores en las estimaciones realizadas sobre los datos reales y <al
calcular γ̂ MCO y β̂ MCO para diferentes semillas, obtenemos siempre el mismo valor de γ̂ MCO (las diferencias tienen un orden de 10–4) para dife-
rentes valores de β̂ MCO ( β̂ ∈ (70,400). Esto significa que el parámetro β no influye en los resultados, y por tanto asumimos que α (t) como en el modelo ori-
ginal.

(27)
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(31)

Los resultados para la estimación de los parámetros
del modelo de Ornstein-Uhlenbeck en las seis inun-
daciones consideradas se muestra en el cuadro 5,

COMPARACIÓN DE LOS MODELOS
En esta sección se va a realizar una comparación de los
resultados de los modelos propuestos mediante el cál-
culo de las predicciones que se obtienen de cada uno
de ellos. Notar que no se ha considerado el modelo desa -
rrollado con dos procesos de Wiener porque da lugar a
los mismos resultados que el modelo original. 

Para ello, se obtiene en primer lugar la media de la
distribución de cada modelo utilizando los paráme-
tros estimados en cada uno de ellos y la definición
de esperanza de una distribución lognormal en los
modelos original y asintótico y la de una distribución
normal en el modelo de Ornstein-Ulhenbeck.

A partir de las expresiones (8), (12) y (21), las esperan-
zas de los modelos original, asintótico y de Ornstein-
Ulhenbeck, son, respectivamente:
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A continuación se realiza un análisis gráfico de las
predicciones y se realiza una discusión a partir de los
errores que se producen en cada modelo. 

En primer lugar se observa en la figura 1, en la pági-
na siguiente, los tres modelos aplicados a la inunda-
ción de Alcira y los errores de estimación. 

El análisis gráfico de las series de datos real y estima-
das en esta inundación pone de manifiesto que el
modelo original y el modelo de Ornstein-Uhlenbeck
dan lugar a los mismos resultados.
Analizando los errores en la figura 1, en la página si-
guiente, se deriva que, aunque el modelo asintótico
ajusta mejor en la primera observación, con dicho
modelo se obtienen peores resultados en el resto de
datos. 

Para la inundación de Alcira es posible concluir por
tanto, que el modelo asintótico no se ajusta a los da-
tos reales y que no existen diferencias significativas
entre los ajustes realizados por los modelos original y
de Ornstein-Uhlenbeck.

Las predicciones para la inundación de San Sebas -
tián se muestran en la figura 2, en la página anterior. 

Como puede observarse, el modelo original y el asin-
tótico dan lugar a muy malas predicciones para las
primeras observaciones. Sin embargo, una vez más,
el modelo de Ornstein-Uhlenbeck se ajusta mejor al
principio del proceso de declaración, pero en las úl-
timas semanas, resultan mejores predictores los otros
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CUADRO 4
ESTIMADORES PARA EL MODELO CON DOS PROCESOS DE WIENER

FUENTE: Elaboración propia.

Alcira

ρ σ1 σ2 α
0 0,205450303 0,205450303 0,282403759

0,5 0,205450303 0,102725151 0,287679987
1 0,205450303 0 0,303508673

Barcelona

ρ σ1 σ2 α

0,176354847 0,176354847 0,241793109 0,250169503
0,176354847 0,088177423 0,245680738 0,25456457
0,176354847 0 0,257343625 0,267749769

Valencia

ρ σ1 σ2 α

0 0,160528465 0,160528465 0,215226819

0,5 0,160528465 0,080264232 0,218447993

1 0,160528465 0 0,228111513

San Sebastián

ρ σ1 σ2 α
0 0,187511418 0,187511418 0,250169503

0,5 0,187511418 0,093755709 0,25456457
1 0,187511418 0 0,267749769

Zaragoza

ρ σ1 σ2 α

0 0,20833979 0,20833979 0,186326007
0,5 0,20833979 0,104169895 0,191751691
1 0,20833979 0 0,208028741

Murcia

ρ σ1 σ2 α

0 0,262210027 0,262210027 0,178851735

0,5 0,262210027 0,131105013 0,187445997

1 0,262210027 0 0,213228784

CUADRO 5
ESTIMADORES PARA EL MODELO DE ORNSTEIN-UHLENBECK

FUENTE:. Elaboración propia.

α̂EMV σ̂ 2
EMV

Alcira 0,2990821063 16,3988925399
San Sebastián 0,3858518171 52,6399850026
Barcelona 0,2068640449 9,2310979432
Zaragoza 0,3385379521 28,6902771354
Valencia 0,1773690288 14,8410725629
Murcia 0,2297645911 14,3896476717
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FIGURA 1
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS ALCIRA

FIGURA 2
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS SAN SEBASTIÁN

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

FIGURA 3
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS BARCELONA

FUENTE: Elaboración propia.
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dos modelos. En este caso, el modelo asintótico pro-
duce resultados muy parecidos al modelo original
porque el valor del parámetro β está muy cercano a
3,5. Esto significa que la función exponencial alcan-
za el valor constante de la tasa de declaración de
siniestros más rápido que para otros valores de b dan-
do lugar a un modelo asintótico muy similar al mo-
delo original..

Por su parte, los gráficos de errores mostrados en la fi-
gura 2, en la página anterior, señalan que la inunda-
ción de San Sebastián es la que peor se ajusta a cual-
quiera de los tres modelos propuestos y por tanto, la
que mayores errores produce en las predicciones.

Las estimaciones de la serie de datos correspondien-
te a la inundación de Barcelona se muestran en la
figura 3, en la página anterior. 

Los resultados gráficos no permiten concluir cuál de los
modelos se ajusta mejor a los datos. Sin embargo, ob-
servando la gráfica de errores en la figura 3, es posible
darse cuenta de que el modelo asintótico es el que me-
jor se adapta a la realidad de los datos porque es el que
presenta errores menores. Por su parte, el modelo de
Ornstein-Uhlenbeck resulta también algo mejor que el
modelo original. Se concluye por tanto, en este caso,
que el modelo original es el que peor representa la de-
claración de siniestros asociada a la inundación de
Barcelona. 

La inundación de Zaragoza es un poco diferente a
los demás inundaciones analizadas en este artículo.
El proceso de reclamación asociado a la catástrofe
original se vio alterado por la ocurrencia de otras pe-
queñas inundaciones que se produjeron inmediata-
mente después de la inicial lo que condicionó los da-
tos disponibles. La figura 4, en la página siguiente,  mues-
tra las estimaciones realizadas para la inundación de
Zaragoza, recordando que al no ser posible determi-
nar el parámetro β para el modelo asintótico, éste
coincide con el modelo original. 

En cuanto al análisis de los errores, mostrados en la
figura 4, se puede concluir fácilmente que la estima-
ción derivada del modelo de Ornstein-Uhlenbeck se
ajusta mejor en las primeras semanas, mientras que
el modelo original se ajusta mejor al final del proce-
so de declaración de siniestros.

En la inundación ocurrida en Valencia, como puede
observarse en la figura 5, en la página siguiente, su-
cede lo mismo que en la inundación de Barcelona;
el análisis gráfico de las predicciones no permite con-
cluir cuál de los modelos ajusta mejor.

Sin embargo, observando los gráficos de errores en la fi-
gura 5, de nuevo se observa que el modelo asintótico
es el que mejor se ajusta a los datos y no es posible de-
terminar si el modelo original es mejor que el Ornstein-
Uhlenbeck o viceversa.

Finalmente, las estimaciones y los errores para la inun-
dación de Murcia se muestran en la figura 6.

Como puede observarse, los tres modelos tienen el
mismo comportamiento y no se ajustan bien a los

datos reales. En cualquier caso, el modelo de Ornstein-
Uhlem beck parece que es el más cercano a dicho
datos.

Analizando los errores en las estimaciones para Murcia,
éstos son mayores que los obtenidos en el resto de in-
undaciones analizadas. A pesar de ello, es posible con-
cluir que el modelo de Ornstein-Uhlembeck es el que
produce menores errores en este caso mientras que el
modelo asintótico es el peor para representar las de-
claraciones de siniestros asociadas a la inundación de
Murcia, ya que presenta errores mayores que el mo-
delo original.

Como el análisis gráfico no es concluyente para de-
terminar cuál de los modelos propuestos es el que
más se ajusta a la realidad de los datos que quere-
mos representar, se calcula, a continuación, la raíz
de la suma de los errores al cuadrado para cada
modelo, a partir de la siguiente expresión,

donde Yi es el valor observado e Ŷi es el valor esti-
mado. 

Los valores de la RSCE se muestran en el cuadro 6,
en páginas posteriores.

Los resultados obtenidos con el cálculo de la RSCE
permiten extraer las siguientes conclusiones: el mo-
delo de Ornstein-Uhlenbeck presenta unos errores
menores para todas las inundaciones consideradas
excepto para Alcira, en la que dicho modelo tiene
un error ligeramente superior a los modelos original y
asintótico, y para Barcelona y Valencia, en las que el
error cometido por el modelo asintótico es ligeramente
inferior. En los casos de San Sebastián, Zara goza y
Murcia, los errores cometidos con los modelos origi-
nal y asintótico se reducen considerablemente al re-
alizar el ajuste con el modelo de Ornstein-Uhlen beck.
Es posible concluir, por tanto, que el modelo de Orns -
tein-Uhlenbeck ajusta mejor que el modelo original y
que el modelo asintótico la realidad de declaración
de siniestros catastróficos que se quiere representar.

CONCLUSIONES

En este artículo, se desarrolla una aplicación de los
modelos de dinámica empresarial, basada en la re-
presentación, mediante ecuaciones diferenciales
estocásticas, de las variables que determinan el pro-
ceso de declaración de siniestros asociados a la
ocurrencia de una catástrofe. 

A partir de un modelo inicial presentado por Pérez-
Fructuoso en 2008 y 2009, cuya aportación funda-
mental se basa en la definición de la dinámica de
las declaraciones de siniestros creciente proporcio-
nalmente a la cuantía de siniestros pendiente de de-
clarar a razón de la tasa de declaración de sinies-
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FIGURA 4
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS ZARAGOZA

FIGURA 5
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS VALENCIA

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

FIGURA 6
SERIE DE DATOS Y ERRORES SERIE DE DATOS MURCIA

FUENTE: Elaboración propia.
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tros, se desarrollan tres modelos alternativos en tiem-
po continuo para representar la evolución de la ra-
tio de siniestralidad subyacente de los contratos de
activos derivados vinculados a seguros. Estos mode-
los pretenden ser una alternativa a los modelos de
valoración precedentes, que simplifiquen el proceso
de obtención de la variable fundamental para la de-
terminación de la ratio de siniestralidad considerada
y la ajuste lo máximo posible a la realidad que se
pretende representar.

En cuanto al análisis de los datos disponibles sobre
inundaciones ocurridas en diferentes regiones de
España propensas a sufrir este tipo de eventos, po-
demos concluir que de los tres modelos propuestos,
el de Ornstein-Uhlenbeck es el que mejor se ajusta a
la realidad de la declaración de siniestros catastrófi-
cos. Sin embargo, los resultados obtenidos también
indican que el modelo asintótico ajusta muy bien los
datos en las dos primeras semanas después de la
ocurrencia de la inundación, lo que haría pensar en
el desarrollo futuro de un nuevo modelo en el que se
combinara un tasa de declaración de siniestros asin-
tótica durante las dos primeras semanas y una tasa
constante desde la tercera semana y hasta el final
del proceso de declaración. De todos los modelos
presentados, el original es el que presenta los peores
resultados en la estimación para las inundaciones
analizadas.

El desarrollo de los diferentes modelos propuestos pre-
tende ser una aproximación a proceso real de de-
claración de los siniestros tras la ocurrencia de una
catástrofe. Sin embargo, a pesar de que disponemos
de muchas herramientas para desarrollar modelos
que reproduzcan el proceso de siniestralidad real, se
puede constatar que existen numerosos problemas
cuando se comprueba la validez de los modelos pro-
puestos. En este trabajo, ha sido posible construir to-
dos los estimadores y, por tanto, realizar todas la pre-
dicciones lo que ha permitido concluir que el mode-
lo de Ornstein-Uhlenbeck es el que mejor se ajusta a
los datos procedentes de las seis inundaciones que
han tenido lugar en España. Sin embargo cabe de-
cir que los datos disponibles son muy específicos y
concretos de una realidad determinada: las inunda-
ciones españolas. Las consecuencias de una inun-
dación es España están muy lejos de parecerse a las
producidas por un huracán en Estados Unidos y la

ausencia de datos sobre dichos eventos no permite
establecer si el modelo de Ornstein-Uhlenbeck sería
el adecuado para representar sus declaraciones de
siniestros o si por el contrario alguno de los otros mo-
delos propuestos se adaptarían mejor a esa realidad. 
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CUADRO 6
RSCE PARA CADA PREDICCIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Alcira 3,2541320138 3,3478729786 3,7524090594
San Sebastián 7,926406564 4,9404532812 8,8122165948
Barcelona 4,3877716557 2,9974719773 1,7110578306
Zaragoza 8,0230716144 5,5091970335 8,024036408
Valencia 5,2483780645 5,0638737475 2,6079109831
Murcia 5,8600227682 4,9538378985 7,094248363
Media 5,7832970622 4,4687844861 5,3336456187

RSCE Modelo Original RSCE Modelo OU RSCE Modelo asintótico
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«Las especies que sobreviven no son las más fuertes ni las más inteligentes; sino aquellas que se
adaptan mejor al cambio». Esta frase de Charles Darwin se remonta a más de 200 años, pero
hoy tiene más vigencia que nunca. Tanto las personas como las empresas de todo el mundo de-
ben aprender a lidiar con las ambigüedades y los entornos socioeconómicos cambiantes. 

A medida que las turbulencias de la economía global
se incrementan, las pymes deberán aprender a soste-
ner la competitividad en este nuevo tipo de entorno
desarrollando sus «capacidades dinámicas». De acuer-
do a las conclusiones de un proyecto de investigación
realizado en Europa y Latinoamérica, este artículo pro-
porciona un marco teórico como  pymes de contextos
económicos, sociales y culturales distintos pueden ser
resilientes ante una crisis, aumentar su agilidad, innovar
y así competir en tiempos turbulentos.

Antes de la crisis del 2009, las pymes europeas depen-
dían de condiciones económicas relativamente esta-
bles y relaciones de largo plazo; de todas maneras,
hoy se enfrentan a mercados estancados y a una «eco-
nomía con altibajos». En la situación socio económica
turbulenta de Latinoamérica (que incluye característi-
cas étnicas diferentes, inflación, regulaciones que va-
rían rápidamente, desigualdad social, entornos econó-
micos que cambian con rapidez, etc.) las pymes han
logrado sobrevivir adoptando estrategias flexibles de
explotación de recursos a corto plazo, lo que resulta en
una productividad y grados de internalización bajos. Es
así que las pymes deberán aprender a competir en es-
tos entornos turbulentos provocando  la pregunta de
investigación: «¿cuál es el modelo de gestión exitoso
para que una pyme compita entornos turbulentos?».
Basado en la literatura, datos empíricos, estudios de ca-
so y resultados de investigaciones de acción, los auto-
res se preguntan si la combinación de los modelos de

aprendizaje e innovación europeos con las estrategias
de supervivencia latinoamericanas puede contribuir a
mantener la competitividad en marcos turbulentos (1).
Estas diferencias contextuales proporcionaron una in-
vestigación comparativa en común y una oportunidad
de aprendizaje únicas, donde las diferencias y los com-
plementos contribuyeron al desarrollo del marco de las
«pymes dinámicas», el cual está respaldado por instru-
mentos probados y metodologías que sostienen la
competitividad en tiempos turbulentos.

Este artículo subraya la necesidad de diferenciar entre
la gestión de los procesos empresariales en situacio-
nes «normales» y en situaciones «turbulentas». No sólo
basta adaptar el modelo empresarial normal a un en-
torno turbulento, sino que es un concepto diferente que
requiere a los dirigentes a desarrollar un mapa cogni-
tivo para esta situación. Después de una introducción
al universo de las pymes, se explorará las capacida-
des y las estrategias para competir en tiempos turbu-
lentos. Posteriormente, se desarrollará un modelo de
«pyme dinámica».

EL UNIVERSO DE LAS PEQUEÑAS EMPRESAS

Las pequeñas y medianas empresas (pymes) com-
prenden un universo heterogéneo de agentes econó-
micos extremadamente diversos, cuyas características
varían dependiendo del sector empresarial en el que
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operan, los mercados que abastecen, los productos
que producen y qué tan involucradas y conectadas
estén con el contexto macroeconómico e instituciones
de fomento (Latameconomy, 2013). Consecuen te -
 mente sus capacidades de competir y sobrevivir crisis
varían extremadamente.

De acuerdo a estudios realizados por McKinsey y la
International Finance Corporation (IFC) existen entre 420
y 510 millones de pymes en el mundo, de las cuales
360-440 millones se encuentran en mercados emer-
gentes (IFC, 2010, p.12). Durante 2013, alrededor de
21,6 millones de pymes no relacionadas al sector fi-
nanciero radicadas en los 28 países miembros de la
Unión Europea (EU, por sus siglas en inglés), emplearon
a 88,8 millones de personas y generaron €3.666 billo-
nes en valor agregado. En otras palabras, 99 de cada
100 empresas son pymes, como lo son 2 de cada 3
empleados y 58 centavos por cada euro de valor agre-
gado (EU, 2014). En la Tabla 1 se compara un resumen
análogo entre 27 países miembros de la Unión Europea
y Argentina junto a Brasil, marcando las similitudes y las
diferencias que serán analizadas más adelante.

Con mayor frecuencia los gobiernos consideran a las
pymes como mitigadores de la pobreza debido a su
participación en el desarrollo local, la creación de fuen-
tes de trabajo y la difusión de la innovación. Además,
los emprendedores prosperan gracias a nuevos con-
ceptos empresariales y marcos creativos que incenti-
van la competitividad y mejoran el ambiente laboral.
(Gurria, 2013). Normalmente lo que constituye a una
micro, pequeña o mediana empresa se basa en cri-
terios tales como el número de empleados y la factu-
ración. En general, la cantidad de empleados que de-
fine a una empresa como pyme en Latin American
and Caribbean (LAC) es menor que en la EU (Ibarrarán
et al., 2009). En LAC las pequeñas empresas tienen en-
tre 5 y 19 empleados, considerándoselas de tamaño
mediano con un límite de 99 empleados (Francis et al.,
2013).

Para los fines de esta investigación se define a una
pyme con otros criterios como «una colectividad so-
cial pequeña, cuyos participantes comparten un inte-
rés común en su supervivencia y se involucran en ac-
tividades colectivas para asegurar este fin» (Scott, 1987,
p.23). Esta definición presenta a una pyme como una
entidad social con sus fortalezas y debilidades para ha-
cer frente a entornos turbulentos.

Desde 2008, el desempeño de las pymes en Europa
ha sido dispar entre los países, el tamaño de las cate-
gorías y los sectores; así mismo han surgido claros ejem-
plos de problemas. Recomendamos el Reporte Anual
de la Comisión Europea como un resumen acertado
sobre el estado de las pymes europeas. El párrafo si-
guiente está basado en el reporte correspondiente a
2013/2014: «Una recuperación parcial y frágil» (EU,
2014). Algunos sectores de pymes han demostrado un
crecimiento relativamente fuerte desde 2008 a 2013,
con «servicios empresariales», «venta mayorista y mi-
norista» y «otros servicios» (que incluyen los no relacio-

nados al sector financiero) mostrando un crecimiento
positivo de valor agregado. En contraste, la industria de
la construcción ha sufrido un descenso acumulativo de
casi un 22% menos de valor agregado desde 2008 al
2013. También se registró un descenso del 18% en el
nivel de empleo y el número de empresas es un 10%
menor. Las microempresas sufrieron el mayor descen-
so en número total y en números de empleados entre
2008 y 2013. Las medianas empresas son responsa-
bles de casi el 2/3 del incremento total del 2008 al 2013
en el valor agregado generado por pymes en la EU28,
mientras que las pequeñas empresas no contribuye-
ron en lo absoluto al crecimiento del valor agregado
de las pymes; por su parte las microempresas son res-
ponsables por 1/3 del incremento en el valor agrega-
do generado (EU, 2014, p. 24).

Al comparar las pymes europeas con las pymes latino-
americanas (véase el cuadro 1, en la página siguien-
te) resalta la extrema diversidad de estas últimas. Al gu -
nas microempresas surgieron de la necesidad indivi-
dual de una persona de autoempleo. Por lo general,
estos negocios operan informalmente y tienen poco
capital humano, dificultad en acceder a fuentes exter-
nas de financiamiento, muy poca internacionalización
y actividades laborales con escasos requerimientos
técnicos. Por otro lado, están las pymes de alto creci-
miento, conocidas como «empresas gacela», que son
mucho más dinámicas en términos de ingresos por
ventas y creación de trabajo y explotan oportunidades
de mercado a través de gestiones empresariales efi-
caces e innovadoras. Por lo tanto, el concepto del ta-
maño de una empresa esconde lo que en efecto es
una realidad diversa para este tipo de unidad de pro-
ducción.

A pesar de las dificultades al comparar los datos entre
un país y otro, entre las pymes de la región existen pa-
trones comunes en la productividad relativa y la distri-
bución de empresas  según su tamaño. Los niveles de
productividad relativa de las pymes latinoamericanas
son, en promedio, inferiores a los registrados en países
seleccionados de la OCDE. Por ejemplo, los niveles de
productividad nacional de pequeñas empresas en
comparación a los de las grandes varían desde 16%
hasta 36% en Latinoamérica, pero aproximadamente
desde 60% hasta 75% en Europa (ECLAC, 2013). Estas
discrepancias en la productividad afectan la diferen-
cia salarial, ya que empleados de pymes ganan sólo
la mitad o menos que los trabajadores de grandes
compañías. En Europa, los empleados de las pymes
ganan aproximadamente entre 10 y 30% menos que
el de sus colegas en grandes firmas, significando con-
secuencias de gran impacto en la distribución del in-
greso y desigualdad en la región.

Los efectos de una baja productividad son múltiples.
La baja productividad no sólo lleva a la pérdida de
mercado local debido a la competencia extranjera si-
no que también reduce las posibilidades de integra-
ción en cadenas de valor internacionales. Las pymes
europeas, brasileñas y argentinas tienen en común el
enorme impacto que la globalización ha causado en
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ellas; el aumento en la competencia y los productos
de bajo costo importados desde los países asiáticos
que amenazan sus mercados internos son sólo algu-
nos ejemplos. La fragilidad resultante de las pymes re-
duce las capacidades de innovación y las oportunida-
des para mejorar la producción, lo cual nuevamente
concluye en una baja productividad. La baja produc-
tividad y la pérdida de mercados conllevan a disminuir
las chances de supervivencia de las pymes.

CAPACIDADES PARA SUPERAR ENTORNOS
TURBULENTOS

Navegando en un océano de incertidumbre

«El entorno en el cual las pymes operan está sujeto a
cambios drásticos y perturbadores que impactan en
la manera que estas empresas se desarrollan y com-
piten. El ritmo vertiginoso en el que se dan los cambios
científicos, tecnológicos y de gestión impactan en la
producción, creando nuevas posibilidades para el uso
de tecnologías modernas que transforman las formas
de producir y hacer negocios» (ECLAC, 2013, p. 11).

Por definición, el entorno es la «configuración de todas
las condiciones externas e influencias que afectan la
vida y el desarrollo de las organizaciones» (Mintzberg
et al., 2002). En entornos turbulentos, tales configura-
ciones presentan cambios continuos y significativos
que son inciertos e impredecibles (Brown y Eisenhardt,
1998). Un entorno turbulento es difícil de predecir y es-
tá caracterizado por cambios perjudiciales (Dankbaar,
1996). Es importante distinguir un entorno turbulento de
un entorno que cambia rápidamente. Si bien las ex-
pectativas pueden sostenerse en un período de cam-
bios rápidos, en entornos turbulentos no existe mejor ex-
pectativa que el azar.Es difícil de predecir un entorno
turbulento (Emery y Trist, 1965). En línea con este con-
cepto, Stigter (2002) sostiene que la suma de inestabi-
lidad, incertidumbre y falta de control en el mercado

denota que la compañía se encuentra en un entorno
turbulento.

Ansoff y McDonnell (1990, p. 185) clasifican en cinco
niveles a las turbulencias del entorno: repetitivas, en ex-
pansión, cambiantes, discontinuas y sorpresivas.
Mientras que el cuarto nivel ofrece ciertas oportunida-
des predecibles a pesar de su desarrollo discontinuo,
el quinto nivel se caracteriza por presentar sorpresas
completamente impredecibles. Las turbulencias se in-
crementan a tal punto que situaciones inesperadas
golpean a las compañías más rápido de lo que pue-
den responder, ya que el elemento sorpresa toma más
relevancia.

Tras observar los cambios necesarios, Stacy (1993) des-
cribe tres diferentes tipos de situaciones de cambio: cam-
bio cerrado, cambio contenido y cambio con final abier-
to. El cambio cerrado se refiere a cuestiones inequívocas,
donde la conexión entre causa y efecto es lógica y se
puede examinar revisando la historia de hechos anterio-
res en el mercado o en la compañía, ya que su natu-
raleza es más bien repetitiva. Por consiguiente, es posi-
ble predecir con seguridad el futuro y se pueden utilizar
técnicas racionales para la toma de decisiones. El cam-
bio contenido sólo permite predecir parcialmente, ba-
sándose en datos probabilísticos de acciones realizadas
y sus consecuencias. Sin embargo, su repetitividad se
puede identificar sólo hasta un cierto punto. El cambio
con final abierto es lo completamente opuesto al cam-
bio cerrado. Pronosticar se torna absolutamente imposi-
ble ya que la característica de este tipo de cambio es
la completa incertidumbre.

En el pasado, las empresas aprendieron principalmen-
te a lidiar con cambios cerrados y cambios conteni-
dos desencadenados por turbulencias repetitivas, cre-
cientes y cambiantes del entorno socioeconómico. En
el futuro, las empresas se confrontarán cada vez más
con cambios con final abierto en un entorno disconti-
nuo y sorprendente. Morin (1999) caracteriza este mun-
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CUADRO 1
EMPRESAS, EMPLEO Y VALOR AGREGADO BRUTO DE LAS PYMES EN LA UNIÓN EUROPEA (EU27)

COMPARADO CON BRASIL Y ARGENTINA

FUENTE: Häner (2011) basada en Eurostat (2011) y Oficinas Estadísticas Nacionales

EU-27 Brasil Argentina

Número de pymes / total de empresas

Total 99,8% 99,7% 98,2%

Micro 91,8% 94,0% 71,2%

Pequeña 6,9% 5,1% 21,7%

Mediana 1,1% 0,6% 5,3%

Densidad de las pymes 
(cada 1000 habitantes)

41,7 30,4 11,9

Tamaño promedio de una empresa (
empleado / empresa)

6,4 4,2 10,3

Número de empleados por las pymes / 
total de empresas

Total 67,4% 68,3% 51,8%

Micro 29,7% 24,5% 12,7%

Pequeña 20,7% 27,7% 19,2%

Mediana 17,0% 16,0% 19,9%

Contribución al PBI 58% 20% 40%

Facturación por la exportación 24% 19,7% 10,7%



K. NORTH / G.VARVAKIS

do a la perfección: «Las piezas de certeza sí que exis-
ten, pero raramente se las encuentra. Navegamos por
un océano de incertidumbre que contiene algunos ar-
chipiélagos de certeza, pero no al revés».

¿Qué es lo que significa para las pymes navegar por
un océano de incertidumbre? ¿Es posible una toma de
decisión estratégica robusta en el mundo actual?

Implicaciones para las estrategias competitivas

Debido a las capacidades y recursos humanos, orga-
nizativos y financieros limitados que caracterizan a las
pymes, éstas deben afrontar grandes desafíos para
mantener su competitividad en entornos turbulentos.
Por otro lado, las pymes tienen una capacidad de res-
puesta más flexible ante situaciones cambiantes que
las grandes empresas (Detarsio et al., 2013). Los due-
ños/gerentes están sobrecargados por el trabajo diario
y presionados para delegar e incorporar nuevos em-
pleados (Van Bruystegem et al., 2008). Al intentar lidiar
con el mundo empresarial actual, las pymes tienden
a perder el control sobre el desarrollo futuro y así ago-
tan sus recursos mientras crecen, a menudo, descoor-
dinadamente. De todas maneras, tras períodos de cre-
cimiento pueden seguir períodos de declive. De aquí
la necesidad de aprender (Holt y Mcpherson, 2006) y
adaptarse a entornos turbulentos (Detarsio et al., 2013).
En dichas situaciones, las compañías deben poder
adaptarse rápidamente y desarrollar un grado de resi-
liencia (Liu, 2013). Los tiempos turbulentos, o los tiempos
de crisis, requieren que las pymes tomen acciones pa-
ra cambiar la mentalidad y actitudes de las personas,
su manera de planear y hacer las cosas y adaptar las
herramientas y técnicas a la situación financiera (Poolton
et al., 2006). Así mismo, en tiempos turbulentos las com-
pañías deben aprender incluso más rápido cómo
adaptar sus estrategias a un entorno en constante cam-
bio (Silverblatt y Korgaonkar, 1987). El efecto de las turbu-
lencias, sin duda alguna, constituye una demanda pa-
ra aquellos directamente afectados. Pero la turbulencia
en sí misma no es negativa porque puede ofrecer cir-
cunstancias favorables para que se den ajustes estruc-
turales (Hall y Harbie, 2003). De acuerdo a Liao et al.
(2003), las pymes se adaptan a los cambios en su ma-
yoría gracias a las consecuencias de las turbulencias. 

Los entornos turbulentos generan amenazas y ofrecen
oportunidades que requieren capacidades para so-
brellevar una tormenta o incluso una «sequía». En este
contexto, Bhamra et al. (2011, p. 5375) sostienen: «No
son sólo los desastres sino también las pequeñas incer-
tidumbres o desviaciones las que desafían a las orga-
nizaciones. En las ocasiones en las que grandes orga-
nizaciones no pueden resistir estos desafíos, es esencial
canalizar el esfuerzo suficiente para formar pymes ro-
bustas y fuertes que puedan resistir estas incertidumbres
y desafíos». Por lo tanto, una solución es que las em-
presas se concienticen en qué tan vulnerables son y
así prepararse mejor para un futuro incierto. Las empre-
sas deberán aprender a lidiar no sólo con lo conoci-
do, sino también familiarizarse con lo que a sabiendas
es desconocido (Leleur, 2012). La evolución de los en-

foques estratégicos refleja este viaje hacia una com-
petitividad sostenible en un ambiente empresarial ca-
da vez más complejo. Mientras que en la década del
‘80 el enfoque de gestión estratégica se basaba en
posicionar al mercado y la competición a través de re-
estructuración y configuración de la cadena de valor,
en los ‘90 la doctrina se orientó a los recursos y las ca-
pacidades necesarias para enfocarse en las compe-
tencias básicas. En los últimos quince años, ganaron
importancia los enfoques estratégicos de aprendizaje
organizacional para desarrollar capacidades dinámi-
cas en entornos turbulentos (Leibold et al., 2002).

Se ha aceptado ampliamente que la sustentabilidad
de la ventaja competitiva, especialmente en el con-
texto de mercados dinámicos, demanda enfoques
que consideren la necesidad de reconfiguración de
los recursos organizacionales (Eisenhardt y Martin 2000).
El enfoque de capacidades dinámicas apunta a com-
prender la sostenibilidad de la ventaja competitiva en
contextos rápidamente cambiantes, considerando los
recursos y las capacidades de las compañías para
adaptarse a su entorno (Gonsalvez et al., 2009). Estas
capacidades nutren a las organizaciones para adap-
tarse al entorno empresarial y sirven de estructura para
innovar y colaborar con otras empresas, organizaciones
e instituciones (Teece, 2007). A fin de utilizar conocimien-
to externo, las compañías dinámicas deben internalizar
(detectar nuevas oportunidades y aprender del conoci-
miento adquirido) y combinar (integrar) la información y
el nuevo conocimiento para coordinarlos con la base
de conocimiento existente (Pavlou y El Sawy, 2011).

Los procesos creativos, la innovación y el desarrollo de
capacidades dinámicas en pymes dependen mucho
del rol y orientación del dueño/gerente. Como en mu-
chas pymes no existe un proceso de estrategia estable-
cido, la orientación estratégica del emprendedor es cru-
cial para la supervivencia de la empresa. Miles y Snow
(1978) describen cuatro tipos de emprendedores y có-
mo actúan en situaciones «normales». De acuerdo a sus
estudios de caso sobre dueños/gerentes argentinos de
pymes, Friedrich y Hiba (2016) extendieron esta clasifica-
ción al comportamiento en situaciones turbulentas (vé-
ase el cuadro 2, en la página siguiente).

Concentrémonos ahora en cómo hacer el negocio
más resiliente ante los impactos de las turbulencias del
entorno así como más ágil para mantenerlo en el mer-
cado y capturar nuevas oportunidades empresariales.

LA PYME DINÁMICA

Factores estructurales que mejoran la agilidad y
resiliencia de las pymes

Como respuesta a los desafíos identificados que un en-
torno turbulento crea, la pyme dinámica busca, por
medio de una mejora en sus capacidades, crear un
modelo de negocio más resiliente ante los impactos
de las turbulencias del entorno así como más ágil pa-
ra mantenerlo en el mercado y capturar nuevas opor-
tunidades empresariales.
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Definimos agilidad como la habilidad de un sistema
para responder rápidamente al cambio adaptando su
configuración estable inicial. En un contexto empresa-
rial, la agilidad es la habilidad de una organización pa-
ra adaptarse rápidamente a cambios del mercado y
entorno de manera productiva y rentable (Wieland y
Wallenburg, 2012).

Según Walker et. al. (2002) la resiliencia es la habilidad
de mantener la funcionalidad de un sistema cuando
se encuentra en crisis; o la habilidad de mantener los
elementos necesarios para renovar o reorganizarse si
una perturbación altera la estructura o función de un
sistema (ver también Bhamra et. al. 2011 para una re-
visión de conceptos de resiliencia).

En el proyecto Pyme Dinámica (www.dynamic-sme.
org) Detarsio et al. (2013) investigaron cómo pymes ar-
gentinas hacen frente a las situaciones de crisis con éxi-
to. El cuadro 3 resume los resultados y muestra que la
resiliencia y la agilidad están estrechamente asocia-
das a factores estructurales y prácticas de gestión de
las pymes. Los estudios de Nordquist et al. (2014) en
Latinoamérica y de Dyer y Mortensen (2005) en Lituana
sobre empresas emprendedoras familiares en entornos
de incertidumbre ratifican estos resultados.

En una pyme dinámica, la resiliencia y agilidad se arrai-
gan en los factores estructurales mencionados arriba,
en el conocimiento de la gente, en los procesos y las
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rutinas así como en liderazgo y la conducta del em-
pleado. A continuación, detallaremos cada uno de es-
tos «ingredientes».

Previamente nos enfocamos en una pyme en singular.
En situaciones turbulentas, el rápido crecimiento o la
disminución de mercados las redes de colaboración
empresarial permitirán a las pymes compartir recursos,
conocimientos, riesgos, costos y beneficios. La colabo-
ración con diferentes grados de formalización e inten-
sidad también impulsa las capacidades de las pymes
para manejar pedidos más grandes o complejos, gra-
cias a la mayor escala y más amplio espectro de com-
petidores que las compañías obtienen cuando traba-
jan en conjunto.

El conocimiento como recurso fundamental para
competir en entornos turbulentos

Para comprender cómo las pymes se vuelven ágiles
y fuertes, sobreviven, crecen y permanecen competi-
tivas en tiempos turbulentos debemos considerar al
conocimiento como un recurso fundamental. Crear,
compartir, utilizar y proteger el conocimiento permite
la búsqueda de nuevas oportunidades mercantiles, in-
crementar la productividad y ayudar a desarrollar una
ventaja competitiva, la cual a su vez impulsa el éxito
de la empresa (Mathew, 2008, p. 29-30; North y Guel -
denberg, 2011). La gestión del conocimiento está es-

CUADRO 2
DIFERENCIAS EN LA ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA DE PYMES EN MERCADOS «NORMALES» Y «TURBULENTOS»

FUENTE: Friedrich y Hiba (2016) adaptación de Miles y Snow (1978)

Orientación estratégica
Negocio en una situación normal

(Miles y Snow, 1978)
Negocio en una situación turbulenta

(Friedrich y Hiba,2016)

Prospectora
Importa ser el primero en nuevos productos,
mercados y tecnologías.

El valor de las crisis reside en la oportunidad de
realizar nuevas actividades.

Analista
Pocas veces primero en el mercado, pero fre-
cuentemente un seguidor diligente con un
producto más rentable o innovador.

Las crisis son analizadas exhaustivamente sin
conducir a actividades.

Defensora
Localiza y mantiene un nido seguro protegien-
do su posición en un producto o área de servi-
cio relativamente estable.

La compañía entra en un estado de hiberna-
ción hasta que lo peor termine.

Reactora
Responde a cambios en el mercado cuando
las presiones del entorno así lo requieren.

Se aprende realizando y adaptando continua-
mente las actividades.

CUADRO 3
FACTORES ESTRUCTURALES QUE MEJORAN LA RESILIENCIA Y AGILIDAD EN PYMES

FUENTE: Compilación propia basada en Detarsio et al. (2013)

Resiliencia Agilidad

Estructura tipo familiar Nivel bajo de formalización

Costos fijos «bajos» Toma rápida de decisiones 

Integración dentro de la comunidad local Participación de pocos actores

Versatilidad de capacidades (downscaling y upscaling)

Actividades diversificadas del emprendedor Solución informal de problemas

Contar con los recursos financieros propios Rapidez en «realizar las tareas»

Voluntad de mantener el negocio «a cualquier precio» Relación estrecha con los clientes
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trechamente vinculada al desarrollo de capacidades
dinámicas. Pavlou y El Sawy´s (2011) argumentan que
las capacidades dinámicas se basan en detectar,
aprender, integrar y coordinar por lo que estudiaremos
cómo estas capacidades están relacionadas con la
gestión del conocimiento y cuáles son los desafíos pa-
ra las pymes. 

Capacidad de detección. Los entornos turbulentos re-
quieren de receptividad a señales débiles, una recolec-
ción constante de información sobre el entorno empre-
sarial, las tendencias mercantiles y tecnológicas y las
necesidades del consumidor, seguido por la interpreta-
ción de toda esta información con el conocimiento dis-
ponible para sacar conclusiones. Como en las pymes
la detección está mayormente en manos del dueño/
gerente, el desafío aquí es comunicar internamente qué
es lo que está cambiando y crear una visión común so-
bre qué significa eso para la empresa.

Capacidad de aprendizaje. En entornos turbulentos las
empresas existentes se enfrentan a nuevas oportunida-
des de negocio y amenazas, por lo que requieren de
nuevos conocimientos y habilidades para ofrecer pro-
ductos nuevos y modificados, servicios o cambiar los
modelos empresariales. Aquí el desafío es integrar el
aprendizaje a las operaciones diarias y el desarrollo em-
presarial (ver más adelante la metodología «Aprender
a crecer»).

Capacidad de integración. La integración se enfoca
en crear una comprensión y entendimiento general en
toda la organización. El conocimiento tácito comparti-
do se encuentra en el núcleo de la capacidad de inte-
gración. Las maneras de negociar, ya sean nuevas o
modificadas, requieren la habilidad de combinar cono-
cimiento individual dentro de nuevos procesos opera-
cionales de un equipo o unidad. El desafío aquí es que
todos rápidamente aprendan a asumir su nuevo rol en
el «juego».

Capacidad de coordinación. La coordinación se en-
foca en organizar las tareas y actividades individuales,
lo que incluye mantener la aceptación al cambio, es-
tablecer sistemas de monitoreo y asegurar la disponibi-
lidad de recursos financieros y humanos. Para las pymes,
el desafío aquí yace en darle poder a los empleados
que necesiten desarrollar el conocimiento y las com-
petencias para decidir, monitorear y actuar con un es-
píritu emprendedor. Los dueños/gerentes deben apren-
der a delegar.

Basándonos en estas capacidades definimos a una
pyme dinámica como «una colectividad social pe-
queña con capacidades de detección, aprendizaje,
integración y coordinación bien desarrolladas cuyos
participantes comparten un interés común en su super-
vivencia y se involucran en actividades colectivas pa-
ra asegurar este fin. Estas capacidades se ponen de
manifiesto en un comportamiento ágil, resiliente e in-
novador llevando a una competitividad sustentable en
entornos turbulentos».

Procesos y rutinas de una pyme dinámica

El conocimiento y el aprendizaje necesitan procesos y
rutinas a fin de ser vinculados a la generación de va-
lor en una empresa. 

A continuación resumimos los procesos fundamentales
para alcanzar la resiliencia y agilidad en entornos turbu-
lentos utilizando la secuencia detección – aprendizaje –
integración – coordinación de Pavlou y El Sawy’s (2011). 

Procesos de detección:

• Monitoreo del entorno en el cual opera la organiza-
ción.

• Monitoreo y rastreo de cambios en el mercado y la
competencia.

• Procesos para identificar señales débiles, interpretar-
las y reconocer los factores que pueden desencade-
nar crisis.

• Procesos de adaptación rápida o desarrollos de nue-
vos productos, servicios, procesos de producción o mo-
delos empresariales para explotar nuevas oportunidades
de mercado.

Procesos de aprendizaje:

• Proceso de «Punto de vista del consumidor» para
comprender y anticipar las necesidades de él y del ven-
dedor.

• Proceso de reflexión compartida y «lecciones apren-
didas» (¿Quiénes somos? ¿Qué aprendimos? ¿Cuáles
son los posibles escenarios? ¿Cómo queremos actuar
en el futuro?) para desarrollar un entendimiento (tácito)
compartido para adaptarse a los cambios natural-
mente.

• Procesos de aprendizaje cercanos al trabajo.

• Procesos creativos y de experimentación como base
para la innovación.

Procesos de integración:

• Definición de roles y responsabilidades dentro de la
organización

• Procesos de comunicación para tener objetivos y
metas en común.

• Procesos de la participación del empleado (en de-
cisiones estratégicas)

• Procesos de integración rápida sobre lo aprendido
en las operaciones.

Procesos de coordinación:

• Proceso de planificación: diseño de acciones con-
siderando contingencias.

• Proceso de asignación de bienes tangibles (estruc-
tura física, recursos financieros y humanos) e intangibles
(relaciones, capital social y conocimiento).
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• Gestión ágil de interdependencias entre tareas y ac-
tores.

• Procesos de rastreo de resultados obtenidos.

Nuevos roles para líderes y empleados

Desarrollar las capacidades de detección, aprendizaje
y coordinación requiere, además de rutinas y procesos,
un cambio en el liderazgo y en el comportamiento del
empleado. Las investigaciones sugieren que «el estilo de
gestión y orientación externa de los dueños/gerentes pa-
rece influir de manera significativa en el modo, alcance
y procesos de aprendizaje» (Zhang et al., 2006). La aber-
tura mental del dueño/gerente con su contexto organi-
zacional y su interpretación de las señales del entorno
influyen en el grado de interacción, la cantidad de in-
formación que fluye a través de los límites organizacio-
nales y las oportunidades de aprendizaje (Child, 1997).

En un estudio a 108 pymes, Aragón-Correa et al. (2006)
concluyó que «el potencial de las empresas para adop-
tarse proactivamente a prácticas ambientales está aso-
ciado con capacidades organizacionales específicas,
basadas en sus características estratégicas únicas de lí-
neas cortas de comunicación e interacción cercana (en
la empresa), la presencia de una visión del fundador, la
flexibilidad en el manejo de relaciones externas y una
orientación emprendedora. Estas capacidades son de
visión compartida, de gestión de las partes interesadas
y de proactividad estratégica«. Antonacopoulo et al.
(2013) argumentan que aprender en tiempos de crisis es
una manera de aprender que incita a los individuos y or-
ganizaciones a ejercitar sus criterios cuestionando creen-
cias profundamente arraigadas y normas profundamen-
te incorporadas, reconstruidas en el proceso de sus
prácticas fundamentales. El flujo de información hacia
la firma y una interacción intensiva con el mundo exte-
rior requieren la construcción de capital social y redes ex-
ternas para acceder a capital político, humano y finan-
ciero y es considerado muy importante por los dueños/
gerentes para lidiar con ambientes hostiles (Dyer y Mor -
tensen 2005).

Estos roles y comportamientos nuevos deben aprender-
se. En un entorno así, los líderes que dominen los aspec-
tos estratégicos y operacionales y practiquen una limi-
tada delegación y una reducida comunicación interna
no tendrán éxito. Los líderes tienen que aprender a ac-
tuar más bien como entrenadores, induciendo el desa -
rrollo estratégico participativo, la delegación de respon-
sabilidades operacionales y practicando una intensa
comunicación. Bajo el contexto del proyecto Pyme
Dinámica, Friedrich y Hiba (2016) analizaron el liderazgo
y el aprendizaje de los dueños/gerentes de pymes ar-
gentinas y como resultado, subrayan la importancia del
«mapa cognitivo» del dueño/gerente. Concluyen sus in-
vestigaciones diciendo que: «la manera en la que el
dueño/gerente elija enfrentarse a situaciones turbulentas
parece estar precondicionada por la compresión ge-
neral y experiencias de situaciones turbulentas previas».

De acuerdo a un caso de una pequeña imprenta ir-
landesa, Comm (2012) concluye que las capacida-

des dinámicas emergen como resultado de la interac-
ción entre la capacidad del CEO de involucrarse en
un aprendizaje de un nivel mayor y el conocimiento y
contactos del CEO ya que se relacionan con el nego-
cio y le permiten identificar, asimilar y explotar nuevos
conocimientos.

Asimismo, los cambios en las prácticas de liderazgo in-
ducen comportamientos diferentes en los empleados.
En entornos estables podría tolerarse que los emplea-
dos tengan una comprensión limitada del negocio, eje-
cuten sus tareas predefinidas y muestren un comporta-
miento reactivo respondiendo a un líder patriarca. En
un entorno que requiera de acciones inmediatas, ge-
neración de ideas para superar la crisis, aceptación de
horas de trabajo y pago reducido en pos de contribuir
a la supervivencia de la firma y asegurar el propio lugar
de trabajo, los empleados deben tomar un rol como
jugadores activos. Esto requiere entender las necesida-
des del negocio y del cliente, procurar alcanzar los ob-
jetivos y tomar la iniciativa con una mentalidad proac-
tiva. Este cambio requiere la construcción de confianza
y un proceso de aprendizaje para aceptar y practicar
los nuevos roles.

Del mismo modo, proveedores externos de servicios ta-
les como consultores e instituciones que apoyen a
pymes deben mejorar sus servicios para intensificar el
desarrollo de las capacidades dinámicas en las pymes.
Mientras que las pymes tienden a contratar consultores
expertos que instauran soluciones «listas para su uso», en
entornos turbulentos los entrenadores y consultores de
procesos deben desarrollar una relación de ayuda pa-
ra permitir a los equipos de la firma a desarrollar sus so-
luciones sustentables propias (Schein, 1999). Lo mismo
sucede con las instituciones que apoyan a las pymes
porque deben cambiar su enfoque desde entrenamien-
to estandarizado y consultoría hacia la creación de en-
tornos de aprendizaje adaptados que también mejoren
la colaboración interempresarial. El cuadro 4, en la pá-
gina siguiente,  resume los cambios en los roles de los
actores en entornos estables y turbulentos.

CONCLUSIONES Y REPERCUSIONES DE LA GESTIÓN

En el proyecto «Pyme Dinámica» hemos preguntado:
«¿Cuál es el modelo de gestión eficaz para que las
pymes puedan competir en entornos turbulentos?» La
respuesta es el concepto de la «Pyme Dinámica», ca-
racterizado por las cinco capacidades que se desarro-
llan a través de un liderazgo abierto y participativo y
prácticas de gestión que favorecen la «exploración».

La pyme dinámica:

3 Rreconoce o anticipa cambios en el entorno y (re)ac-
ciona a ellos con eficiencia y velocidad.

3 Eexplota oportunidades del mercado de manera
activa.

3 Desarrolla un enfoque de gestión autónomo en el
empleado y fomenta su espíritu emprendedor.
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3 Desarrolla una gran capacidad de aprendizaje e in-
novación, e integra conocimiento del trabajo en el tra-
bajo diario.

3 Cultiva inteligencia emocional, la que resulta en
comportamientos de confianza y de colaboración.

En una pyme dinámica estas capacidades están arrai-
gadas a factores estructurales así como en procesos,
rutinas, liderazgo y comportamiento del empleado. La
manera en que las firmas desarrollan estas capacida-
des varía de acuerdo a los contextos culturales en los
que se encuentren. Las costumbres de la familia, em-
presa o del país pueden ser tanto barreras como faci-
litadores para hacer frente a situaciones turbulentas.

La asistencia externa puede ayudar a las pymes a con-
vertirse en «Pymes Dinámicas». Existen muchísimos pro-
gramas en todo el mundo que apuntan a mejorar el
desempeño de las pymes por medio del asesoramien-
to externo. Los programas varían ampliamente en sus
enfoques y eficacia. La experiencia con casi 90 proyec-
tos demuestra que la metodología «Aprender a crecer»
es una manera efectiva de desarrollar las capacidades
relevantes para sostener el crecimiento en las pymes. Tal
como North et al., (2014) explican, la combinación de
objetivos empresariales con un viaje de aprendizaje
aborda el deseo de dueños/gerentes por obtener resul-
tados cuantificables a corto o mediano plazo e desarro-
lla las capacidades dinámicas para enfrentar los retos
de un entorno turbulento (véase el artículo de Aramburo/
Garragorri/North «Aprender a Crecer - Desarrollo de ca-
pacidades dinámicas para el crecimiento: experiencias
en Pymes del País Vasco» en este monográfico).
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CUADRO 4
EMPRESAS, ROLES CAMBIADOS DE ACTORES/PARTICIPANTES EN AMBIENTES ESTABLES Y TURBULENTOS

FUENTE: Elabración propia.

Dueños, gerentes de las Pymes Líderes como «capitanes»:
Dominante en cuestiones estratégicas y opera-
cionales.
Delegación limitada.
Comunicación interna reducida.

Líderes como «entrenadores»:
Desarrollo estratégico participativo.
Delegación de responsabilidades operacionales.
Comunicación intensiva.

Empleados Empleados como subordinados:
Comprensión limitada de la empresa.
Ejecutan tareas predefinidas.
Comportamiento reactivo.

Empleados como jugadores activos:
Comprenden las necesidades del negocio y del
cliente.
Trabajan para cumplir los objetivos.
Toman la iniciativa, comportamiento proactivo.

Consultores Consultores expertos:
Implementan soluciones «listas para su uso».

Entrenadores y consultores de proceso:
Permiten a los equipos de la firma a desarrollar
sus propias soluciones sustentables.

Instituciones que apoyan a pymes Soluciones estandarizadas:
Respaldan a firmas individuales con entrena-
miento estandarizado y asesoramiento experto.

Entornos de aprendizaje adaptados:
Crean ambientes y procesos de aprendizaje e
innovación, mejoran la colaboración 
interempresarial.

Actor Enfoque en ambientes estables Enfoque en entornos turbulentos
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NOTAS

[1] Para una lectura detallada de los resultados del proyecto re-
comendamos el libro North/Varvakis (Editores): Estrategias
competitivas de las pymes: cómo ser resilientes, ágiles e inn-
novadores en tiempos turbulentos. «Competive Strategies for
Small and Medium Enterprises - Increasing Resilience, Agility
and Innovation in Turbulent Times». Heidelberg: Springer 2016.
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En términos generales, la literatura ha argumentado que la actividad emprendedora constituye un
factor crucial para el desarrollo económico de los países. Desde un punto de vista macroeconómi-
co, el emprendimiento afecta a la creación de empleo y al crecimiento económico, constituyendo
uno de los conductores más relevantes del cambio estructural (Reynolds et al., 2002).

Pese a ello, la investigación empírica no ha sido conclu-
yente a la hora de demostrar los efectos positivos de al-
tos niveles de emprendimiento sobre el crecimiento eco-
nómico (Acs, 2006; Liñán et al., 2013). En este sentido,
algunos autores han señalado que existen diferentes ti-
pos de emprendimiento que afectan de manera distin-
ta al potencial de crecimiento de la nueva empresa, y
en consecuencia, al desarrollo de la economía donde
opera (Acs, 2006; Sserwanga & Rooks, 2013). 

En este artículo, el interés se focaliza en el emprendimien-
to de alto potencial, el cual es definido como el tipo de
emprendimiento específicamente orientado a la inno-
vación, el cambio y el crecimiento de las empresas
(Sserwanga & Rooks, 2013). Su relevancia se manifiesta
en el importante número de evidencias empíricas que
han demostrado un mayor impacto económico a par-
tir de la creación de nuevas empresas de alto poten-
cial, así como un mayor crecimiento de éstas con res-
pecto a otro tipo de emprendimiento (Wong et al., 2005). 

A la hora de identificar los factores que pueden propi-
ciar el desarrollo de una iniciativa emprendedora de al-
to potencial, la literatura ha señalado que la motivación
de los emprendedores constituye un factor determinan-

te de las oportunidades que éstos reconocen y explo-
tan, y por ello, del potencial de crecimiento e innova-
ción de la actividad emprendedora (Sserwanga & Rooks,
2013). Así, se establece una relación entre el tipo de re-
conocimiento de oportunidad del emprendedor y el po-
tencial de crecimiento de la actividad emprendedora.
En este sentido, algunos autores han distinguido entre
motivación por oportunidad vs necesidad  para crear un
empresa (Block & Wagner, 2010; Reynolds et al., 2002),
señalando que, a través del tipo de oportunidad reco-
nocida y explotada, es posible explicar las diferencias de
crecimiento y desarrollo de estas nuevas empresas (Liñan
et al., 2013). Teniendo en cuenta esta distinción, nuestra
investigación centra su interés en el análisis del recono-
cimiento de oportunidad por razones vinculadas con la
explotación específica de la misma y no por necesidad,
por cuanto los emprendedores que basan su motiva-
ción para emprender en este aspecto exhiben un com-
portamiento proactivo de búsqueda y reconocimiento
de oportunidades reales de negocios y lideran empre-
sas que presentan mayores índices de supervivencia y
aspiraciones de crecimiento (Liñán et al., 2013).

La relevancia del tipo de reconocimiento de oportuni-
dad que subyace en la creación de una empresa, co-
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mo un factor determinante del potencial de este em-
prendimiento, justifica el objetivo central de esta inves-
tigación, el cual consiste en analizar específicamente
los factores que impulsan el reconocimiento de opor-
tunidades de alto potencial. Para ello, basándonos en
la literatura sobre reconocimiento de oportunidades en
el ámbito del emprendimiento, se plantea un marco
inclusivo e integrador. Siguiendo a Grégoire et al.,  (2010),
consideramos tanto los  factores relacionados con la
realidad objetiva del contexto donde el emprendedor
opera, como los factores subjetivos que determinan la
percepción que éstos  desarrollan del contexto. En con-
creto, analizamos el efecto que ejercen los factores de
percepción de los emprendedores, su capital huma-
no y sus redes de contactos sobre el reconocimiento
de oportunidades de alto potencial en economías con
diferente grado de desarrollo. 

La revisión de la literatura pone de manifiesto que, aun-
que existen trabajos empíricos que analizan los facto-
res antecedentes del reconocimiento de oportunida-
des, la  investigación está bastante fragmentada e
insuficientemente desarrollada (Sambasivan et al., 2009).
Es por ello, que esta investigación constituye una apor-
tación relevante, por cuanto permite considerar el re-
conocimiento de oportunidades como una función
conjunta de factores de diferente naturaleza y directa-
mente relacionada con la motivación de los empren-
dedores.

MOTIVACIÓN EMPRENDEDORA

Los motivos que subyacen en la identificación y explo-
tación de oportunidades y en la consecuente creación
de empresas son complejos y han sido consistente-
mente analizados. Entre ellos, la motivación del em-
prendedor ha sido destacada como un factor relevan-
te a la hora de analizar el potencial de la actividad
emprendedora iniciada (Sserwanga & Rooks, 2013).

Entre las diversas tipologías existentes, destaca la pro-
puesta por Global Entrepreneurship Monitor (GEM), que
ha efectuado una distinción entre emprendedores por
necesidad y por oportunidad (Block & Wagner, 2010).
Con una orientación similar, algunos autores han pro-
puesto la existencia de emprendedores por superviven-
cia versus orientados al crecimiento (Brene et al., 2008);
y de «emprendedores push» versus «emprendedores
pull» (Watson et al., 1994). Los emprendedores por ne-
cesidad, push o por supervivencia reconocen oportu-
nidades por necesidad, ya que se ven forzados a cre-
ar un negocio para superar barreras externas negativas
que no les permiten el desarrollo de otra actividad la-
boral. Estos emprendedores ignoran las oportunidades
que tienen un periodo de recuperación más largo, de-
jando a un lado las oportunidades innovadoras u orien-
tadas al crecimiento (Carsrud & Brännback, 2011).
Contrariamente, los emprendedores por oportunidad,
pull u orientados al crecimiento y a la innovación, exhi-
ben un comportamiento proactivo de búsqueda y re-
conocimiento de oportunidades reales de negocios, de
tal forma que anteponen la iniciativa emprendedora a

otras opciones atractivas en el mercado laboral. Como
señalan Liñan et al., (2013), las empresas creadas por
oportunidad emprendedora presentan mayores índi-
ces de supervivencia y aspiraciones de crecimiento, así
como una mayor incidencia sobre la creación de
empleo y la innovación. Consecuentemente, los em-
prendedores que identifican y explotan oportunida-
des motivados por el crecimiento y la innovación de
sus empresas están abiertos a generar empresas de
alto potencial (Sserwanga & Rooks, 2013). 

FACTORES IMPULSORES DEL RECONOCIMIENTO DE
OPORTUNIDADES DE ALTO POTENCIAL

La literatura sobre reconocimiento de oportunidades
emprendedoras ha analizado un amplio espectro de
factores como determinantes del mismo. A pesar del
consenso existente sobre el papel de las oportunida-
des emprendedoras como impulsoras de la creación
de valor, las fuentes de estas oportunidades permane-
cen elusivas, existiendo un importante desacuerdo en-
tre los investigadores acerca de cómo los individuos re-
conocen oportunidades de alto potencial (Companys
& McMullen, 2007). 

Los determinantes del reconocimiento de oportunida-
des han sido abordados en la literatura desde una pers-
pectiva individual y contextual. Desde el enfoque indivi-
dual, se ha profundizado en el estudio de los factores
personales del emprendedor que pueden afectar al re-
conocimiento de oportunidades, destacando entre ellos:
(i) la alerta emprendedora (Ardichivili et al., 2003); (ii) la
información y conocimientos previos (Sambasivan et al.,
2009); (iii) el capital humano (Marvel, 2013; Ucbasaran,
et al., 2008); (iv) los factores demográficos (Langowitz &
Minitti, 2007); (v) los factores cognitivos, tales como la au-
toeficacia (Park, 2005; Tumasjan & Braun, 2012), el locus
de control (Begly & Boyd, 1987), y el miedo al fracaso
(Mitchell & Shepherd, 2010; Welpe et al., 2012). 

Por su parte, desde el ámbito contextual, otros autores
han sugerido que el reconocimiento de oportunidades
emprendedoras es un proceso influenciado por facto-
res del entorno (Vesper, 1990). En esta segunda línea
de investigación, Tang (2009) considera cuatro facto-
res críticos: i) las políticas gubernamentales; ii) las con-
diciones socio-económicas; iii) el soporte financiero; y
iv) el apoyo de servicios no financieros. A su vez, la cul-
tura nacional o regional es considerada en diversas in-
vestigaciones como uno de los factores del entorno
más influyentes en el reconocimiento de oportunida-
des emprendedoras (Davidsson & Wiklund, 1997). En es-
ta misma línea, otros autores incorporan otros  factores
de carácter más dinámico, como los cambios demo-
gráficos o la turbulencia sectorial (Vesper, 1990; Zahra,
1991). Finalmente, las redes sociales también han sido
especialmente consideradas por su relevancia a la ho-
ra de impulsar el reconocimiento de oportunidades em-
prendedoras. El principal argumento esgrimido es que
los individuos están inmersos en redes sociales a través
de las que se integran en el entorno, contribuyendo las
mismas a su capacidad para reconocer oportunida-
des (Davidsson & Honing, 2003). 
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No obstante y, pese a esta profusión de investigacio-
nes existentes, la revisión de la literatura subraya la es-
casez de estudios focalizados en el análisis conjunto e
integrado de los factores individuales y contextuales
para explorar los antecedentes del reconocimiento de
oportunidades (Lee & Venkataraman, 2006). A este res-
pecto, entre las limitadas aportaciones, es posible re-
señar el trabajo de Singh (2000), quien establece que el
reconocimiento de oportunidades es una función con-
junta de los factores controlables (experiencia, educa-
ción) y de los no controlables (contextuales y de rela-
ción con el entorno). 

Con el propósito de contribuir a la literatura existente y
de avanzar en el conocimiento acumulado en el cam-
po, nuestro artículo plantea un marco integrador de di-
ferentes factores que pueden determinar el reconoci-
miento de oportunidades emprendedoras de alto
potencial. Así, se pretende analizar el efecto que ejer-
cen, tanto los factores de percepción de los empren-
dedores y su capital humano -dimensión subjetiva-, co-
mo sus redes de contactos y el grado de desarrollo
económico del contexto -dimensión objetiva-.

Factores subjetivos y el reconocimiento de
oportunidades de alto potencial

Autoconfianza emprendedora. El concepto de auto-
confianza o autoeficacia emprendedora ha sido defini-
do como la confianza de un individuo en su capacidad
de tener éxito en las funciones y tareas empresariales
(Chen et al., 1998). La autoconfianza emprendedora
influye en las decisiones, las aspiraciones y el esfuerzo,
así como en la perseverancia cuando los empresarios
se enfrentan a dificultades y desempeña un papel im-
portante en el desarrollo de la intención de establecer
y gestionar una nueva empresa (Kickul et al., 2008). 

La literatura que ha abordado el análisis de los efectos
de la autoconfianza sobre la capacidad de reconocer
oportunidades emprendedoras es relativamente re-
ciente y limitada, prevaleciendo las aproximaciones te-
óricas sobre las investigaciones empíricas (Park, 2005;
Tumasjan & Braun, 2012). En este sentido, Krueger et al.
(2000) proponen que la identificación y explotación de
oportunidades empresariales dependen de la percep-
ción individual de que la situación es controlable y po-
sitiva, y reconocen que la percepción de autoeficacia
constituye un antecedente sustancial del reconoci-
miento de oportunidades. Por su parte, Ardichvilli et al.
(2003) y Park (2005) consideran que la autoconfianza es
un antecedente del reconocimiento de oportunidad,
subrayando que los individuos que presentan un alto
grado de autoeficacia tienden a demostrar una mayor
motivación para la búsqueda de oportunidades reales.

A pesar de los argumentos señalados, escasas investi-
gaciones han demostrado esta relación desde un pun-
to de vista empírico. A este respecto, los trabajos de
Chen et al., (1998) y Gibbs (2009) revelaron que los indi-
viduos con mayores dosis de autoeficacia pueden ser
más proactivos y exitosos a la hora de reconocer y ex-

plotar las oportunidades emprendedoras. Más reciente-
mente, Wang et al., (2013) evidenciaron la autoeficacia
como antecedente del reconocimiento de oportunida-
des, así como los efectos positivos de éste sobre el des-
empeño innovador. 

Partiendo de estos argumentos, consideramos la siguien-
te hipótesis de investigación:

H1: La autoconfianza emprendedora afecta positiva-
mente al reconocimiento de oportunidades de alto po-
tencial.

Miedo al Fracaso. El miedo a asumir riesgos está rela-
cionado con el miedo al fracaso (Arenius & Minitti, 2005).
Desde una perspectiva teórica, se ha establecido que
el miedo al fracaso es un componente necesario en la
descripción del comportamiento basado en el logro
(Birney et al., 1969). Así como la necesidad de logro pue-
de «orientar a los individuos hacia la posibilidad de éxi-
to», el miedo al fracaso puede «orientar a los individuos
hacia la posibilidad de fracaso», llevándoles a centrarse
en evitar los resultados negativos (Elliot et al., 1997: 220).
La investigación converge al afirmar que el miedo al fra-
caso reduce las tendencias emprendedoras, incluyen-
do la propensión a reconocer oportunidades empren-
dedoras Welpe . (2012). 

No obstante y, pese a la relevancia de la cuestión, el
análisis de la relación existente entre el miedo al fraca-
so y el reconocimiento de oportunidades ha sido esca-
samente abordado desde un punto de vista empírico.
A este respecto, cabe destacar el trabajo de Mitchell &
Shepherd (2010), quienes demostraron que los empren-
dedores que exhiben mayores índices de miedo al fra-
caso son menos proclives a la toma de decisiones en
las ventanas de oportunidad y al aprovechamiento de
las oportunidades potenciales disponibles. Por su parte,
la investigación de Wood et al. (2014) estableció que
los individuos con mayor miedo al fracaso son menos
propensos a involucrarse en la acción empresarial y sus
imágenes mentales de las oportunidades tienden a ser
más conservadoras.

Basándonos en los argumentos esgrimidos, establece-
mos la siguiente hipótesis:

H2: El miedo al fracaso d afecta negativamente al re-
conocimiento de oportunidades de alto potencial.

Capital Humano. Siguiendo a Becker (1964), podemos
definir el capital humano como las habilidades y co-
nocimientos que los individuos adquieren a través de
las inversiones en educación, formación, capacitación
laboral y otros tipos de experiencia. La teoría del capi-
tal humano clasifica el capital humano en dos catego-
rías: el capital humano general y el específico (Becker,
1962; Buchholtz, et al., 2003). El capital humano gene-
ral se refiere a los conocimientos y habilidades que son
útiles en más de un trabajo o empresa, es fácilmente
transferible y se mide generalmente por elementos, ta-
les como la educación formal y la experiencia laboral
previa (Becker, 1962). Por su parte, el capital humano
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específico hace referencia a los conocimientos y ha-
bilidades procedentes de la experiencia adquirida en
un dominio particular de la actividad socioeconómi-
ca, es menos transferible y tiene un ámbito de aplica-
bilidad menor (Becker, 1993), siendo útil principalmen-
te en una única firma o industria (Buchholz et al., 2003). 

En general, la teoría del capital humano sostiene que
el conocimiento proporciona a los individuos una ma-
yor capacidad cognitiva, haciéndolos más productivos
y eficientes (Becker, 1964). Por tanto, aquellos individuos
con un mayor capital humano deberían ser capaces
de identificar mejor las oportunidades emprendedoras
con alto potencial (Davidsson & Honing, 2003). 

La literatura sobre capital humano gira en torno a los
conocimientos individuales y a la aplicación de esos
conocimientos (Ulrich, 1998). El conocimiento es un re-
curso idiosincrásico que se distribuye de manera des-
igual entre los individuos en una sociedad, de tal ma-
nera que los individuos son capaces de identificar
oportunidades debido a que poseen un conocimien-
to o capital humano únicos que les lleva a reconocer
el valor de la nueva información (Venkataraman, 1997).
En este sentido, Shaver & Scott (1991) argumentan que
aquellos individuos que son capaces de buscar y pro-
cesar mejor la información son más propensos a tener
éxito reconociendo oportunidades de alto potencial
que otros individuos. Estos conocimientos, información
y habilidades que pueden conducir al reconocimien-
to de oportunidades de alto potencial pueden obte-
nerse, entre otros factores, a través de los distintos com-
ponentes del capital humano general y específico.
Reforzando este argumento, Liñán & Santos (2007) sos-
tienen que la razón por la cual los emprendedores por
oportunidad pueden crear iniciativas emprendedoras
de mayor potencial que los emprendedores motiva-
dos por la necesidad tiene su explicación en la teoría
del capital humano, ya que  «los emprendedores por
oportunidad poseen  un grado de conocimiento de
mayor calidad que los emprendedores por necesi-
dad» (Liñán & Santos, 2007: 6).

Diversas evidencias empíricas permiten sustentar que
el capital humano general influye decisivamente en el
reconocimiento de oportunidades. Así, Davidsson &
Honing (2003) y Ucbasaran et al. (2009) detectaron que
los emprendedores con mayores niveles educativos
son más propensos a identificar oportunidades. Por otra
parte, la investigación ha revelado que la experiencia
en una industria o sector específico ayuda a los em-
prendedores a reconocer oportunidades de negocio
de mayor potencial. En este sentido, Hills et al., (1997)
encontraron que la «inmersión» en una industria es cla-
ve para identificar oportunidades y que la considera-
ción de una oportunidad suele conducir a otras opor-
tunidades. Por último, la experiencia de puesta en
marcha de un negocio ha sido señalado como uno de
los aspectos del capital humano específico más influ-
yente a la hora de impulsar el reconocimiento de opor-
tunidades, ya que, a menudo, la información necesaria
para identificar oportunidades solo puede ser adquirida
por la práctica (Davidsson & Honing, 2003). En este sen-

tido, los trabajos de Fiet (2007) y Marvel (2013) revelaron
que los emprendedores con experiencia empresarial
previa son capaces de reconocer, de un modo más efi-
ciente, las oportunidades con un mayor potencial. 

Consideramos estos argumentos, establecemos las si-
guientes hipótesis:

H3: El capital humano general afecta positivamente al
reconocimiento de oportunidades de alto potencial.

H4: El capital humano específico afecta positivamen-
te al reconocimiento de oportunidades de alto poten-
cial

Factores objetivos y el reconocimiento de
oportunidades de alto potencial

Redes de Contacto. El papel relevante de las redes de
contacto en el proceso de reconocimiento de oportu-
nidades ha sido consistentemente señalado por la lite-
ratura, tanto desde un punto de vista teórico como em-
pírico (Davidsson & Honing, 2003; Singh et al., 2000). Las
redes de contactos sirven como conductos para la pro-
pagación de información sobre nuevas oportunidades
(Burt, 2004) y la capacidad de reconocer nuevas opor-
tunidades puede estar determinada por el alcance y
la abundancia de las redes construidas con diferentes
agentes (Kontinen & Ojala, 2011). En esta línea y, tenien-
do en cuenta que, tal y como establecieron Shane &
Venkataraman (2000), el proceso de reconocimiento
de oportunidades es posible por las asimetrías y las di-
ferencias en la información de la que disponen las per-
sonas, las redes de los emprendedores podrían propor-
cionarles el acceso a información y conocimiento
novedosos, impulsando, por tanto, el potencial del re-
conocimiento de oportunidades (Arenius & De Clercq,
2005). De esta forma, las redes de contactos amplias,
en las que cada uno de los agentes dispone de infor-
mación útil, aumentan las probabilidades de descubrir
oportunidades de alto potencial (Johannson, 2000).

No obstante, a pesar de los argumentos esgrimidos, las
evidencias empíricas que apoyan los efectos de  las re-
des de contacto sobre el reconocimiento de oportuni-
dades son escasas. En este sentido, destacamos los es-
tudios realizados por Puhakka (2006) y Bhagavatula
(2010), quienes encontraron evidencias de que el capi-
tal social de los emprendedores mejora el proceso de
reconocimiento de la oportunidad. 

Los argumentos señalados nos llevan a establecer la
siguiente hipótesis:

H5: El capital social afecta positivamente al reconoci-
miento de oportunidades de alto potencial.

Factor de Contingencia: Desarrollo económico
nacional

En los últimos años, un número creciente de investiga-
ciones ha puesto de manifiesto la crucial relevancia
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del nivel de desarrollo económico de los países a la
hora de alentar y fortalecer la actividad emprendedo-
ra en los mismos (Arenius & Minitti, 2005; Coduras &
Autio, 2013; Minniti, 2012). Focalizándonos en el ámbi-
to específico del reconocimiento de oportunidades, di-
versos investigadores han resaltado el nivel de ingresos
de los países como un factor determinante a la hora
de que sus individuos reconozcan oportunidades em-
prendedoras (Lee & Peterson, 2000; Levie & Autio, 2008;
Minniti et al., 2006). Los países más ricos disponen de
sistemas económicos complejos, en los que, no sólo
la demanda de productos y servicios nuevos y diferen-
ciados es mayor, sino también la expectativa de ob-
tención de beneficios por iniciar un negocio. Ambos
factores podrían incidir decisivamente en la búsqueda
de oportunidades emprendedoras (Shane, 2003).

Siguiendo esta línea y, con el propósito de reducir la
complejidad de este análisis, nuestra investigación
adopta una distribución que nos permite relacionar
factores contextuales relevantes con el nivel de des-
arrollo de los países. Dicha clasificación se correspon-
de con el criterio definido por el Índice de Competitivi -
dad Global (ICG) y el Foro Económico Mundial y ha
sido  utilizado por el modelo GEM revisado, el cual di-
ferencia tres bloques de países, en función de sus eta-
pas de desarrollo. Estos tres niveles de desarrollo eco-
nómico, que ya fueron señalados por Porter (1990) y
Porter et al. (2002), son los siguientes: factores; eficien-
cia; e innovación. En la primera etapa, la economía
es impulsada por los factores y los países compiten en
función de la dotación de recursos básicos, principal-
mente mano de obra no cualificada y recursos natu-
rales. Las empresas rivalizan sobre la base del precio y
por la venta de productos básicos, reflejándose su ba-
ja productividad en salarios reducidos. En la segunda
fase, la economía está impulsada por la eficiencia.
Esta etapa se alcanza cuando los procesos de pro-
ducción llegan a ser más eficientes, aumenta la cali-
dad del producto, así como la competitividad y el ni-
vel salarial, lo cual repercute positivamente en el grado
de desarrollo de la nación. Por último, en la tercera eta-
pa,  la economía está impulsada por la innovación. En
este punto, los países sólo pueden mantener los sala-
rios y niveles de vida superiores si sus empresas compi-
ten con productos nuevos y únicos (Coduras & Autio,
2013). Partiendo de esta clasificación, nuestra investi-
gación propone que el nivel de desarrollo económico
de los países es un factor de contingencia que afec-
ta a la relevancia del efecto de los factores objetivos
y subjetivos sobre el reconocimiento de oportunidades
de alto potencial. 

METODOLOGÍA

Diseño de la investigación

Para el contraste de hipótesis, se utilizó la información
extraída del Informe Global GEM 2012 y, más concre-
tamente, de la encuesta realizada a la población ac-
tiva de los 69 países que participaron en el estudio
(Adult Population Survey). Dicha encuesta fue llevada

a cabo telefónicamente o mediante entrevistas perso-
nales, entre los meses de abril y junio de 2012, a una
muestra aleatoria de 198.764 individuos, recogiéndo-
se, al menos, 2.000 respuestas por país. 

Partiendo de dicha información y, con el propósito de
delimitar las iniciativas emprendedoras de alto poten-
cial, decidimos utilizar exclusivamente la información
proporcionada por los individuos que manifestaron en-
contrarse involucrados en actividades emprendedoras
motivadas por la búsqueda activa y consciente de opor-
tunidades y no por razones de necesidad. De este mo-
do, la muestra final utilizada en nuestra investigación es-
tuvo formada por un total de 15.231 observaciones.

Por último, procedimos a clasificar las respuestas, en fun-
ción del país de procedencia de los emprendedores.
Así, siguiendo los criterios recomendados por el ICG, el
Foro Económico Mundial y el Proyecto GEM, que clasifi-
can a las economías en función de la fase de desarro-
llo económico en que se encuentren, los emprendedo-
res de alto potencial fueron agrupados de la siguiente
manera: 4.221, pertenecientes a países impulsados por
los factores de producción; 7.374, a países inducidos
por la eficiencia; y 3.636, a países en los que la innova-
ción juega un papel clave en su desarrollo. 

Medidas de las variables

• Variable dependiente

El reconocimiento de oportunidad se ha medido a par-
tir de las respuestas del conjunto de la muestra a la pre-
gunta sobre si perciben en su entorno la existencia de
oportunidades para llevar a cabo acciones empren-
dedoras en los próximos seis meses. Se trata, por tan-
to, de una variable binaria que toma el valor 1, si el in-
dividuo responde afirmativamente y 0, en el caso
contrario. Esta medida ha sido previamente utilizada
por otras investigaciones, como las desarrolladas por
Arenius & De Clercq (2005) o Minniti & Nardone (2007).

• Variables independientes

Autoconfianza emprendedora. Para construir esta va-
riable, se le preguntó a los individuos si percibían que
poseían las suficientes capacidades, experiencia y co-
nocimientos para desarrollar una actividad emprende-
dora (Langowitz & Minniti, 2007). A partir de dichas res-
puestas, se diseñó una variable binaria, que adopta el
valor 1, para aquellos casos en los que los individuos
manifestaron que poseían dichas habilidades y 0, pa-
ra las respuestas negativas.

Miedo al fracaso. Fue medido a partir de las respues-
tas de los individuos a la pregunta sobre si sentían que
el miedo al fracaso podría suponer un importante obs-
táculo a la hora de exhibir un comportamiento em-
prendedor (Koellinger et al., 2013). De esta forma, se
construyó una variable binaria, identificándose el valor
1 para las respuestas afirmativas y el 0, para el caso
contrario.

Nivel educativo. Con el propósito de estimar el capi-
tal humano general poseído por los individuos, se ha
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utilizado una variable binaria que refleja su nivel edu-
cativo. Concretamente, dicha variable adopta el va-
lor 1 para aquellos casos en los individuos manifesta-
ron poseer un nivel educativo universitario o superior,
mientras que para el resto de casos, toma el valor 0. 

Experiencia emprendedora previa. Este trabajo utiliza
como medida del capital humano específico una va-
riable binaria que recoge el tipo de experiencia labo-
ral poseída por los individuos, la cual ha sido construi-
da a partir de las respuestas de los emprendedores a
la pregunta de si, en los últimos tres años, habían lleva-
do a cabo o habían estado involucrados en alguna
actividad emprendedora o, si por el contrario, su expe-
riencia se había limitado al trabajo por cuenta ajena.
De esta forma, el valor 1 identifica los casos en los que
los individuos reportaron experiencia emprendedora,
mientras que el valor 0 corresponde a los casos con-
trarios.

Capital social. Los individuos fueron cuestionados acer-
ca de si conocían a algún emprendedor que hubiera
desarrollado una iniciativa emprendedora en los últimos
dos años. Las respuestas fueran codificadas en una va-
riable binaria, que tomó el valor 1 si el individuo respon-
día afirmativamente y 0, en el caso contrario. Siguiendo
a González-Álvarez y Nieto-Antolín (2012), esta medida
puede ser considerada un proxy adecuado del capital
social, ya que a partir de este vínculo es posible desarro-
llar una red de relaciones sociales que se traduzcan en
un incremento del stock de capital social del individuo.

• Variables de control

Dos variables de control han sido consideradas: la edad
y el género de los individuos. Su inclusión viene motiva-
da por el consenso existente en la literatura acerca de
la relevancia de ambas variables como factores impul-
sores de la actividad emprendedora, en general, y del
proceso específico de reconocimiento de oportunida-
des, en particular (Aidis et al., 2012; Langowitz & Minniti,
2007). 

RESULTADOS

Los estadísticos descriptivos y las correlaciones bivaria-
das de todas las variables implicadas en el análisis de
los factores antecedentes del reconocimiento de opor-
tunidades de alto potencial en cada uno de los tres
grupos de economías anteriormente descritas, apare-
cen recogidas en las tablas 1 (países impulsados por
los factores), 2 (países impulsados por la eficiencia) y 3
(países impulsados por la innovación). Tal y como se
desprende de la información suministrada en dichas
tablas, los valores de las correlaciones bivariadas son
inferiores a 0,5, por lo que, a priori, podría descartarse
la existencia de multicolinealidad entre ellas. Además,
el análisis de los factores de inflación de la varianza (FIV)
revela que dichos factores no alcanzan los límites, a
partir de los cuales, la multicolinealidad se considera
una amenaza probable (FIV<5) (Hamilton, 2006). Así,
es rechazada la posible existencia de multicolinealidad
entre las variables (ver cuadros 1, 2 y 3, en la página
siguiente).

Basándonos en los argumentos e hipótesis desarrolla-
dos en las secciones anteriores y, con el propósito es-
pecífico de examinar los factores impulsores del reco-
nocimiento de oportunidades de alto potencial en los
tres bloques de países, han sido llevados a cabo tres
análisis de regresión logística binarios. Específicamente,
se ha seguido el método de selección “paso a paso”
hacia delante (forward stepwiseselection), quedando
estructurado el modelo de la siguiente manera:

RECONOCIMIENTO DE OPORTUNIDADES = β0+
+ β1 AUTOCONFIANZA + β2 MIEDO AL FRACASO 

+β3 NIVEL EDUCATIVO
+ β4 EXPERIENCIA EMPRENDEDORA+ 

+β5 CAPITAL SOCIAL+β6 EDAD+β7 GENERO + ε

Los resultados obtenidos son presentados en el cuadro
4, también en la página siguiente, en el que se recoge
la información sintetizada de los tres análisis de regre-
sión llevados a cabo. Concreta men te, el modelo 1 mues-
tra el análisis practicado en el grupo de economías im-
pulsadas por los factores; el modelo 2, el desarrollado
en las economías impulsadas por la eficiencia; y, por
último, el modelo 3, el dedicado a las economías im-
pulsadas por la innovación.

Con respecto a la primera hipótesis, que postulaba la
existencia de una relación positiva y significativa entre
la autoconfianza y el reconocimiento de oportunida-
des de alto potencial, los resultados de los tres mode-
los (Modelo 1: β=0,865; p<0,001; Modelo 2: β=0,432;
p<0,001; Modelo 3: β=0,358; p<0,01) demuestran
que la autoconfianza ejerce una influencia positiva en
el reconocimiento de oportunidades de alto potencial
en los tres grupos de países analizados. Por lo tanto, la
hipótesis 1 queda soportada. De un modo similar, el
miedo al fracaso también parece influir de un modo
significativo en el reconocimiento de oportunidades de
alto potencial, aunque en este caso, su efecto es de-
trimental. Tal y como se desprende de los análisis de
regresión practicados, dicha influencia es corroborada
para los tres grupos de países (Modelo 1: β=-0,208;
p<0,01; Modelo 2: β=-0,239; p<0,001; Modelo 3:
β=0,490; p<0,001). De esta forma, es posible concluir
que la hipótesis 2 es soportada. En lo que respecta a
la influencia del capital humano, los resultados obteni-
dos muestran, en primer lugar, que el nivel educativo
de los individuos sólo ejerce una influencia positiva y
significativa en el reconocimiento de oportunidades de
alto potencial en los países impulsados por la eficien-
cia ((Modelo 2: β=0,185; p<0,01) y en los países im-
pulsados por la innovación (Modelo 3: β=-0,177;
p<0,05), mientras que dicho efecto parece no ser sig-
nificativo cuando el análisis es practicado en las eco-
nomías impulsadas por los factores (Modelo 1: β=0,187;
p>0,1). Estos resultados nos llevan a afirmar que la hi-
pótesis 3 es soportada. Por su parte, si bien la experien-
cia emprendedora parece ejercer un impacto espe-
cialmente significativo y positivo en el reconocimiento
de oportunidades de alto potencial en los países im-
pulsados por la innovación (Modelo 3: β=0,490;
p<0,001), los resultados extraídos de los modelos 1
(β=0,011; p>0,1), y 2 (β=0,029; p>0,1) demuestran
que dicho efecto desaparece cuando el análisis se fo-
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CUADRO 1
MATRIZ DE CORRELACIONES. PAÍSES IMPULSADOS POR FACTORES

FUENTE: Elaboración propia.

Variables Media 1 2 3 4 5 6 7 8

Reconocimiento oportunidades 0,63 1 0,150*** -0,039* -0,028 0,003 0,171*** 0,016 0,021
Autoconfianza 0,79 1 -0,132*** -0,017 0,025 0,109*** -0,005 0,002
Miedo al fracaso 0,21 1 0,023 -0,073*** 0,035* -0,003 0,005
Nivel educativo 0,14 1 -0,173*** 0,045** 0,058*** 0,065***

Experiencia emprendedora 0,64 1 0,014 0,027 -0,105***

Capital social 0,68 1 0,023 -0,051**

Edad 33,33 1 0,010
Género 0,58 1

***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

CUADRO 2
MATRIZ DE CORRELACIONES. PAÍSES IMPULSADOS POR LA EFICIENCIA

FUENTE: Elaboración propia.

Reconocimiento oportunidades 0,68 1 0,091*** -0,063*** -0,025* 0,003 0,087*** -0,019 -0,004
Autoconfianza 0,84 1 -0,179*** 0,045*** -0,016 0,130*** 0,065*** 0,054***

Miedo al fracaso 0,24 1 0,004 -0,025* -0,033** 0,028* -0,054***

Nivel educativo 0,23 1 -0,105*** 0,114** 0,028* 0,031**

Experiencia emprendedora 0,70 1 0,017 0,081*** -0,080***

Capital social 0,61 1 -0,043*** 0,048***

Edad 35,67 1 -0,007
Género 0,57 1

***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

Variables Media 1 2 3 4 5 6 7 8

CUADRO 3
MATRIZ DE CORRELACIONES. PAÍSES IMPULSADOS POR LA CORRELACIÓN

Variables Media 1 2 3 4 5 6 7 8

Reconocimiento oportunidades 0,79 1 0,085*** -0,152*** 0,057** -0,113*** 0,143*** -0,020 0,006
Autoconfianza 0,85 1 -0,177*** 0,044* 0,070*** 0,149*** 0,069*** 0,091***

Miedo al fracaso 0,27 1 0,000 -0,023 -0,100*** -0,011 -0,066***

Nivel educativo 0,40 1 -0,025 0,072*** 0,052** 0,000
Experiencia emprendedora 0,78 1 0,041* 0,092*** -0,031
Capital social 0,86 1 -0,088*** 0,055**

Edad 39,98 1 0,008
Género 0,64 1

1***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 4
REGRESIONES LOGÍSTICAS

Modelo 1. Países impulsados por
factores

Modelo 2. Países impulsados por
eficiencia

Modelo 3. Países impulsados 
por innovación

Coeficiente β Wald Coeficiente β Wald Coeficiente β Wald
Constante -0,101 0,229 0,453*** 12,703 0,002 0,001
Edad 0,051 0,120 0.033 1,902 0,203** 5,853
Género 0,118* 2,410 0.170** 3,446 0,076 0,806
Autoconfianza 0,865*** 48,436 0,432*** 31,472 0,358** 8,890
Miedo al fracaso -0,208** 3,865 0,239*** 13,315 -0.581*** 40,493
Nivel educativo 0,187 2,281 0,185** 7,797 0,177* 4,794
Experiencia emprendedora 0,011 0,049 0,029 0,242 0,490*** 35,752
Capital social 0,838*** 75,253 0,348*** 35,134 0,551*** 40,216
χ2 845,767*** 903,641*** 906,435***

R2 Cox y Snell 0,063 0,068 0,071
R2 Nagelkerke 0,121 0,127 0,133
% global de predicciones correctas 88,9 % 87,6 % 90,8%

90,8%***p<0.001; **p<0.01; *p<0.05 

FUENTE: Elaboración propia.
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caliza en los otros dos grupos de economías. Conside -
ran do estos resultados, la hipótesis 4 queda soportada.
Por último, los resultados parecen indicar que el capi-
tal social se revela como un factor especialmente re-
levante a la hora de impulsar el reconocimiento de
oportunidades de alto potencial en los tres grupos de
países analizados (Modelo 1: β=0,838; p<0,001;
Modelo 2: β=0,348; p<0,001; Modelo 3: β=0,551;
p<0,001). Por lo tanto, la hipótesis 5 es soportada.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Este trabajo ha sido diseñado con el objetivo principal
de analizar la incidencia de una serie factores de di-
versa índole sobre el reconocimiento de oportunida-
des de alto potencial. Para tal fin, han sido específica-
mente examinados los niveles de autoconfianza y
miedo al fracaso de los emprendedores, así como sus
stocks de capital humano y social. Este análisis ha sido
llevado a cabo desde un enfoque contingente, con-
siderando el nivel de desarrollo económico de los pa-
íses donde los emprendedores desarrollan su actividad
productiva.

En relación al efecto que ejercen los factores de per-
cepción sobre el reconocimiento de oportunidades de
alto potencial, los resultados han puesto de manifiesto
la influencia universal de la autoconfianza y el miedo
al fracaso, independientemente del nivel de desarro-
llo económico del país. Así, los resultados revelan que,
tal y como sostenían nuestras hipótesis de investiga-
ción, la autoconfianza ejerce un impacto positivo so-
bre el reconocimiento de oportunidades de alto po-
tencial, siendo este efecto negativo, en el caso del
miedo al fracaso. Estos hallazgos siguen la línea mar-
cada por algunas investigaciones anteriores (Gibbs,
2009; Wang et al., 2013; Wood et al., 2014).

Con respecto al capital humano, los resultados obte-
nidos revelan, en primer lugar, que el capital humano
general afecta al reconocimiento de oportunidades
de alto potencial en las economías impulsadas por la
eficiencia y por la innovación. En el caso de las eco-
nomías de los factores, parece lógico pensar que
aquellos individuos con mayores niveles formativos op-
ten por otras opciones de carrera más atractivas que
las relacionadas con la actividad emprendedora y re-
conozcan menos oportunidades emprendedoras de
alto potencial. Sin embargo, cuando el análisis se cen-
tra en los bloques de países impulsados por la eficien-
cia o por la innovación, es posible que algunos de los
determinantes de la competitividad descritos por el
diamante de Porter (1990) ejerzan una cierta influen-
cia. Concretamente, es de esperar que la aparición
de nuevos mecanismos para crear factores avanza-
dos, el fortalecimiento del papel de las Universidades
y de la investigación punta, la creación de nuevos
avances tecnológicos por parte de las empresas y la
existencia de sectores conexos que faciliten la innova-
ción empresarial, podrían conducir a algunos indivi-
duos que poseen elevados niveles de capital huma-
no a sentirse atraídos por la actividades emprendedoras

basadas en la mejora de los procesos productivos y en
la innovación, lo cual repercutiría decisivamente en la
probabilidad de reconocimiento de oportunidades
emprendedoras de alto potencial. Estos hallazgos es-
tán soportados por investigaciones previas que han de-
mostrado una relación positiva entre el nivel educativo
de los emprendedores y el reconocimiento de oportu-
nidades en economías avanzadas (Arenius & DeClercq,
2005; Ucbasaran et al., 2009). 

Por su parte, nuestra hipótesis acerca del impacto po-
sitivo del capital humano específico sobre el reconoci-
miento de oportunidades de alto potencial sólo ha en-
contrado soporte empírico en el análisis específico
desarrollado en las economías impulsadas por la inno-
vación. A este respecto, cabe destacar que las empre-
sas que operan en este tipo de contextos suelen en-
contrar grandes dificultades a la hora de apropiarse
completamente de los resultados derivados de su es-
fuerzo innovador, lo cual propicia la aparición de una
masa de conocimientos de libre disposición que pue-
den ser aprovechados por los emprendedores (Roure
et al., 2007). En este punto, tal y como señalan Shane
& Ventakaraman (2000), los individuos que destacan por
poseer experiencias emprendedoras previas disponen
de una mayor capacidad para reconocer estas opor-
tunidades emprendedoras de alto grado innovador y/o
tecnológico que surgen en las economías marcados
por la innovación. Estos resultados son apoyados por  al-
gunas investigaciones previas que, llevadas a cabo en
contextos desarrollados, han reflejado la influencia po-
sitiva de las experiencias emprendedoras previas pose-
ídas por los individuos sobre su potencial para recono-
cer oportunidades (Fiet, 2007; Marvel, 2013).

Por último, los resultados obtenidos confirman la influen-
cia universal de las redes de contacto sobre el recono-
cimiento de oportunidades emprendedoras de alto po-
tencial. Concretamente, el establecimiento de
relaciones con otros emprendedores se revela como un
elemento decisivo a la hora de reconocer dichas opor-
tunidades, independientemente del contexto en el que
operen los individuos. En este sentido, Veciana (1999) se-
ñala que aquellos individuos que conocen a otros em-
prendedores pueden capturar y reproducir los roles y las
capacidades de estos emprendedores y serán, por tan-
to, más propensos al reconocimiento de oportunidades.
Además, el apoyo de los emprendedores en amplias
redes de contacto con otros homólogos es muy bene-
ficioso para que reconozcan oportunidades, debido a
que estas redes facilitan el acceso a nueva información
y conocimientos y por tanto al reconocimiento de opor-
tunidades de alto potencial. Nuestras evidencias empí-
ricas siguen la misma línea de otros estudios recientes,
como los llevados a cabo por González-Álvarez & Solís-
Rodríguez, 2011 y Ramos-Rodríguez et al., 2010.

Esta investigación contribuye a la literatura en el cam-
po del emprendimiento y, más concretamente, al ám-
bito específico de los estudios dedicados al proceso
de reconocimiento de oportunidades emprendedo-
ras. A este respecto, la utilización de un enfoque con-
tingente para analizar el impacto de una serie de fac-
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tores de diversa índole sobre el reconocimiento de
oportunidades emprendedoras de alto potencial su-
pone una importante novedad y permite incrementar
el escaso conocimiento acumulado.

Entre las limitaciones de la presente investigación, des-
tacamos las dificultades metodológicas inherente-
mente ligadas al uso de la base de datos GEM. Si bien
es cierto que los datos procedentes de esta fuente han
sido ampliamente utilizados por otras investigaciones y
que son considerados altamente idóneos para el es-
tudio del fenómeno emprendedor (Bowen & De
Clercq, 2008), no es menos cierto que ofrecen una in-
formación limitada en relación con los factores deter-
minantes del reconocimiento de oportunidades de al-
to potencial. Por otra parte, también es preciso resaltar
una limitación concerniente a la causalidad de las re-
laciones analizadas, ya que la naturaleza transversal de
los datos utilizados nos impide evaluar el sentido opues-
to o bidireccional de dichas relaciones.
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El estudio de la dinámica empresarial y la turbulencia de los mercados se ha convertido en
uno de los aspectos más relevantes dentro de las organizaciones en la actualidad (Gerosky,
1995; Sutton,1997). Inicialmente Marshall (1890) plasma esta dinámica en la metáfora del
bosque reflejando como los árboles grandes y viejos van siendo desplazados paulatinamente

por los árboles jóvenes. Posteriormente Audretsch (1995)
aceleró el efecto de la turbulencia empresarial y la co-
rrespondiente velocidad de ese desplazamiento al in-
dicar la existencia de una puerta giratoria cónica por
la cual las empresas que hoy salen del mercado son
las que entraron ayer reflejando un importante proce-
so de selección existente en los mercados. Las empre-
sas más eficientes y con más capacidad de adaptar-
se al mercado e innovar consiguen sobrevivir y crecer
y las empresas menos eficientes abandonan el mer-
cado. Cada vez son más necesarias para las empre-
sas potenciar sus capacidades para enfrentarse a es-
tos mercados más turbulentos y complejos.

En este sentido, Wang y Ahmed (2007) indicaron que
las capacidades pueden analizarse en tres niveles. En
el nivel cero están los recursos de la empresa que per-
miten desarrollar las capacidades y obtener ventajas
competitivas. Estos recursos deben ser valiosos, raros,
difíciles de sustituir e imitar (Barney, 1991; Grant, 1991;
Teece et al., 1997. No obstante esa ventaja no perdu-
ra en el tiempo cuando existen cambios en el merca-
do de factores y/o productos. En el nivel uno están las
capacidades produciendo mejores resultados cuan-
do permiten usar los recursos necesarios para lograr los
objetivos buscados. En nivel dos están las capacida-
des estratégicas para obtener ventajas competitivas

pero que pueden llegar a ser inadecuadas o rígidas
cuando existen entornos de cambio rápido. En am-
bientes de mercados dinámicos o de ciclos rápidos los
entornos cambian y la empresa necesita potenciar la
sustitución de unas capacidades por otras. Finalmente
en el nivel tres están las capacidades dinámicas que
permiten no solo obtener ventajas competitivas en el
entorno actual sino además gestionar el cambio de
los entornos dinámicos y lograr que las ventajas sean
sostenibles en el tiempo. Estas capacidades permiten
crear y desarrollar capacidades en base a los cam-
bios del entorno en el que está inmersa la empresa.

De este modo, en un entorno como el actual las em-
presas para hacer frente al dinamismo ambiental de-
ben de exigir recursos humanos expertos con nuevas ca-
pacidades bien asentadas y entendidas por la empresa,
con construcción de nuevos programas dinámicos y
una participación intensiva, innovadora y emprendedo-
ra (Leonard-Barton, 1987). Dada la hipercom pe titividad
de los negocios actuales la simple posesión de recursos
y capacidades en la empresa no es suficiente para ha-
cer frente a las condiciones cambiantes. Por ello, para
hacer frente a esas condiciones eficazmente y además
superar a sus competidores, las capacidades dinámi-
cas se han convertido en imprescindibles para alcanzar
la ventaja competitiva de la empresa (Newey y Zahra,
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2009, Teece et al., 1997) actuando en la modificación,
integración, recombinación y reconfiguración de los re-
cursos estratégicos básicos (Ba rrales-Molina et al., 2014).

Las capacidades dinámicas son las «capacidades de
la empresa, difíciles de imitar, necesarias para adap-
tarse a clientes cambiantes y a las nuevas oportunida-
des tecnológicas. También incluyen la capacidad de
la empresa de configurar el entorno en el que opera,
desarrollar nuevos productos y procesos y diseñar e im-
plementar modelos de negocio viables» (Teece, 2007,
1319-1320). La principal premisa de estas capacidades
dinámicas es su habilidad para alterar los recursos bá-
sicos que permiten adaptarse y actuar frente al cam-
bio. En este sentido las capacidades dinámicas permi-
ten explicar cómo las empresas pueden obtener
ventajas competitivas ante los cambios que se produ-
cen en los mercados de factores y de productos
(Eisenhardt y Martin, 2000; Teece 2007; Teece et al.,
1997; Winter, 2003). 

El término capacidades se refiere a la «habilidad de la
firma para desplegar recursos, usualmente en combi-
nación, usando procesos organizativos, para llevar a ca-
bo el fin deseado» (Amit y Schoemaker, 1993, 35) y en-
fatiza «el papel clave de la dirección estratégica en
adaptar, integrar y reconfigurar apropiadamente las ha-
bilidades organizativas, recursos y competencias fun-
cionales internas y externas» (Teece et al., 1997, 515).
Pero hay que ir más allá e impulsar una visión no está-
tica de los recursos y capacidades para lograr una ven-
taja competitiva sostenible. En este sentido, el término
dinámicas señala que nos referimos a «la capacidad
para renovar las competencias así que logren con-
gruencia con el ambiente de negocio cambiante»
(Teece et al., 1997, 515). De esta manera las capaci-
dades dinámicas son la «habilidad de la firma para in-
tegrar, construir y reconfigurar competencias internas y
externas para tratar con los ambientes rápidamente
cambiantes» (Teece et al., 1997, 516), es decir «la ha-
bilidad de una organización para conseguir nuevas e
innovadoras formas de ventaja competitiva» (Teece et
al., 1997, 516).

En los entornos actuales, turbulentos y con cambios rá-
pidos, las empresas que logran éxito son las que tienen
una rápida capacidad de respuesta a través de la ca-
pacidad dinámica de la innovación (Teece et al.,
1997).El entorno cambia de forma imparable y las or-
ganizaciones deben cambiar con él, generando nue-
vas ideas con estrategias que fomenten la innovación
y permitan afrontar los retos generando valor. Las orga-
nizaciones no sólo deben aprender, absorber e interio-
rizar el conocimiento y los cambios que ocurren en el
entorno exterior sino que además es la propia organi-
zación la que debe inducir y fomentar cambios e in-
novaciones en el entorno a través de este conocimien-
to capitalizado. 

La innovación ha sido definida de forma diversa enfa-
tizando sus diferentes aspectos relevantes como el
cambio (Knight, 1967; Schumpeter, 1934), su impacto

social (Drucker, 1981) o el proceso de aprendizaje con-
tinuo (Nonaka y Takeuchi, 1995).La innovación es un
proceso de generación, desarrollo e implementación
de nuevas ideas (Damanpour, 1996). La innovación es
un pilar esencial para el crecimiento y dinamismo em-
presarial. A través de ella se crean, desarrollan o rein-
ventan nuevas ideas, objetos o prácticas. Se innova pa-
ra crear valor a través de nuevos productos y servicios,
nuevos modelos de negocio o nuevos enfoques de
marketing o mejorando los actuales a través de nue-
vas tecnologías. Pero esto es una condición necesaria
pero no suficiente pues se necesita además crear un
contexto que fomente la innovación sostenida por me-
dio de innovaciones organizativas, de gestión y estra-
tégicas. Toda empresa que vea la innovación como
fuente de ventaja competitiva y de dinámica empre-
sarial debe apostar por ella de forma proactiva y com-
prometida para obtener un retorno del esfuerzo inno-
vador en términos tangibles e intangibles.

La innovación está estrechamente relacionada con la
gestión de conocimiento. La innovación puede anali-
zarse como un proceso de aprendizaje mediante el
cual la empresa aprende a innovar e impulsa su ca-
pacidad innovadora para generar nuevos productos
y/o procesos productivos, con el objetivo de adaptar-
se al entorno y generar ventajas competitivas sosteni-
bles (Martín et al., 2013). La innovación parte de un co-
nocimiento inicial para crear un nuevo conocimiento
que es aplicado a los productos y procesos producti-
vos de la empresa (Nonaka y Takeuchi, 1995). Así po-
demos indicar que la capacidad innovadora es la ha-
bilidad para transformar continuamente el conoci -
miento y las ideas en nuevos procesos, productos, ser-
vicios y sistemas que benefician a la organización y a
los stakeholders (Lawson y Samson, 2001). La naturale-
za epistemológica de la innovación está vinculada a
la asociación del cambio de las capacidades diná-
micas. La capacidad de innovación debe ser dinámi-
ca lo que la convierte en una capacidad iterativa di-
fícil de imitar por los competidores y una respuesta al
entorno y a los mercados actuales (Barrales-Molina et
al., 2014). Esta naturaleza dinámica de la innovación
le permite actuar proactivamente ante los cambios
que se suceden en el ambiente y generar un proceso
continuo de reconfiguración del conjunto de recursos
y capacidades que componen la organización
(Lawson y Samson, 2001; Wang y Ahmed, 2007).

LA INNOVACIÓN COMO RESPUESTA A UN ENTORNO
CAMBIANTE

En el entorno se van produciendo cambios continuos
tanto de tecnología como de mercados o competitivi-
dad, originándose alteraciones rápidas y no predecibles
(Sánchez, 2014). Estamos ante un ambiente hipercom-
petitivo que trae como consecuencia que los entornos
sean altamente cambiantes, discontinuos e implaca-
bles. Implacables ya que si la respuesta es inapropiada,
incompleta o lenta se dañará a la empresa y a su ha-
bilidad para adaptarse y aprender (Hanssen-Bauer y
Snow, 1996). En ese entorno la ventaja competitiva sos-
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tenible debe partir de la habilidad para generar nuevas
ventajas, es decir, se necesita desarrollar la capacidad
de aprender continua y rápidamente e innovar (Slater y
Narver, 1995). A medida que la organización mejora su
capacidad de analizar y tratar con el entorno (de apren-
der e innovar) los directores lograrán percibir una menor
incertidumbre, de tal manera que el entorno se empie-
za a conocer, pasándose de una fase de exploración
a una fase de explotación, fase de explotación que con-
tinuará hasta que el entorno vuelva a cambiar en cuyo
momento volveremos a la fase de exploración. 

Las empresas se mueven con su entorno con el objeti-
vo de permanecer competitivas, innovadoras y lograr la
supervivencia de la organización en el horizonte tempo-
ral. Ese movimiento implica que la firma deberá tener el
potencial para inhibirse de lo aprendido o reaprender.
Hoy en día, el cambio y la incertidumbre son corrientes.
Sólo sobrevivirán las organizaciones (organizaciones in-
teligentes) que sean capaces de adaptarse, reinventar-
se e innovar de forma continua, organizaciones que
ofrezcan respuestas ágiles según las circunstancias, cre-
ando continuas parcelas de mercado y añadiendo nue-
vo valor a sus productos y a sus servicios en función de
los deseos fluctuantes de sus clientes innovando (Nadler
et al., 1995).

De esta forma, la cuestión no es si el cambio en el en-
torno está ocurriendo, sino saber si tenemos la capa-
cidad para aprender e innovar lo suficientemente rá-
pido para afrontar ese cambio y sobrevivir. Para sobrevivir
en ese entorno tan cambiante debemos desarrollar la
habilidad del aprendizaje y de la innovación, que nos
permitirán adquirir ventajas competitivas al poder apro-
vechar las oportunidades del mercado que otros no
observarán (García et al., 2006).

La innovación y la creación de nuevos productos/pro-
cesos se han convertido en piezas centrales para adap-
tarse y transformarse en los entornos cambiantes (Porter,
1980). Para lograr un alto desempeño organizativo es ne-
cesario implementar un nivel adecuado de innovación.
La innovación es pues una respuesta fundamental pa-
ra conseguir adaptación y responder a la incertidumbre
que subyace a los entornos competitivos actuales. La in-
novación es concebida como el motor de las econo-
mías desarrolladas, lo que impulsa que las empresas
multinacionales rediseñen y optimicen sus procesos de
negocio, hasta el punto de que la innovación llegue a
ser parte de su cultura y misión empresarial (Agarwal y
Prasad, 1998).

Diferentes autores sostienen que el entorno es un ele-
mento clave del desempeño organizativo y que la in-
novación ejerce un papel mediador estratégico (Han,
Kim y Srivastava, 1998). Mejores evaluaciones del entor-
no y una mejor gestión de la innovación permiten ob-
tener un mejor desempeño organizativo (Tidd, 2001).
Las relaciones entre las variables externas de la empre-
sa (entorno) y algunas variables internas, como la inno-
vación organizativa, requieren seguir siendo exploradas
para determinar cómo puede alcanzarse un mejor
desempeño organizativo (Damanpour, 1991, 1996; Han
et al., 1998).

En este sentido la relación entre la capacidad dinámi-
ca de la innovación y el entorno se ve especialmente
desarrollada en los entornos dinámicos (Teece et al.,
1997) donde se promociona la diversidad y eficiencia
de estas capacidades dinámicas como fuente de
ventaja competitiva (Zollo y Winter, 2002; Zahra et al.,
2006). La capacidad dinámica de la innovación per-
mite estar en contacto con el mercado y sus diferen-
tes agentes, desde los clientes hasta los propios em-
pleados, analizando sus necesidades y al entorno para
anticiparse en los cambios mediante nuevos produc-
tos y/o servicios que permiten obtener y generar ven-
tajas competitivas. La dinamicidad de la innovación
permite a la organización que aunque la innovación
sea imitada, la empresa pueda mantener sus benefi-
cios ya que podría estar introduciendo en el mercado
una nueva versión mejorada del producto y/o servicio
que generará de nuevo rentas extraordinarias. La em-
presa pues debe tender a un proceso de innovación
continua, de aprendizaje de mecanismos que estimu-
len las fuentes de innovación, creatividad y aprendiza-
je. De esta forma se generara un efecto multiplicador y
una inercia innovadora que favorezca los cambios futu-
ros en el mercado (García  et al., 2006). Todas las orga-
nizaciones deben tener espacios para fomentar la cre-
atividad y nuevas ideas que potencien la innovación, el
poder moverte más rápido que el entorno a través de
organización con menos rigideces empresariales (jerar-
quías, organigramas, burocracias) y más conceptos di-
námicos que fomenten el desarrollo de proyectos inno-
vadores (red, trabajo interdisciplinar). Además debemos
potenciar la innovación en todos sus planos dinámi-
cos.No todas las innovaciones tienen que ser de tipo
tecnológico, porque la innovación no es un término
técnico sino económico y social, por lo que podemos
decir que la innovación no sólo debe ser pensada en
términos de procesos, productos o servicios, sino que
también debe ser tenida en cuenta la innovación en
términos de dirección, de prácticas administrativas y
cambios en el diseño y estructura de la organización
(Hodge et al., 1998).

En este sentido, existen diferentes tipologías de innova-
ción que deben ser fomentadas. Entre ellas destaca la
innovación radical e incremental (la innovación radical
produce un cambio fundamental en las actividades
de la organización en sus prácticas mientras que la in-
cremental produce un menor grado de cambio), la in-
novación de productos y procesos (la innovación de
producto refleja cambios en los productos o servicios
finales ofrecidos por una organización y la innovación
de proceso se refiere a cambios en las formas en que
las empresas producen sus bienes y servicios finales), y
la innovación administrativa y técnica (la innovación
administrativa se refieren a nuevas políticas, formas de
organización o nuevos modelos de negocio y la inno-
vación técnica fomenta nuevas tecnologías, nuevos
productos y servicios o nuevos procesos). La combina-
ción de diversas modalidades mejora más el nivel de
desempeño. Así adoptar innovaciones administrativas
y técnicas conjuntamente, por ejemplo, es más efec-
tivo en las organizaciones que la implementación úni-
camente de una modalidad. Las innovaciones admi-
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nistrativas permiten obtener un adecuado balance en-
tre la estructura social y el sistema técnico de la orga-
nización y las innovaciones técnicas promueven la
efectividad organizativa (Damanpour, 1991). Frecuente -
mente la innovación está vinculada a cambios en la
tecnología y en los productos, pero también debe con-
siderarse su vinculación con los cambios en las prácti-
cas administrativas y en la estructura y el diseño de la
organización (Hodge et al., 1998).

A continuación nos centramos en estas modalidades
más aceptadas y analizamos su relación con el entor-
no y los mercados. Si utilizamos el concepto de explo-
ración y explotación como base de las capacidades
dinámicas la innovación puede ser clasificada en in-
novación explotadora o exploradora. Las innovaciones
explotadoras son innovaciones incrementales diseña-
das para satisfacer las necesidades que existen en los
mercados presente de los clientes actuales. Estas inno-
vaciones amplían el conocimiento y las habilidades que
la empresa ya posee, desarrollan los productos y servi-
cios ya existentes, mejoran los diseños ya creados o in-
crementan la eficiencia en los canales de distribución
ya establecidos, fundamentándose en el conocimien-
to ya existente. Las innovaciones exploradoras son in-
novaciones radicales diseñadas para satisfacer las
necesidades de los clientes incipientes o dirigidos a
mercados nuevos. Estas innovaciones ofrecen nue-
vos diseños, crean nuevos mercados y desarrollan
nuevos canales de distribución siendo necesario nue-
vos conocimientos y cambiar el conocimiento ya
existente en la organización (Benner y Tushman,
2002).

Las innovaciones administrativas suelen producir un
cambio interno mediante la introducción de prácticas
administrativas que demanda una reasignación de ta-
reas y responsabilidades para apoyar al personal en la
transformación de la organización. Estas innovaciones
pueden ser innovaciones organizativas, que permiten
introducir nuevos enfoques para administrar y organi-
zar la empresa, innovaciones estratégicas, que permi-
ten a la empresa identificar las oportunidades en el
mercado para crear un nuevo posicionamiento en el
mismo, e innovaciones de modelos de negocio, que
reconceptualizan el negocio y la forma de competir
en el mercado. La innovación administrativa implica la
estructura y los procesos administrativos que están in-
directamente relacionados con las actividades bási-
cas de la organización y más directamente relaciona-
dos con su dirección. Se incluyen aquí las tareas, las
reglas, los procedimientos y las estructuras que pueden
afectar a las relaciones entre el personal y la dirección,
y entre éstos y el entorno. En resumen que las innova-
ciones administrativas implican desarrollos en la estruc-
tura de la organización y procesos de administración.
Estas innovaciones están indirectamente relacionadas
con las actividades de trabajo básicas de una organi-
zación y están más directamente relacionadas con su
gestión (Knight, 1967). Algunos ejemplos de innovacio-
nes administrativas son la administración por objetivos,
la rotación del trabajo, los sistemas de incentivos de
plantilla o los horarios flexibles.

La innovación de tipo técnico estaría relacionada tan-
to con productos y servicios como con el proceso pro-
ductivo tecnológico y las operaciones de servicios. La
innovación técnica se encuentra estrechamente vin-
culada a la actividad principal de la empresa y su in-
terés radica tanto en la implantación de una nueva
idea para un nuevo producto o servicio como en la in-
troducción de nuevos elementos en los procesos de
producción o prestación de servicios. La innovación
técnica aparece como un resultado del uso de una
nueva herramienta, técnica, servicio o sistema que pro-
duce cambios en los productos o servicios o en la for-
ma en que tales productos o servicios son producidos
o ejecutados (Damanpour, 1987). Algunos ejemplos de
estas innovaciones técnicas pueden ser, los catálogos
de productos de microfilm de ordenadores, tecnolo-
gía blu-ray para ordenadores, sistemas de compras au-
tomáticos. 

Por consiguiente, la innovación técnica es asociada nor-
malmente al desarrollo de nuevos productos y procesos.
La innovación de productos requiere orientarse hacia el
mercado fomentando la habilidad para asimilar las ne-
cesidades de los clientes y la capacidad de diseñar, pro-
ducir y comercializar el producto que cubra estas nece-
sidades. El proceso de desarrollo de nuevos productos
y/o servicios es dinámico e interactivo, combinándose
capacidades tecnológicas y de mercado para crear
funciones de producto y características que encuentren
demanda en el mercado (Grant, 1996a, 1996b). La in-
novación de procesos pretende mejorar la actividad
empresarial. En la innovación de procesos, las barreras
más difíciles de superar son las organizativas más que las
técnicas. Su éxito depende de la gestión consciente del
cambio estructural y de comportamientos. La adopción
de ambos tipos de innovación (de productos y de pro-
cesos) suele suceder de manera sincronizada, ya que
es difícil separar la introducción de nuevos productos de
los procesos en los que se apoyan. Esta sinergia se refle-
ja en un efecto positivo en el resultado organizativo
(Damanpour y Gopalakrishna, 2001).

La innovación técnica es continua (está potenciada
por un flujo continuo de nuevos conocimientos técni-
cos y tecnológicos), sujeta a condicionantes históricos
(la evolución de la técnica depende fundamental-
mente de la trayectoria seguida en el pasado, así por
ejemplo las decisiones tecnológicas presentes deter-
minan la trayectoria futura del proceso de innovación),
parcialmente irreversible (cuanto más se difunde una
técnica o tecnología más posibilidades tiene de que
en el futuro siga empleándose ya que generan venta-
jas y el abandono de esta trayectoria supondría aban-
donar estas ventajas) y está afectada por la incertidum-
bre (incertidumbre técnica, incertidumbre sobre sus
posibles usos e incertidumbre sobre la evolución futu-
ra de los rendimientos de la tecnología) (Nieto, 2003).
Debemos tener en cuenta que los diferentes tipos de
innovaciones no son mutuamente excluyentes y que
deben ser fomentadas proactivamente para poder
hacer frente al conjunto de factores ajenos a la em-
presa como organización pero que son relevantes pa-
ra su actuación, es decir a su entorno.
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LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO COMO PIEDRA
ANGULAR DE LA CAPACIDAD DE INNOVACIÓN

En el entorno dinámico actual los activos y recursos tan-
gibles ofrecen unas ventajas competitivas menores, de
tal forma que es necesario en el desarrollo de capaci-
dades distintivas, apoyarse en los activos y recursos in-
tangibles, siendo el conocimiento uno de los más valio-
sos elementos estratégicos para lograrla. La organización
puede ser analizada como un sistema basado en el co-
nocimiento, sistema por el que circula información y co-
nocimientos básicos (inputs), adquiridos del exterior o
existentes en el interior, creando un flujo de conocimien-
tos que, tras varios procesos de transformación (apren-
dizaje), crean un conocimiento nuevo que se va incor-
porando a las competencias distintivas o esenciales de
la empresa (García et al., 2006). La empresa es obser-
vada como una «comunidad social especializada en
la rapidez y eficiencia en la creación y transformación
de conocimientos» (Kogut y Zander, 1996, 503). Será el
nuevo conocimiento el que proporcione las bases pa-
ra la renovación organizativa y para la ventaja compe-
titiva. Para que una ventaja competitiva sea sostenible
se necesitan recursos que sean únicos y valiosos, tal y
como el conocimiento, especialmente el implícito y
estratégico. Además, el mantenimiento de una ventaja
así obtenida dependerá de la dificultad de imitar, susti-
tuir o adquirir el factor generador de la ventaja. El cono-
cimiento, a diferencia de los recursos tangibles, es un ac-
tivo que no es fácilmente comerciable o apropiable
(Grant, 1996b), siendo la única manera de obtenerlo a
través de la realización de experiencias similares. Pero ad-
quirir conocimiento a través de estas experiencias lleva
mucho tiempo, lo que dificulta su obtención. Además,
se necesita tiempo, esfuerzo y un contexto que casi nun-
ca es fácil de reproducir o transportar desde una orga-
nización a otra y más en un entorno dinámico, lo que
hace a la ventaja competitiva más sostenible (Teece et
al., 1997).

El conocimiento debe ser gestionado por la empresa.
La gestión del conocimiento contempla la «función
que planifica, coordina y controla los flujos de cono-
cimientos que se producen en la empresa en relación
con sus actividades y con su entorno con el fin de cre-
ar unas competencias esenciales» (Bueno, 2000, 76).
Es pues un enfoque multidisciplinar y globalizador, for-
mado por un conjunto de procesos que permiten
identificar, crear, explotar, renovar y aplicar los flujos de
conocimiento con el fin de crear unas competencias
esenciales que nos permitan obtener ventajas com-
petitivas sostenibles. Esta gestión del conocimiento es
una función dinámica relacionado con la dirección o
administración de un conjunto de flujos de conoci-
mientos (externos e internos, captados o creados, ex-
plícitos o tácitos). El elemento clave es el conoci-
miento y el factor fundamental su gestión. Este cono-
cimiento debe ser potenciado tanto en sus diferentes
fases de adquisición, almacenamiento, transferencia
o utilización como en su proceso de generación de
nuevos conocimientos (socialización, externalización,
combinación e internalización) (Nonaka y Takeuchi,
1995).

Este conocimiento y su gestión están estrechamente re-
lacionados con la innovación. Relación que ya fue refle-
jada hace varias décadas, por ejemplo, por Mezias y
Glynn (1993) que observaron que la cantidad y tipo de
innovación organizativa está relacionada estrechamen-
te con los procesos de conocimiento y aprendizaje o por
Cohen y Levinthal (1990) que demostraron que la inno-
vación organizativa es dependiente de la base de co-
nocimiento de la organización. Así diversos modelos de
aprendizaje en las organizaciones han sido aplicados
fructíferamente a aspectos específicos del proceso in-
novador (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Lant y Mezias, 1990).
Por ello las organizaciones más innovadoras son sistemas
de aprendizaje efectivo, donde se gestionan eficiente-
mente los conocimientos aprendiéndose a conservar la
ventaja competitiva de hoy mientras que se prepara pa-
ra el mañana. Así pues, la innovación necesita una alta
capacidad de aprendizaje y de gestión del conocimien-
to efectivo (Bueno, 2013). 

En los entornos dinámicos las capacidades dinámicas
descansan menos sobre el conocimiento existente y
más sobre la rápida creación de conocimiento nuevo
a través del aprendizaje (Eisenhardt y Martin, 2000). Se
debe potenciar el desarrollo de oportunidades que
combinen las invenciones generadas internas y las ex-
ternas con una eficiente transferencia de tecnología,
protección de la propiedad intelectual y mejora de la
protección contra la imitación por parte de los rivales
(Teece, 2007). «Las empresas innovan mediante un con-
tinuo proceso de aprendizaje por el cual generan nue-
vo conocimiento» (Nonaka y Takeuchi, 1995, 3). Este co-
nocimiento y el aprendizaje son estratégicos para la
creación de las capacidades dinámicas (Ayuso et al.,
2006; Grant, 1996; Kogut y Zander, 1993; Zollo y Winter,
2002). Barrales-Molina et al. (2014) consideran que las
capacidades dinámicas implican capacidad de ab-
sorción y gestión del conocimiento. Teniendo en cuen-
ta que estas capacidades están en constante adapta-
ción al entorno cada vez más cambiante, el incremento
de este conocimiento es un conductor esencial para
comprobar cómo las estrategias más innovadoras afec-
tan el desarrollo social y ambiental, garantizando un cre-
cimiento sostenible (Hart, 1995). A medida de que el en-
torno es más turbulento, el conocimiento se convierte en
estratégico para incrementar la capacidad de innova-
ción de la empresa. 

En empresas tecnológicas donde la turbulencia es
prácticamente un imperativo, el conocimiento se con-
vierte en indispensable para incrementar la capacidad
de la innovación de la empresa (Martín-de Castro,
2015). Los miembros de las organizaciones deben ad-
quirir a través de programas de perfeccionamiento y
de formación una mayor integración intelectual del co-
nocimiento para responder a las necesidades de su
mercado (Tsai et al., 2015). Hu (2008) en un estudio
centrado en las empresas TFT-LCD explica cómo la ges-
tión del conocimiento adecuada en todas sus fases
permite desarrollar pequeñas innovaciones que hacen
los productos más adecuados para el mercado. Este
conocimiento no es fácilmente adquirido, sino que re-
quiere grandes esfuerzos por parte de la empresa, que
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si no se hiciesen, supondrían la ausencia de verdade-
ras innovaciones que permitan hacer frente a nuevos
retos a los que se enfrenta en el mercado. Si la empre-
sa se muestra incapaz de dedicar tiempo y recursos a
una adecuada gestión de conocimiento se producirá
una ruptura competitiva perdiéndose el posiciona-
miento actual en el mercado (Ravishankar y Pan, 2013).
Así, en empresas que se enfrentan a un mercado tur-
bulento y en continuo cambio, como son las industrias
intensivas en tecnología, la gestión del conocimiento
es especialmente relevante para asegurar el desarro-
llo efectivo de un adecuado sistema de avance que
incentive las capacidades innovadoras de forma pre-
cisa (Hu y Tsang, 2007). La efectiva gestión del conoci-
miento permite la modificación de los sistemas y pro-
cesos de desarrollo empresariales que conllevan una
flexibilidad estratégica, un aprendizaje más rápido y
una adaptación más eficiente a las oportunidades del
mercado (Ravishankar y Pan, 2013).

La gestión de conocimiento permite adquirir, asimilar y
utilizar nuevo conocimiento que mejora la capacidad
innovadora del personal de la empresa y de la empre-
sa en sí, mejorándose el resultado empresarial a me-
dida que el conocimiento se hace más intensivo y se
desarrolla de una manera más adecuada para mejo-
rar el proceso dinámico empresarial. El conocimiento es
una fuente estratégica para el desarrollo innovador de
la organización (Donate y Sánchez, 2015). Cuanto ma-
yor y más estratégico sea el conocimiento mayor serán
las actuaciones innovadoras proactivas y la búsqueda
de nuevas ideas en la empresa fruto de una mayor con-
cienciación por parte de los miembros de la empresa
sobre la importancia de la innovación (Xie et al., 2015). 

En resumen, la eficiente gestión del conocimiento en
la empresa promueve la innovación, mediante el
cambio o flexibilidad de modelos previamente esta-
blecidos o la creación de nuevos modelos que fomen-
tan el rendimiento y eficacia empresarial (Drucker,
1997).Esta capacidad de innovación puede analizar-
se como una habilidad que activar y combina nuevos
conocimientos que permiten reflejar resultados innova-
dores materializados en productos, servicios, procesos
o sistemas (Kogut y Zander, 1992; Tidd y Bessant, 2009).

CONCLUSIONES

Estamos asistiendo a un aumento del número, intensi-
dad e impacto de los cambios en el entorno lo que
provoca la existencia de una gran cantidad de opor-
tunidades y amenazas a las que la empresa debe
enfrentarse. El actual entorno dinámico y turbulento
origina una serie de cambios continuos, siendo pues
necesario aprender desde ellos e innovar proactiva-
mente para lograr ventajas competitivas sostenibles.
De ahí que la gestión del conocimiento y la innovación
influyan en las posibilidades de lograr con éxito el cam-
bio, la adaptación e innovar respecto a los mercados.

La gestión del conocimiento es esencial para favore-
cer una estructura empresarial innovadora, dinámica

y eficiente. La organización que facilita el proceso de
adquisición, transferencia y utilización del conocimien-
to fomenta la flexibilidad interna organizativa y un per-
sonal motivado que puede innovar con nuevas tare-
as, actividades y funciones que promueven un mayor
desempeño empresarial. Si el conocimiento fluye y se
transmite de manera correcta en la empresa, éste no
solo puede crecer sino que aumenta la posibilidad de
generar nuevos conocimientos que permitirán la con-
secución de una ventaja competitiva en la empresa.
El conocimiento es la clave del proceso de innovación
entre los miembros de la organización. De este modo
el conocimiento habrá de ser renovado con frecuen-
cia (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Igualmente, no conviene olvidar que la innovación or-
ganizativa es dependiente de la base de conocimien-
to de la organización, base que está fomentada por
el aprendizaje organizativo. Por tanto, las condiciones
que incentivan a la firma a aprender y a construir su
capacidad de absorción influyen también en la inno-
vación y en el desarrollo organizativo, destacando que
los incentivos para el aprendizaje tendrán un efecto di-
recto sobre los gastos de innovación y de desarrollo
(Cohen y Levinthal, 1990).Existe una relación positiva
entre el proceso de gestión de conocimiento organi-
zativo, con el correspondiente aprendizaje organizati-
vo, y la innovación. La capacidad de innovación está
relacionada con el resultado de un continuo proceso
de aprendizaje desarrollado en el tiempo (Breznik y
Hisrich, 2014; Martín et al., 2013). La gestión el conoci-
miento llega a ser la piedra angular de las actividades
innovadoras (Bueno, 2013; Nonaka y Takeuchi, 1995).
En este sentido, enfocándonos en el campo de las ca-
pacidades dinámicas se debe resaltar que éstas inte-
gran actividades que fomentan la innovación, como
la reconfiguración de los recursos tangibles e intangi-
bles en la empresa a lo largo de todo el proceso em-
presarial, que motiva e incentiva las oportunidades pa-
ra mejorar el desempeño empresarial (Einsenhardt y
Martin, 2000; Teece et al., 1997).

Así debemos impulsar la capacidad dinámica de la
innovación, que tal y como este trabajo ha enfatizado
es un proceso que permite adaptar y construir capa-
cidades para obtener ventajas competitivas sosteni-
bles. La innovaciónpermite fomentar la creatividad, la
novedad, la integración, modificación y los cambios
rápidos y constantes (Breznik y Hisrich, 2014). Esta ca-
pacidad dinámica actúa sobre diversos recursos y ca-
pacidades engendrando rentas para la empresa (Zott,
2003). Si guiendo la teoría Schumpeteriana, la innova-
ción ha sido vista como un promotor fundamental del
desempeño empresarial. Igual que el conocimiento y
los procesos de aprendizaje mejoran los productos,
procesos y sistemas de la empresa (Martín et al., 2013),
el fomento de las capacidades dinámicas y concre-
tamente de la capacidad dinámica de innovación
cataliza el desarrollo empresarial.

La innovación es un conductor clave o una fuente fun-
damental de competitividad en la empresa o de ven-
taja competitiva con un impacto positivo en el desem-
peño (Shoham y Fiegenbaum, 2002) y en la supervi -
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vencia de la empresa (Banbury y Mitchell, 1995). De
hecho, el valor de la innovación yace en su contribu-
ción al valor económico en las empresas (Goswami y
Mathew, 2005) como consecuencia de la búsqueda
continua de nuevas ideas o auto-renovación de ideas
ya existentes. La capacidad dinámica de innovación
fomenta la dinámica competitiva de la empresa me-
diante la orientación estratégica de la misma, la hete-
rogeneidad de recursos, el desarrollo cambiante o el pa-
pel fundamental del aprendizaje constante (Breznik y
Hisrich, 2014; Martín et al., 2013). Es en definitiva el po-
tencial para generar nuevas ideas, identificar nuevas
oportunidades de mercado y ejecutar innovaciones
dependientes del desarrollo de recursos y capacida-
des cambiantes (Hii y Neely, 2000).

Cuando las nuevas ideas entran en el mercado, es
probable que las organizaciones que sigan aferra-
das a las antiguas ideas sean destruidas (Schumpe-
ter, 1934) mientras que las compañías que introdu-
cen las nuevas ideas del mercado pueden prospe-
rar. Es esencial gestionar la capacidad dinámica de
innovación (Nonaka y Takeuchi, 1995). Dada la difi-
cultad de mantener una ventaja competitiva en en-
tornos y mercados donde los recursos no permane-
cen inmóviles (Barney, 1991) la teoría de recursos y
capacidades sugiere que la capacidad de innova-
ción es necesaria para la supervivencia y la obten-
ción de una adecuada rentabilidad. Un fuerte énfa-
sis al perseguir la innovación refuerza la presencia de
las empresas en los mercados ya existentes, permi-
te la entrada en nuevos mercados y permite explo-
rar nuevas posibilidades creando diferenciación y
desarrollando soluciones que debilitan a los compe-
tidores (Huges y Morgan, 2007). Es decir, la capaci-
dad innovadora de la empresa es especialmente re-
levante como acción estratégica puesto que le
permite desarrollar y sostener sus ventajas competiti-
vas recreando su base de recursos y capacidades,
especialmente sus capacidades dinámicas (Cami-
són y Puig, 2014).

La capacidad de innovación facilita lograr un mayor
desempeño mediante la reducción de costes, me-
joras en la calidad, mayor eficiencia productiva o
mediante el cumplimiento de las expectativas de los
accionistas internos y externos de la empresa que es-
peran una respuesta innovadora y proactiva frente a
los nuevos mercados y entorno que genere ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Piening y Salge,
2015). Es por ello que las actuales organizaciones de-
ben de recurrir a una adecuada coordinación entre
esos agentes internos y externos para así mejorar su
resultado frente a sus competidores y mantener esa
ventaja competitiva en el entorno dinámico y cam-
biante. Bajo esta misma aserción Eisen- hardt y Martin
(2000), Helfat y Winter (2011) y Zahra et al. (2006) han
visto la capacidad dinámica de la innovación como
la reconfiguración, integración, ganancia y reutiliza-
ción de recursos que provocan un cambio en el mer-
cado y que, siguiendo la teoría de capacidades di-
námicas, permiten conseguir mejores resultados en
los actuales entornos turbulentos.
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Durante los últimos años se ha producido –y continúa produciéndose– una importante evo-
lución en la literatura académica centrada en el estudio de los orígenes de la ventaja com-
petitiva sostenible. En este sentido, conceptos asentados, tales como dotación, recursos,
conocimiento o capacidades, han ido perdiendo importancia relativa en favor de términos

como cambio, renovación, reconfiguración, adapta-
ción, aprendizaje o innovación. Este cambio ha veni-
do impulsado por una nueva corriente de pensamien-
to que, en el ámbito de la dirección estratégica de la
empresa, ha cristalizado en la denominada perspec-
tiva de capacidades dinámicas. 

Surgida como una extensión del enfoque tradicional
basado en los recursos, esta nueva perspectiva ha ad-
quirido una notable popularidad en la literatura. No
obstante, se trata de un concepto alrededor del cual
aún persisten importantes ambigüedades, evidencián-
dose cierta falta de claridad y ausencia de consenso
en aspectos concretos que resultan vitales para el ade-
cuado desarrollo del constructo y su impacto en la in-
vestigación y la práctica directiva (Barreto, 2010). En es-
te sentido, no existe un consenso claro en cuanto a su
definición, especialmente en lo relativo a los aspectos
que delimitan el concepto, como es el caso de la con-
fusa discusión respecto al inseparable papel del dina-
mismo del entorno. En parte derivado de esta confu-
sión y generalidad que rodean al concepto, es aún
más evidente, si cabe, la ausencia de nitidez en lo que
respecta a sus antecedentes y efectos. La literatura ha
tendido a identificar las capacidades dinámicas a pos-

teriori, equiparando su existencia con unos resultados
satisfactorios, lo que dificulta el poder separar la exis-
tencia de capacidades dinámicas de sus efectos
(Schilke, 2014). En paralelo, continúan estando borro-
sas las claves que guían este proceso de continua re-
configuración, no existiendo consenso a la hora de
identificar los mecanismos concretos sobre los que se
asienta el desarrollo y despliegue de capacidades di-
námicas en las empresas. Este tipo de limitaciones sue-
le ser característico de enfoques que han proliferado
rápidamente en la literatura, pero que aún no han al-
canzado un grado de madurez elevado (Di Stefano et
al., 2014).

Con el objetivo de arrojar algo más de luz a estas cues-
tiones y contribuir a clarificar las ambigüedades que ro-
dean al concepto, el presente manuscrito realiza una
revisión teórica de la perspectiva de capacidades di-
námicas. Esta tarea se lleva a cabo empleando una
lente de aprendizaje organizativo, dado el «papel cru-
cial que juega el aprendizaje en la creación y desarro-
llo de capacidades dinámicas» (Ambrosini et al., 2009:
S11). En concreto, tras presentar los fundamentos de la
perspectiva y realizar una breve revisión conceptual,
ilustramos cómo las raíces teóricas de las capacida-
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des dinámicas se nutren de argumentos estrechamen-
te vinculados con el aprendizaje organizativo. Este vín-
culo lleva a centrarnos en los cuatro enfoques de apren-
dizaje organizativo con mayores implicaciones para una
mejor comprensión de las capacidades dinámicas, sus
antecedentes y sus efectos. Aunque estos enfoques pre-
sentan importantes complementariedades que, en
conjunto, contribuyen a obtener una mayor compren-
sión del fenómeno de capacidades dinámicas empre-
sariales, se han desarrollado de manera independiente
en la literatura. Con el ánimo de paliar este aislamiento
teórico y de ofrecer una panorámica más completa de
las capacidades dinámicas, el artículo concluye con
una propuesta integradora que pretende servir de quía
para futuras investigaciones en el campo.

LA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES DINÁMICAS

Raíces teóricas y revisión conceptual

El creciente interés que ha despertado la perspectiva
de capacidades dinámicas ha llevado a que prolife-
ren distintas definiciones (el cuadro 1 ofrece una selec-
ción de las más relevantes). No obstante, la revisión de
las mismas permite identificar ciertos elementos comu-
nes que incorporan nuevos supuestos a los plantea-
mientos del enfoque tradicional basado en los recur-
sos. Por un lado, reconoce el papel clave del entorno
como elemento determinante del valor de los recur-
sos y capacidades de la empresa. En concreto, pone
el énfasis en el dinamismo del entorno, entendido co-
mo la tasa de variabilidad del mismo. Por otro, introdu-
ce la idea de la necesidad de cambio en los recursos
y capacidades clave para adecuarlos a las caracte-
rísticas del entorno.

De este modo, la perspectiva de capacidades diná-
micas extiende el enfoque basado en los recursos
(Barney et al., 2011). Para ello, se nutre de los argumen-
tos propuestos por Nelson y Winter (1982) en su teoría
evolutiva del cambio económico. De este modo, pue-
de considerarse que «la perspectiva de capacidades
dinámicas transforma el enfoque basado en los recur-
sos introduciendo argumentos evolutivos» (Oliver y Holzin -
ger, 2008: 504), convirtiendo así una perspectiva esen-
cialmente estática en un enfoque que puede propor-
cionar una explicación de la ventaja competitiva en
entornos dinámicos (Ambrosini et al., 2009). 

Mientras que el enfoque basado en los recursos se cen-
tra en la dotación actual de recursos y capacidades
de la empresa, la perspectiva de capacidades diná-
micas pone el énfasis en la reconfiguración de estos
aspectos internos de la organización (Schilke, 2014). Tal
y como apuntan Helfat y Winter (2011) en su discusión
teórica acerca de la distinción entre capacidades
operativas y capacidades dinámicas, la diferencia ra-
dica en que estas últimas permiten cambiar, aunque
el cambio se produzca de manera muy gradual y sea
difícilmente apreciable en el corto plazo, lo que en
ocasiones hace que la línea que separa ambos con-
ceptos no se aprecie de manera nítida.

Así pues, la perspectiva de capacidades dinámicas
considera que las características del entorno, y, en es-
pecial, su nivel de dinamismo, determinan la manera
en que los recursos internos deben ser dirigidos para
mantener la ventaja competitiva. En concreto, bajo es-
ta perspectiva, se apuesta por la reconfiguración de
las capacidades organizativas y la innovación para lo-
grar la adaptación de la empresa a entornos de ca-
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CUADRO 1
PRINCIPALES DEFINICIONES DE CAPACIDADES DINÁMICA

FUENTE: Elaboración propia.

Autores Definición de Capacidades Dinámicas

Iansiti y Clark
(1994: 563)

«Capacidad de la organización de nutrir, adaptar y regenerar constantemente su base de conocimiento y de desarrollar y
mantener las capacidades organizativas»

Teece y Pisano
(1994: 541)

«Subconjunto de competencias o capacidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos, respondien-
do a cambios en el mercado»

Teece et al.
(1997: 516)

«Habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y externas para adecuarse a entor-
nos de rápido cambio (…), logrando innovadoras formas de ventaja competitiva»

Eisenhardt y Martin
(2000: 1.107)

«Rutinas organizativas y estratégicas mediante las que las empresas logran nuevas configuraciones de recursos según los
mercados emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren»

Zollo y Winter
(2002: 340)

«Patrón aprendido de actividad colectiva mediante el cual la organización sistemáticamente genera y modifica sus rutinas
operativas para conseguir una mayor rentabilidad»

Zahra et al.
(2006: 921)

«Habilidad dinámica de cambiar o reconfigurar las capacidades organizativas existentes de la empresa»

Wang y Ahmed
(2007: 35)

«Orientación de la empresa hacia la continua integración, reconfiguración, renovación y recreación de sus recursos y capa-
cidades y, más importante, al incremento y reconstrucción de sus capacidades esenciales en respuesta a un entorno cam-
biante para conseguir mantener la ventaja competitiva»

Danneels
(2008: 519-20)

«Habilidad de desarrollar nuevas capacidades». Las define como «capacidades de segundo orden» que, en términos de
aprendizaje organizativo, consisten en «la habilidad de la empresa de involucrarse en exploración« de nuevo conocimiento

Oliver y Holzinger
(2008: 497)

«Habilidad de las empresas de mantener o crear valor mediante el desarrollo y despliegue de competencias internas que
maximicen la congruencia con los requerimientos de un entorno cambiante»”

Helfat y Winter
(2011: 1.244)

«Una capacidad dinámica es aquélla que permite a la empresa modificar la forma en la que se gana la vida actualmente»
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rácter dinámico. Ante tales contextos, sólo aquellas or-
ganizaciones que sean capaces de llevar a cabo los
cambios necesarios para adaptarse, una y otra vez, a
los nuevos requerimientos que demanda el entorno, lo-
grarán mantener su rentabilidad en el largo plazo
(O’Reilly y Tushman, 2008).

Ahora bien, pese al importante papel atribuido al entor-
no, sería un error asimilar dinamismo del entorno con
capacidades dinámicas. Ésta ha sido una de las prin-
cipales fuentes de confusión en la literatura (Zahra et al.,
2006). Mientras que el dinamismo del entorno constitu-
ye una característica externa a la organización, las ca-
pacidades dinámicas son un aspecto interno de la em-
presa que hacen referencia a su habilidad de reconfi-
gurar sus capacidades o de desarrollar nuevas capa-
cidades organizativas. Por lo tanto, debemos entender
que el dinamismo del entorno actúa como variable de
contingencia que determina bajo qué condiciones re-
sulta más adecuado desplegar capacidades dinámi-
cas, pero no debe considerarse como parte del con-
cepto en sí (Makkonen et al., 2014; Schilke, 2014).

El aprendizaje organizativo en el centro de la
perspectiva

El hecho de que la perspectiva de capacidades diná-
micas ponga el foco en la reconfiguración de las ca-
pacidades de la empresa sitúa al aprendizaje organi-
zativo en el corazón de la misma (Ambrosini et al., 2009).
Así se pone de manifiesto en el análisis bibliométrico
realizado por Di Stefano et al. (2014), en el que se ob-
serva que, junto con el enfoque basado en los recur-
sos y la teoría evolutiva comentados anteriormente, el
enfoque basado en el conocimiento constituye la ter-
cera raíz teórica de las capacidades dinámicas.

A este respecto, los esfuerzos realizados en el marco del
enfoque basado en los recursos para identificar los re-
cursos más relevantes de cara a generar y mantener en
el tiempo la ventaja competitiva, dieron como resulta-
do la consideración del conocimiento como recurso
más relevante. En concreto, bajo este enfoque, se apun-
ta hacia las capacidades organizativas, entendidas co-
mo la habilidad de la empresa de llevar a cabo una
determinada actividad, como el principal origen de la
ventaja competitiva sostenible, pues representan mani-
festaciones de conocimiento tácito y colectivo de la
empresa que integran diversos recursos, lo que dificulta
su imitación.

A partir de estos supuestos, la idea de renovación o re-
configuración que define a las capacidades dinámicas
lleva a poner el foco en la modificación del conocimien-
to organizativo sobre el que se basan las capacidades
de la empresa, esto es, en los procesos de aprendizaje
organizativo (Bingham y Davis, 2012; Danneels, 2008). Así
pues, de manera análoga a cómo el enfoque basado
en los recursos destaca el conocimiento organizativo co-
mo recurso estratégico clave, la introducción de argu-
mentos dinámicos traslada este foco hacia el aprendi-
zaje organizativo como proceso estratégico clave (Zollo
y Winter, 2002).

El vínculo entre capacidades dinámicas y aprendizaje or-
ganizativo también puede apreciarse atendiendo al pa-
pel que juega la innovación en la adaptación de la em-
presa a los cambios producidos en el entorno (Teece et
al., 1997). Puesto que la innovación constituye uno de los
procesos más intensivos en conocimiento que se produ-
cen en las organizaciones (Martín de Castro et al., 2013),
el desarrollo de innovaciones se considera el resultado de
los diferentes procesos de aprendizaje que tienen lugar
en los distintos niveles de la organización (Danneels, 2002;
Nonaka, 1994). En este sentido, «el aprendizaje organiza-
tivo constituye el medio fundamental mediante el que las
empresas generan innovaciones, se adaptan a los entor-
nos, aprovechan nuevas oportunidades de mercado y
obtienen ventaja competitiva» (Bingham y Davis, 2012:
611).

En consecuencia, diversos autores han subrayado de
manera explícita el papel central que juega el apren-
dizaje organizativo en el desarrollo de capacidades di-
námicas. En este sentido, en su definición seminal, Iansiti
y Clark aluden a la «capacidad de la organización de
nutrir, adaptar y regenerar constantemente su base de
conocimiento” (1994: 563). Eisenhardt y Martin afirman
que «en particular, la manipulación de recursos basa-
dos en conocimiento resulta especialmente crítica»
para el desarrollo de capacidades dinámicas (2000:
1.106) que «necesariamente descansan mucho me-
nos en el conocimiento actual y mucho más en la rá-
pida creación de nuevo conocimiento» (p. 1.111). Más
recientemente, Sirmon et al. proponen que «en entor-
nos dinámicos, el aprendizaje puede ser de gran im-
portancia para ayudar a la empresa a adaptarse y
mantener un aceptable ajuste con su entorno» (2007:
275). Asimismo, Chirico y Salvato afirman que «la base
del concepto de capacidades dinámicas radica en
las nociones de conocimiento organizativo y recombi-
nación de conocimiento« (2008: 169). De forma simi-
lar, Easterby-Smith y Prieto consideran que «el proceso
de aprendizaje constituye un elemento central en la
creación y renovación de las capacidades dinámi-
cas» (2008: 238). Barreto argumenta que, entre los ele-
mentos que guían el desarrollo de capacidades diná-
micas, «el énfasis se ha dirigido, principalmente, hacia
mecanismos de aprendizaje» (2010: 262), argumento
muy similar al planteado por Villar et al. (2014).

CUATRO ENFOQUES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
CON IMPLICACIONES SOBRE CAPACIDADES
DINÁMICAS

Exploración-explotación

En su trabajo seminal, March (1991) introdujo estos con-
ceptos en la literatura sobre dirección de empresas pa-
ra referirse a dos formas fundamentales de comporta-
miento organizativo. Posteriormente, Levinthal y March
(1993) acotaron el alcance de estas actividades a la
esfera del aprendizaje, apuntando que la exploración
consiste en un proceso de aprendizaje que se basa en
la «búsqueda de nuevo conocimiento, la utilización de
tecnologías desconocidas y el lanzamiento de produc-
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tos con demanda incierta». Por su parte, el aprendiza-
je explotador se caracteriza por la «utilización y refina-
miento del conocimiento, tecnologías y productos exis-
tentes» (Greve, 2007: 945). El cuadro 2 ofrece las prin-
cipales características de ambos conceptos.

En síntesis, el proceso de explotación supone una bús-
queda local de conocimiento en la que la empresa
centra su atención en un conjunto limitado de técnicas
conocidas para desarrollar productos comercialmen-
te viables (He y Wong, 2004). Se crea valor a partir de
la utilización del conocimiento y capacidades actua-
les, o modificaciones mínimas de las mismas (Danneels,
2002), favoreciendo el desarrollo de innovaciones de
carácter incremental destinadas a cubrir las necesida-
des de los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003).
La reducción de la variedad y los riesgos, el incremen-
to de la eficiencia y la mejor adaptación al estado ac-
tual del entorno contribuyen a que la explotación con-
duzca a obtener resultados positivos en el corto plazo
caracterizados por un elevado nivel de certeza (Lavie
et al., 2010). Sin embargo, este mayor rendimiento en
el corto plazo puede ir en detrimento del rendimiento
a largo plazo, puesto que la escasa variedad y la adap-
tación al entorno actual se convierten en lastres a me-
dida que el entorno competitivo varía (Uotila et al.,
2009), lo que deriva en que las actividades de explo-
tación tengan asociado un elevado riesgo de obsoles-
cencia para el conocimiento y las capacidades orga-
nizativas (Rosenkopf y Nerkar, 2001).

Por su parte, el aprendizaje exploratorio implica una
búsqueda distante mediante la que la empresa ad-
quiere nuevos y diversos bloques de conocimiento que
sirvan de semilla para futuros desarrollos en mercados
y tecnologías (Laursen, 2012). Esta búsqueda y experi-
mentación con nuevo conocimiento permite incre-
mentar la variedad, lo que contribuye a reconfigurar
las capacidades organizativas (Danneels, 2002), fo-
menta el desarrollo de innovaciones que incorporan
un mayor grado de novedad (Jansen et al., 2006) y fa-
cilita que la empresa se dirija hacia nuevos segmen-
tos de mercado (Benner y Tushman, 2003). De este mo-

do, la exploración de nuevo conocimiento contribuye
a incrementar el rendimiento a largo plazo de la em-
presa (Danneels, 2008; 0’Reilly y Tushman, 2008). Estos
beneficios, sin embargo, se ven contrarrestados por el
mayor nivel de riesgo (mayor varianza en los retornos)
asociado a las actividades exploratorias, que requie-
ren inversiones significativas cuya recuperación y capi-
talización resulta incierta y lejana en el tiempo (He y
Wong, 2004).

Las empresas deben prestar atención a ambos aspec-
tos simultáneamente (Lavie et al., 2010). Según March,
«las empresas que, en la búsqueda de la adaptación,
se centran en la exploración hasta el punto de excluir
la explotación, incurrirán en los costes de la experimen-
tación sin obtener gran parte de sus beneficios. Análo -
ga mente, las empresas que se centran en la explota-
ción, hasta el punto de excluir la exploración, muy pro-
bablemente se verán atrapadas en equilibrios sub-óp-
timos estables» (1991: 71). En otras palabras, las em-
presas deben dedicar esfuerzos a explotar su conoci-
miento actual, lo que les permite sobrevivir en el pre-
sente y futuro inmediato, a la vez que exploran nuevos
dominios de conocimiento que garanticen su viabili-
dad en el largo plazo. Evidencia empírica reciente
apoya esta lógica (Lavie et al., 2011; Rothaermel y
Alexandre, 2009).

Ahora bien, el esfuerzo que debe dedicarse a cada
una de estas actividades de aprendizaje no es univer-
sal para todas las empresas, sino contingente con las
características del entorno (Rosenkopf y McGrath, 2011).
Como se ha apuntado, la exploración incrementa la
variedad, reduciendo el riesgo de obsolescencia que
amenaza en entornos de rápido cambio (Laursen et
al., 2010), mientras que la explotación incrementa la
eficiencia y permite focalizarse en las necesidades ac-
tuales de los clientes (Benner y Tushman, 2003). Por lo
tanto, «mientras que las organizaciones que explotan
tienen mayores posibilidades de sobrevivir en entornos
estables, los entornos turbulentos favorecen a las orga-
nizaciones que son capaces de aprovechar las opor-
tunidades emergentes y de abandonar las certidum-
bres que expiran» (Lavie et al., 2010: 119).

96 399 >Ei

CUADRO 2
EXPLORACIÓN Y EXPLOTACIÓN: SÍNTESIS CONCEPTUAL Y PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS

FUENTE: Elaboración propia.

Explotación Exploración

Concepto Proceso de aprendizaje basado en la utilización,
refinamiento y extensión de la base de conocimiento
actual de la organización

Proceso de aprendizaje basado en la búsqueda de
nuevo conocimiento

Base de la creación de valor Capacidades actuales Modificación de las capacidades actuales o desarrollo
de nuevas capacidades

Potenciales retornos Normales Extraordinarios

Plazo de los retornos Corto plazo Largo plazo

Resultados de innovación Mejoras incrementales Elevado grado de novedad

Riesgo Bajo en el corto plazo
(certeza y cercanía temporal de los retornos)

Elevado
(inversiones significativas, incertidumbre, lejanía
temporal de los retornos)

Elevado en el largo plazo (amenaza de obsolescencia
del conocimiento y capacidades actuales)
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Debemos concluir, entonces, que el desarrollo de las
capacidades dinámicas que permiten a la empresa
sobrevivir en entornos de rápido cambio requiere incor-
porar una mayor dosis de exploración de nuevo cono-
cimiento en su estrategia de aprendizaje organizativo.
Trabajos como los de Jansen et al. (2006) o Uotila et al.
(2009) ofrecen evidencia empírica a favor de este ra-
zonamiento.

Capacidad de absorción

Cohen y Levinthal (1990) definieron la capacidad de
absorción de una organización como la capacidad de
aprender del conocimiento disponible en el entorno.
Según los autores, esta habilidad resulta clave para la
supervivencia de la empresa porque el conocimiento
externo constituye un elemento crítico para el proceso
de innovación. Asimismo, las inversiones en capacidad
de absorción también contribuyen a que la empresa
sea capaz de pronosticar la naturaleza de los avances
tecnológicos y de tomar ventaja de las nuevas oportu-
nidades antes de que sus rivales puedan reconocerlas.
Pese al complejo desarrollo teórico realizado por estos
autores, sus modelos y análisis empíricos equiparan la
capacidad de absorción con la inversión en I+D. De
este modo, únicamente analizan empíricamente uno
de sus argumentos planteados en torno al concepto,
consistente en que la capacidad de absorber conoci-
miento externo depende, en gran medida, del cono-
cimiento previo relacionado con el que cuenta la or-
ganización.

En la literatura empírica posterior ha prosperado am-
pliamente la utilización de medidas de este tipo para
capturar la capacidad de absorción. Esto supone sim-
plificar el análisis al hecho de que la capacidad de
absorción únicamente requiere de conocimiento pre-
vio, lo que no sólo implica ignorar buena parte del aná-
lisis teórico realizado por Cohen y Levinthal (1990), sino
que pasa por alto su consideración como proceso de
aprendizaje puesta de manifiesto por estos autores.
Lewin et al. (2011) apuntan en esta dirección cuando
argumentan que la capacidad de absorción ha ad-
quirido las características de un «concepto paraguas».
En este sentido, la investigación empírica no ha avan-
zado al mismo ritmo que la teoría, puesto que el con-
cepto de capacidad de absorción no sólo depende
de las inversiones en I+D, sino de otros muchos atribu-
tos de la empresa (Volberda et al., 2010).

Diversos autores han reivindicado una mayor profundi-
dad en el análisis empírico de la capacidad de absor-
ción, de manera que se plasmen los avances teóricos
realizados y se reconozca el carácter multidimensional
del concepto. Una de las principales contribuciones en
esta línea es la realizada por Zahra y George (2002).
Estos autores proponen cuatro dimensiones o compo-
nentes (adquisición, asimilación, transformación y ex-
plotación) que se relacionan de manera secuencial y
que definen dos tipos de capacidad de absorción: po-
tencial y realizada. La capacidad de absorción poten-
cial incluye las dimensiones de adquisición y asimila-

ción de conocimiento externo, mientras que la capa-
cidad de absorción realizada incluye la transformación
y explotación de este conocimiento. Según estos au-
tores, la capacidad de absorción potencial es la res-
ponsable de generar el conocimiento, cuya utilización
posterior dependerá de la capacidad de absorción re-
alizada con la que cuente la empresa. Este papel ge-
nerador de nuevo conocimiento atribuido a la capa-
cidad de absorción potencial ha llevado a que diver-
sos autores pongan el foco en las dos dimensiones que
configuran este componente, esto es, adquisición de
conocimiento e integración del mismo en la empresa
(ya sea mediante asimilación o transformación) (Laur-
sen et al., 2010; Lewin et al., 2011).

En esta línea, Cohen y Levinthal (1990) ya planteaban
que, dado el conocimiento previo con el que cuenta
la organización, la capacidad de absorción precisa de
un continuo escaneo del entorno que mantenga a la
empresa en permanente contacto con el conocimien-
to presente en el exterior, de manera que ésta pueda
identificar y adquirir el conocimiento relevante. No obs-
tante, una vez que el conocimiento ha sido adquirido
por los sistemas que conectan a la organización con
el entorno, éste debe transferirse internamente, de for-
ma que se integre con la base de conocimiento de la
empresa para que pueda ser posteriormente utilizado.

No obstante, el avance en el tratamiento de estas
cuestiones ha sido mucho más evidente en el ámbito
teórico que en el empírico (Lewin et al., 2011). Asimis -
mo, diversos autores mantienen que resulta sorpren-
dente que los aspectos organizativos de la capacidad
de absorción hayan sido, en gran medida, ignorados
(ej. Van den Bosch et al., 1999; Volberda et al., 2010).
En este sentido, «las rutinas y procesos organizativos es-
pecíficos que definen la capacidad de absorción con-
tinúan constituyendo una caja negra» (Lewin et al.: 81),
lo que lleva a una carencia en la medida u observa-
ción directa de las rutinas que configuran la capaci-
dad de absorción» (p. 83). Esta carencia en la literatu-
ra es especialmente llamativa teniendo en cuenta que
Cohen y Levinthal (1990) enfatizaron que «resulta útil
considerar qué aspectos de la capacidad de absor-
ción son puramente organizativos» (p. 131). Los traba-
jos empíricos en esta línea resultan anecdóticos (Foss
et al., 2011; Jansen et al., 2005).

Búsqueda abierta

Uno de los cambios más significativos en la manera de
entender la creación de conocimiento organizativo ha
sido el reciente paso desde la clásica «investigación y
desarrollo», hacia a una nueva visión basada en «co-
nexión y desarrollo» (Grimpe y Sofka, 2009).

En la literatura sobre innovación, aspecto que, como
vimos, constituye un elemento central en el marco de
las capacidades dinámicas, este fenómeno ha deri-
vado en la sustitución del modelo hermético tradicio-
nal por un modelo teórico de innovación abierta
(Chesbrough, 2003; Huizingh, 2011). Mientras que el pri-
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mero se basa en la idea de que «la empresa genera,
desarrolla y comercializa sus propias ideas» (Tether y
Tajar, 2008: 1.081), la base del modelo de innovación
abierta consiste en que una sola empresa no puede
innovar en solitario, sino que «debe relacionarse con
distintos tipos de agentes externos para adquirir ideas
y recursos del exterior» (Dahlander y Gann, 2010: 699).

Este modelo plantea limitaciones a la visión tradicional
del emprendedor solitario que lanza innovaciones al
mercado desarrolladas íntegramente en su departa-
mento interno de I+D. Según la filosofía de la innova-
ción abierta, el conocimiento externo es de crucial im-
portancia, puesto que complementa y renueva la ba-
se de conocimiento con la que cuenta la organiza-
ción, por lo que ésta debe hacerse más porosa e im-
plicarse en redes flexibles formadas por diferentes
agentes externos (Chesbrough, 2003).

No obstante, el modelo de innovación abierta no de-
be confundirse con un modelo de innovación com-
pletamente externo en el que la empresa simplemen-
te se limita a comercializar innovaciones íntegramen-
te desarrolladas por otros agentes en base a la idea
de que el conocimiento externo sustituye al conoci-
miento interno (Tether y Tajar, 2008). Según el plantea-
miento que propone el modelo de innovación abier-
ta, las capacidades internas y el conocimiento adqui-
rido del exterior resultan complementarios (Huizingh,
2011; Dahlander y Gann, 2010).

La literatura en este campo ha centrado sus esfuerzos
en el estudio de lo que se ha denominado «búsque-
da abierta», entendida ésta como la permeabilidad o
apertura de la empresa hacia la adquisición de nue-
vas ideas y conocimientos procedentes del exterior
(von Hippel, 2010). Desde este enfoque se argumenta
que la búsqueda externa resulta fundamental para
conseguir una mayor variedad mediante la identifica-
ción y adquisición de nuevas ideas e información que
favorecen el desarrollo de soluciones para nuevos pro-
blemas y oportunidades. En consecuencia, la apertu-
ra de sus límites organizativos externos permite a las em-
presas ir más allá de la búsqueda local y evitar caer
en las trampas de las competencias derivadas de un
excesivo foco en el conocimiento interno (Laursen,
2012; Rosenkopf y Nerkar, 2001).

En concreto, una de las ramas dentro de esta corrien-
te se centra en el estudio de los distintos orígenes de
conocimiento externo en los que puede buscar la em-
presa, tratando de identificar las implicaciones que se
derivan en función de que ésta se nutra de unas fuen-
tes u otras (ej. Cruz et al., 2014; Grimpe y Sofka, 2009).

Una segunda rama de la literatura sobre búsqueda de
conocimiento externo es la dedicada a estudiar cómo
se definen y qué implicaciones se derivan de las dis-
tintas estrategias de búsqueda empleadas por las em-
presas (ej. Cruz et al., 2015a; Laursen y Salter, 2006). En
esta línea, destacan los conceptos de búsqueda am-
plia y búsqueda profunda (Laursen y Salter, 2006).

Finalmente, recientemente viene desarrollándose una

tercera línea centrada en el estudio de las formas de
gobierno mediante las que se gestionan las relaciones
externas (ej. Felin y Zenger, 2014; Mina et al., 2014).
Aunque la mayoría de mecanismos objeto de estudio
no son nuevos en la literatura (Parmigiani y Rivera-
Santos, 2011), lo que sí es novedoso es su análisis en
términos de cómo distintas formas de gobierno favo-
recen la identificación y adquisición de conocimiento
procedente del exterior (Mina et al., 2014).

Capacidades de combinación

El cuarto y último enfoque considerado en nuestro aná-
lisis se centra en la integración o combinación de co-
nocimiento que, a diferencia de la búsqueda abierta,
constituye un proceso puramente interno a la organi-
zación (Mitchell, 2006).

Kogut y Zander (1992) introdujeron el concepto de ca-
pacidades de combinación para referirse a la capa-
cidad que tienen las organizaciones de desarrollar co-
nocimiento a partir de la integración de las distintas pie-
zas de conocimiento que residen en su interior. Esos au-
tores plantearon que, aunque el conocimiento se en-
cuentra localizado de manera especializada en la
mente de los individuos, resulta mucho más importan-
te el conocimiento que surge a partir de la forma en
que éstos cooperan en una comunidad social. Según
su razonamiento, «debemos entender que el conoci-
miento se encuentra arraigado en los principios orga-
nizativos mediante los que la gente coopera dentro de
la empresa» (p. 383). Estos principios organizativos de-
terminan la forma en que se combinan las distintas ba-
ses de conocimiento especializado que poseen los in-
dividuos, dando como resultado bloques de conoci-
miento que incorporan un mayor grado de compleji-
dad. De este modo, la organización sabe más de lo
que puede explicar, puesto que ningún individuo es ca-
paz de realizar una exposición completa del conoci-
miento que reside en niveles de agregación superiores.

Nonaka (1994) sigue un razonamiento similar a la hora
de presentar la dimensión ontológica de la creación
de conocimiento. Según este autor, aunque las ideas
se forman en la mente de los individuos, las interaccio-
nes entre ellos juegan un papel crucial en el desarrollo
de las mismas y en la creación de nuevas ideas, «con-
tribuyendo a la amplificación y desarrollo de nuevo co-
nocimiento» (p. 15).

A partir de estas contribuciones, Van den Bosch et al.
(1999) profundizan en el concepto de capacidades
de combinación, subrayando que no es el conoci-
miento en si mismo, sino la manera en que éste es in-
tegrado entre los distintos agentes que configuran la
organización, lo que de verdad resulta relevante para
crear ventaja competitiva. En esta línea, Grant (1996)
apunta que «la integración de conocimiento constitu-
ye la función principal de la empresa y la esencia de
las capacidades organizativas» (p. 375).

Grant (1996) realizó una importante contribución para
el desarrollo del concepto al distinguir entre dos carac-
terísticas que definen el tipo de integración de conoci-
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miento que puede llevar a cabo una empresa: eficien-
cia y flexibilidad. Por un lado, la integración eficiente se
basa en una elevada estandarización de las interrela-
ciones entre agentes, tratando de lograr los beneficios
derivados de una alta especialización funcional y redu-
cir los costes de coordinación y comunicación interna.
Algunos mecanismos que propone Grant (1996) como
ejemplos de este tipo de integración son la disposición
de manuales, el establecimiento de reglas y procedi-
mientos de actuación o el diseño de patrones de inter-
acción automatizados, como puedan ser las rutinas
que guían a una tripulación en la navegación de un
barco o a los mecánicos que intervienen en el cam-
bio de ruedas en una carrera de Fórmula 1.

Por su parte, la integración flexible se basa en una in-
tensa comunicación y continuas interacciones perso-
nales no estandarizadas entre los distintos agentes in-
ternos que permitan mantener un continuo flujo de in-
formación en el interior de la empresa. Aunque esta
forma de integración resulta más costosa, su potencial
en términos de aprendizaje organizativo es sustancial-
mente mayor, resultando más ventajosa en aquellas
tareas o situaciones afectadas por un elevado grado
de incertidumbre. Así, mientras que la integración efi-
ciente permite perfeccionar y profundizar en las capa-
cidades actuales, la integración flexible contribuye a
extender y «reconfigurar el conocimiento existente en
nuevos tipos de capacidades» (Grant, 1996: 382).

Algunos trabajos posteriores han refinado la definición
de integración flexible. Así, por ejemplo, Mitchell (2006)
considera que el grado en que la empresa integra el
conocimiento de manera flexible depende de la in-
tensidad y calidad de la colaboración entre distintos
departamentos. Según la autora, «este proceso implica
llevar a cabo interacciones sociales entre individuos
que utilizan canales de comunicación internos para
transferir conocimiento y alcanzar una perspectiva co-
mún para la solución de problemas» (p. 924). Poste -
riormente, Chirico y Salvato (2008:173) definieron la in-
tegración flexible como «un proceso colectivo me-
diante el que diferentes piezas de conocimiento espe-
cializado que residen en distintos individuos son recom-
binadas con el propósito de obtener beneficios de las
complementariedades entre bases de conocimiento
relativamente dispares».

A partir de la distinción propuesta por Grant (1996) y Van
den Bosch et al. (1999) propu sieron distintos tipos de ca-
pacidades de combinación en función de su contri-
bución a la eficiencia o a la flexibilidad de la integra-
ción de conocimiento. Posterior mente, Jansen et al.
(2005) trataron de abordarlas en un estudio empírico
de carácter cuantitativo. En concreto, estos autores
proponen que lo que denominan capacidades sisté-
micas y de socialización influyen positivamente en la
eficiencia de la integración, pero afectan negativa-
mente a su flexibilidad. Este tipo de capacidades de
combinación se caracteriza por integrar conocimien-
to mediante reglas y procedimientos establecidos ex
ante e incluyen aspectos tales como formalización, ru-
tinización o tácticas de socialización que llevan a los

individuos a responder de una forma predecible
(Jansen et al., 2005). Por el contrario, las denominadas
capacidades de coordinación cuentan con un eleva-
do potencial para integrar conocimiento de manera
flexible, pero reducen la eficiencia de la integración.
Este segundo tipo de capacidades de combinación
se basan en el mantenimiento de contactos directos
y la coordinación de unos intensos flujos de informa-
ción. Entre los aspectos que la literatura ha identifica-
do para favorecer este tipo de integración o combi-
nación se encuentran dispositivos formales de enlace
(ej. rotación de puestos, personal de enlace, equipos
multidisciplinares), participación en la toma de decisio-
nes, fomento de comunicación fluida y abierta, o tipos
de liderazgo intergrupal (ej. Foss, 2011; Jansen et al.,
2006).

AGENDA FUTURA: HACIA UN ENFOQUE INTEGRADOR

Cada uno de los enfoques anteriores se centra en un
aspecto concreto del proceso de aprendizaje organi-
zativo. Así, el enfoque de exploración-explotación po-
ne el énfasis en la novedad del conocimiento genera-
do en el proceso, en términos de la distancia respecto
al conocimiento de partida (Levinthal y March, 1993; Ro -
senkopf y McGrath 2011). Por su parte, la capacidad de
absorción aborda el estudio de las características que
permiten a las empresas identificar, adquirir, asimilar y
utilizar conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990;
Zahra y George, 2002). También relacionado con el co-
nocimiento externo, pero adoptando una perspectiva
diferente, el enfoque de búsqueda abierta se centra
en los patrones, estrategias y mecanismos de gobier-
no que rigen la búsqueda de conocimiento localiza-
do fuera de las fronteras de la empresa (Cruz et al.,
2015a; Felin y Zenger, 2014). Por último, las capacida-
des de combinación ponen el foco en cómo las em-
presas coordinan e integran el conocimiento especia-
lizado que se encuentra disperso en su interior para ge-
nerar bloques de conocimiento socialmente más
complejos (Chirico y Salvato, 2008; Grant, 1996).

Aunque los cuatro enfoques presentan importantes com-
plementariedades, éstos se han desarrollado de mane-
ra prácticamente independiente en la literatura. A con-
tinuación, ahondamos en estas complementariedades
para proponer una visión integradora de los mismos que
permita configurar un marco de capacidades dinámi-
cas basado en aprendizaje organizativo. La Figura 1, en
la página siguiente, resume nuestra propuesta.

Este marco integrador parte de dos antecedentes o pa-
lancas fundamentales: la adquisición de conocimiento
externo y la combinación o integración de conocimien-
to dentro de la empresa. En primer lugar, la combina-
ción/integración es la dimensión tradicionalmente des-
tacada por el enfoque basado en el conocimiento co-
mo responsable de la transformación del conocimien-
to individual en conocimiento colectivo y capacidades
organizativas, tal y como se vio al presentar el enfoque
de capacidades de combinación (Kogut y Zander,
1992). Por su parte, la literatura sobre búsqueda abier-
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ta ha resaltado, con especial hincapié en los últimos
tiempos, el papel fundamental de la adquisición de
conocimiento externo a la hora de nutrir a la empresa
de nuevo conocimiento para llevar a cabo su proce-
so de aprendizaje (Dahlander y Gann, 2010). Pero, ade-
más, y aquí comienza a evidenciarse la conexión en-
tre enfoques, adquisición e integración son las dos di-
mensiones señaladas por la literatura sobre capacidad
de absorción como responsables de la generación de
conocimiento organizativo (Lewin et al., 2011; Zahra y
George, 2002).

A este respecto, recuperamos una parte fundamental
del razonamiento desarrollado por Cohen y Levinthal
(1990) y que, como comentamos, ha sido eclipsado
por su argumento basado en la posesión de conoci-
miento previo. Estos autores afirmaban que “para en-
tender los orígenes de la capacidad de absorción de
una empresa, debemos centrarnos en la estructura de
comunicación entre el entorno y la organización (ad-
quisición), así como entre las subunidades de la pro-
pia organización (integración)” (p. 132).

Por otro lado, la inmensa mayoría de trabajos analizan
la capacidad de absorción en términos de su mayor
presencia o ausencia en la empresa, independiente-
mente de que se considere o no su carácter multidi-
mensional. Sin embargo, algunos autores defienden la
idea de que la capacidad de absorción de una em-
presa puede tener distintas orientaciones (Laursen et al.,
2010; Van den Bosch et al., 1999), subrayando recien-
temente que «la investigación futura debe estudiar no
sólo los factores que contribuyen a desarrollar capaci-
dad de absorción, sino también aquéllos que definen
su naturaleza y resultados» (Nag y Gioia, 2012: 422). En
este punto integramos el enfoque de exploración-ex-
plotación, proponiendo que las empresas pueden des-

arrollar capacidad de absorción de naturaleza explo-
radora o capacidad de absorción explotadora.

Dado su papel generador de conocimiento, tal y como
se expuso en el apartado sobre capacidad de absor-
ción, consideramos que la configuración de las dos di-
mensiones consideradas en nuestro modelo determi-
nan la naturaleza explotadora vs. explotadora del pro-
ceso de aprendizaje organizativo. Respecto a la adqui-
sición, resulta relevante identificar cuáles son los oríge-
nes, estrategias de búsqueda y mecanismos de go-
bierno específicos que favorecen un aprendizaje más
explorador que lleve a reconfigurar las capacidades
organizativas o desarrollar nuevas capacidades, o, por
el contrario, un aprendizaje más explotador que lleve
a profundizar en las capacidades actuales. Aunque al-
gunos trabajos recientes abordan estas cuestiones, la
evidencia empírica en este terreno es aún incipiente
(Cruz et al., 2015a).

Paralelamente, en lo que respecta a la combinación/in-
tegración de conocimiento, debe profundizarse en los
principios y prácticas organizativas internas que guían la
comunicación y coordinación de los individuos, de ma-
nera que se identifiquen aquéllas que llevan a un aprend -
izaje más exploratorio o más explotador (Dan neels, 2008;
Jansen et al., 2006).

A nuestro juicio, lo más interesante y novedoso de la
propuesta, puesto que integra los cuatro enfoques, es
la consideración del papel moderador de la combi-
nación/integración en la relación entre la adquisición
de conocimiento externo y el desarrollo de nuevas ca-
pacidades vs. mejora de las actuales. Volviendo a la
contribución seminal de Cohen y Levinthal, «la capa-
cidad de absorción de una organización no depende
simplemente de los enlaces directos que mantiene la
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empresa con el entorno. También depende de la trans-
ferencia de conocimiento entre y dentro de las unida-
des organizativas que pueden estar muy alejadas del
punto de entrada original» (p. 131). La naturaleza de
esta conjunción entre elementos del aprendizaje exter-
no e interno es aún una incógnita por despejar (Lewin
et al., 2011; Nag y Gioia, 2012). En este sentido, los pa-
trones de búsqueda externa en términos de los oríge-
nes, las estrategias y los mecanismos de gobierno que
definen un aprendizaje de tipo exploratorio (explota-
dor), ¿se ven complementados o reforzados por las
prácticas organizativas internas que contribuyen a una
integración más flexible (eficiente) o, por el contrario,
existe un efecto sustitución? La investigación empírica
ha comenzado a dar algunos pasos en este sentido
(Cruz et al, 2015b; Zhou y Li, 2012). Sin embargo, el es-
tudio de las combinaciones de prácticas de búsque-
da externa y mecanismos organizativos internos que fa-
vorecen, bien la exploración, bien la explotación de
conocimiento, constituye un área aún sin explorar.

Aunque el resultado directo del proceso de aprendiza-
je a nivel organizativo sea su repercusión sobre las ca-
pacidades de la empresa, de manera que se profun-
dice en las capacidades actuales o se reconfiguren o
desarrollen nuevas capacidades, el mercado no valo-
ra las capacidades organizativas de manera directa, si-
no a través del efecto que éstas tienen en las estrate-
gias competitivas y corporativas de la empresa (Jansen
et al., 2006; Villar et al., 2014). En este sentido, además
del diseño de instrumentos de medida que permitan
capturar constructos complejos como capacidades
actuales y nuevas capacidades (Danneels, 2008), inves-
tigaciones futuras deben considerar también como va-
riables dependientes aspectos como la innovación (in-
cremental-radical), desarrollo de mercados, internacio-
nalización o diversificación, y analizar cómo distintas
combinaciones de aprendizaje interno-externo empu-
jan a las empresas hacia distintos extremos de estos ele-
mentos estratégicos.

Por supuesto, a la hora de configurar un modelo expli-
cativo de capacidades dinámicas, el dinamismo del
entorno debe jugar un papel fundamental. Tal y como
expusimos al revisar el concepto, el dinamismo cons-
tituye una variable de contingencia, esto es, determi-
na las condiciones de aplicación de las capacidades
dinámicas (Zahra et al., 2006). En este sentido, cabe
esperar que los entornos de carácter estático favorez-
can un efecto positivo de los outputs de las capacida-
des actuales sobre los resultados empresariales, al no
producir la obsolescencia de los mismos, mientras que
perjudicaran los resultados de aquellas organizaciones
que desplieguen capacidades dinámicas, esto es, que
generen nuevas capacidades organizativas, pues su
desarrollo implica costes que no se capitalizan en es-
te tipo de entornos (Benner y Tushman, 2003). Y vice-
versa, entornos en los que se produzcan cambios rá-
pidos y relevantes en tecnologías, pautas de deman-
da y/o aspectos regulatorios, llevarán a la obsolescen-
cia y, por lo tanto, al declive financiero de aquellas em-
presas que orienten su aprendizaje a la explotación de
sus capacidades actuales, mientras que favorecerán

los resultados de las empresas orientadas a la explora-
ción de nuevo conocimiento que permita el desarro-
llo de nuevas capacidades organizativas (Lavie et al.,
2010).

(*) Los autores agradecen el apoyo del Ministerio de
Economía y Competitividad (Proyectos ECO2012-
38190 y ECO2015-65251).
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Buena parte de la competitividad empresarial en la actualidad descansa en su capacidad pa-
ra adaptarse a los cambios tecnológicos y de mercado incrementando su capacidad de inno-
vación tecnológica (Galende, 2006). Dicha innovación tecnológica, entendida como una de las
actividades organizativas complejas más intensivas en conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995),

puede ser explicada por las diferentes manifestaciones
de conocimiento e innovación que residen dentro y fue-
ra de la propia empresa. En este sentido, tanto desde
la Visión de la Empresa Basada en el Capital Intelectual
(Reed et al., 2006; Martín-de Castro et al., 2011), como
desde la Visión de la Empresa Ba sada en el Conoci -
miento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996), se en-
fatiza la importancia del capital intelectual como los
factores productivos clave para la actividad empresa-
rial (Dean y Krestchmer, 2007). Esta tesis plantea nuevos
modelos de gestión empresarial para la dirección don-
de la empresa se proyecta, como agente económico,
la atracción y retención de talento, siendo su capaci-
dad de innovación tecnológica clave para la obten-
ción de ventajas competitivas sólidas, especialmente
para sectores de actividad industrial de base tec -
nológica.

En términos generales, el capital intelectual de una em-
presa se refiere a la suma total de los activos de cono-
cimiento que la misma utiliza para el logro de innova-

ciones tecnológicas y ventajas competitivas sostenidas
(Nahapiet y Ghoshal, 1998; Subrama niam y Youndt,
2005). Aunque la piedra angular del capital intelectual
reside en su capital humano, existen otras formas de ca-
pital intelectual en la empresa. Así, además hay que te-
ner en cuenta diferentes formas de conocimiento tec-
nológico y organizativo, como rutinas organizativas, cul-
tura o patentes, así como el propio conocimiento que
reside en y se distribuye a través de las relaciones de con-
fianza que mantienen los propios trabajadores dentro de
la empresa o entre la empresa y sus grupos de interés
como clientes, proveedores, aliados, etc.

El despliegue y uso de las diferentes manifestaciones
de capital intelectual en la empresa, así como su acu-
mulación interna, requiere de una función de empren-
dimiento corporativo fuerte que gestione las diferentes
nuevas acciones e inversiones. Así, el capital humano
requiere de políticas proactivas de atracción y reten-
ción de talento, así como su formación y desarrollo pro-
fesional. Por su parte, el capital organizativo se almace-
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na en diferentes dispositivos, medios y prácticas forma li-
zadas. Por último, el capital social requiere de ciertas
normas, usos y prácticas que faciliten las interacciones,
colaboraciones, generando confianza, tanto dentro
como fuera de la empresa (Youndt et al., 2004).

De esta forma, adquiere un papel destacado el em-
prendimiento corporativo como actor clave en la gene-
ración de nueva actividad de negocio, siendo una de
sus principales tareas la generación de aprendizaje or-
ganizativo y la gestión del capital intelectual de la em-
presa, creando, transfiriendo y aplicando nuevo cono-
cimiento e innovación (Dess, Ireland, Zahra, Floyd, Janney
y Lane, 2003). Desde la «Visión de la Empresa Basada
en el Capital Intelectual» (Martín-de Castro et al., 2011)
el carácter emprendedor de la empresa ayuda en la
acumulación, conversión y puesta en valor de diferen-
tes recursos organizativos, destacando los activos inte-
lectuales o de conocimiento para obtener ventajas
competitivas sostenibles.

El presente trabajo exploratorio analiza las diferencias
existentes según el carácter emprendedor de la em-
presa a la hora de configurar su base de capital inte-
lectual. De igual forma, se estudia en función del ca-
rácter emprendedor de la empresa el papel que di-
ferentes manifestaciones de capital intelectual pueden
tener en la innovación de producto. Los resultados em-
píricos encontrados en em presas de manufactura de
alta y media-alta tecnología indican que en las em-
presas establecidas los tres tipos de capital intelectual
influyen positivamente en la innovación de producto,
mientras que en las empresas jóvenes, con un carác-
ter más emprendedor, únicamente es el capital huma-
no el que tiene una influencia positiva sobre este tipo
de innovación.

El resto del trabajo se estructura de la siguiente forma. En
el siguiente apartado se realiza una revisión del concep-
to de capital intelectual en la empresa, así como del
carácter emprendedor y de cómo influye en la configu-
ración de los activos de conocimiento de la empresa,
así como del papel que los mismos pueden tener en la
actividad de innovación de producto de la misma. En
el siguiente apartado se exponen brevemente las prin-
cipales características metodológicas del trabajo de
campo. En el apartado de análisis y resultados se mues-
tra tanto la estadística descriptiva como las regresiones
lineales múltiples practicadas. Y finalmente, se presen-
tan la discusión de los resultados, conclusiones, limitacio-
nes y futuras líneas de investigación.

CAPITAL INTELECTUAL, INNOVACIÓN DE PRODUCTO Y
CÁRACTER EMPRENDEDOR

El capital intelectual de la empresa permite su adapta-
ción, supervivencia y éxito competitivo en entornos tur-
bulentos, siendo el factor clave de la competitividad pa-
ra una economía basada en el conocimiento (Nonaka
y Takeuchi, 1995; Tseng y Goo, 2005). El entorno actual
hace más importante que nunca la capacidad de
adaptación de la empresa y consecución de ventajas
competitivas cada día más efímeras, siendo prioritario

un continuo lanzamiento de innovaciones tecnológicas,
así como del desarrollo de nuevo conocimiento (Galen -
de, 2006; Jan sen, Van den Bosch y Volberda, 2006).
Dicha ventaja tecnológica puede conseguirse con una
adecuada gestión y uso del capital intelectual de la em-
presa (Subrama niam y Youndt, 2005), teniendo como
principal precursor al conocimiento, habilidades y com-
promiso de los trabajadores de la empresa o capital hu -
mano. No obstante, el logro exitoso de innovaciones tec-
nológicas requiere de la participación de otras mani  -
festaciones de activos de conocimiento de la empresa,
constituyendo el proceso de innovación de productos
uno de los más complejos e intensivos en conocimien-
to que se producen en la empresa (Nonaka y Takeuchi,
1995). 

En las dos últimas décadas, el término capital intelec-
tual se ha utilizado como sinónimo de activos intangi-
bles o de conocimiento (Stewart, 1991). Incluso, el he-
cho de su denominación como «capital» ha suscitado
no pocas críticas (Dean y Krestmer, 2007). Sin embargo,
esta denominación hace referencia a sus propios oríge-
nes de carácter económico, donde Galbraith en 1969
lo definió como un proceso de creación de valor y a la
vez como un conjunto de activos. El término capital in-
telectual sigue suscitando cierta controversia y las dife-
rentes aproximaciones a dicho término han sido muy
heterogé neas. Así, entre los primeros estudiosos que re-
alizaron esta tarea se encuentran Brooking (1996), Bueno
(1998) o Sveiby (1997), quienes identifican el capital in-
telectual como la combinación de activos intangibles
que permiten a la empresa operar, o el conjunto de co-
nocimientos, información, experiencia, etc., que puede
utilizar la empresa para crear riqueza. Otros autores co-
mo Bontis (1996) señalaron la diferencia entre el valor de
mercado de la empresa y su valor contable o coste de
reposición de sus activos como claros indicadores del
capital intelectual de la empresa. En el presente traba-
jo, entendemos el capital intelectual como la suma to-
tal de activos intangibles que permiten a la empresa cre-
ar valor y lograr ventaja competitiva (Subramaniam y
Youndt, 2005).

Dicha «jungla terminológica» se traslada a la hora de
proponer una clasificación de sus principales compo-
nentes. No obstante, existe cierto consenso en consi-
derar tres componentes principales de capital intelec-
tual: capital humano, capital organizativo y capital
social (Edvinsson y Malone, 1999; Martín de Castro, 2014).
Así, el conocimiento, la creatividad de los trabajadores
de la empresa, su saber hacer y su compromiso forman
parte de los activos intelectuales asociados al capital
humano (CIC, 2003; Subramaniam y Youndt, 2005), apa-
reciendo en la mayoría de trabajos como detonantes
del resto de activos intelectuales y de la innovación tec-
nológica (Lin & Hsu, 2007; Martín de Castro, 2014). 

No obstante, más allá de las personas, el conocimien-
to y la información residen en las rutinas organizativas,
bases de datos, procesos, métodos de trabajo, etc.,
en lo que se conoce como capital organizativo. Según
Subramaniam y Youndt (2005), el capital organizativo
es el conocimiento institucionalizado y la experiencia
codificada que reside dentro de la empresa. Por últi-
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mo, buena parte del nuevo conocimiento de la em-
presa reside en y se obtiene a través de las diferentes
redes de relaciones que los trabajadores de la empre-
sa mantienen entre sí y, en determinadas ocasiones,
del exterior, conocido en sentido amplio como ca-
pital social (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Subramaniam
y Youndt, 2005).

Por su parte, el logro de innovaciones tecnológicas per-
mite a las empresas conseguir ventajas competitivas y
adaptarse a los mercados. Dentro de la amplia tipolo-
gía de innovaciones tecnológicas recogidas en la litera-
tura académica (de producto, de proceso, tecnoló-
gicas, administrativas, radicales, incrementales, etc.)
(OCDE, Manual de Oslo, 2005), la presente investigación
se centra en la tipología producto/proceso y, más con-
cretamente, en innovaciones de producto, por ser el ti-
po de innovación más prometedor y con mayor alcan-
ce y aplicación en el ámbito de la Visión de la Empresa
Basada en el Conocimiento y Capital Intelectual (Nona -
ka y Takeuchi, 1995; Corso et al., 2001). Además, el ám-
bito industrial en el que se desarrolla la presente inves-
tigación, sujeta a una elevada tasa de intensidad
tecnológica, hacen imprescindible la habilidad em-
presarial para desarrollar de manera rápida y continua-
da nuevos productos (Jan- sen et al., 2006).

Si bien los vínculos que pueden existir entre el capital in-
telectual y la innovación de producto son en naturaleza
muy intuitivos (Subra maniam y Youndt, 2005), son nece-
sarios muchos más esfuerzos para descifrar las relacio-
nes de causalidad existentes entre la posesión o control
de determinados activos de capital intelectual y la ob-
tención de determinadas innovaciones de producto. 

Haciendo eco a esta llamada en la profundización del
estudio de las relaciones causales capital intelectual e
innovación de producto es donde la presente investi-
gación aporta novedad incluyendo el carácter em-
prendedor de la empresa como factor dinamizador
de esta relación. Es precisamente en este aspecto –el
carácter emprendedor de la empresa–, diferenciando
entre empresas con un marcado carácter emprende-
dor, de relativamente reciente creación o jóvenes em-
presas, frente a las empresas más establecidas y con
experiencia dilatada en su actividad de negocios en
la industria, el que va a ser considerado en este traba-
jo constituyendo una primera aproximación explorato-
ria al fenómeno de estudio dada la práctica inexisten-
cia de los mismos en la literatura.

Entre los muy escasos trabajos que han vinculado em-
prendimiento y gestión del conocimiento o capital in-
telectual, el trabajo de Dess et al. (2003) llama la aten-
ción a futuras investigaciones sobre lo que considera
desarrollos emergentes. Entre éstos, señalan que los in-
vestigadores deberían poner más atención en los re-
cursos basados en conocimiento y en las capacidades
de aprendizaje organizativo, lo cual es perfectamente
trasladable al ámbito del capital intelectual de la em-
presa. De manera específica, destacan el papel que
pueden tener el capital social y humano en el logro de
ventajas competitivas, pues están muy inherentes al

carácter emergente y emprendedor de las nuevas
compañías.

Efectivamente, en empresas de nueva creación y en
fase de consolidación, buena parte de la creatividad
y nuevas ideas –base del éxito de las innovaciones tec-
nológicas de producto–, recaen en su principal activo
dinamizador, sus trabajadores. Además, parece rele-
vante pensar que buena parte del éxito innovador pue-
de residir en este tipo de organizaciones en la red de
relaciones personales. Otro trabajo que ha analizado
la creación de nuevo conocimiento y combinación de
capital intelectual en empresas de reciente creación
en relación con la decisión de innovación es el desa -
rrollado por Link y Ruhn (2011), el cual discurre en el mis-
mo sentido aquí descrito.

En base a las relaciones descritas con anterioridad so-
bre el capital intelectual, la innovación de productos y
el carácter emprendedor de la empresa, proponemos
las siguientes hipótesis de trabajo, siempre diseñadas
desde un enfoque exploratorio:

Hipótesis 1: Existen diferencias significativas en la con-
figuración de activos de capital intelectual entre em-
presas jóvenes y empresas establecidas.

Hipótesis 2: En las empresas jóvenes, la influencia po-
sitiva del capital humano y social sobre el logro de in-
novaciones de producto es mayor que en las empre-
sas establecidas.

Hipótesis 3: En las empresas establecidas, además del
capital humano y social, el capital organizativo influ-
ye positivamente en el logro de innovaciones de pro-
ducto.

METODOLOGÍA

Muestra del estudio y recopilación de datos

La población objetivo escogida para el análisis empíri-
co está constituida por empresas españolas manufac-
tureras de alta y media-alta tecnología que tienen 50 o
más empleados. Dicha población se obtuvo a partir de
la base de datos SABI referida al año 2007, obteniendo
un total de 1.270 empresas. Las características conside-
radas fueron establecidas a partir de las diferentes reco-
mendaciones encontradas en la literatura académica.
En este sentido, debido a que el capital intelectual es
una de las principales cuestiones del estudio, era nece-
sario seleccionar empresas con alto contenido en co-
nocimiento (Johnson, Neave y Pazderka, 2002). Por ello,
las empresas recogidas dentro de los sectores intensivos
en tecnología, de acuerdo a la clasificación ofrecida
por el INE, son apropiadas para abordar el análisis. Estos
sectores corresponden a los siguientes códigos CNAE-
93: 24, 29, 30, 31, 32, 33, 34 y 35 (Ver Anexo 1). Además,
se consideraron empresas que tuvieran 50 o más em-
pleados para poder asegurar la configuración del capi-
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tal intelectual, pues empresas con un tamaño menor di-
fícilmente podrían presentar los diferentes componentes
de capital intelectual en su dotación de conocimiento.

La recogida de datos fue durante el periodo compren-
dido entre enero y junio de 2009, obteniendo un total
de 251 cuestionario válidos, lo que supone un 19,76%
de ratio de respuesta con un error muestral de +/- 5,5%.
Estos cuestionarios fueron respondidos por altos direc-
tivos con al menos dos años de antigüedad en la em-
presa para asegurar su conocimiento sobre los temas
solicitados y se realizaron por vía telefónica y por una
empresa especializada en estudios de mercado
(Merkastar). Además, antes de la recogida total de da-
tos, se llevó a cabo un pre-test para identificar cual-
quier problema relacionado con la elaboración del
cuestionario y que implicara un impedimento a la ho-
ra de responder al mismo.

Medidas

El cuestionario utilizado por el presente estudio fue des-
arrollado a partir de una amplia revisión de la literatu-
ra sobre factores intangibles e innovación tecnológica.
Dicho cuestionario incluye preguntas que recogen in-
formación sobre los tres componentes de capital inte-
lectual, así como sobre resultados de innovación de
producto. Las preguntas están enunciadas para ser res-
pondidas mediante escala Likert (1 «totalmente en des-
acuerdo» y 7 «totalmente de acuerdo») (ver Anexo 2).

Con respecto a las variables independientes, cada uno
de los componentes de capital intelectual fue medi-
do con 4 ítems. El capital humano fue medido a tra-
vés de la consideración de aspectos sobre educación
superior, formación y habilidades (Snell y Dean, 1992;
Lepak y Snell, 2002; Wu, Chang y Chen, 2008; entre
otros). En el capital organizativo se incluyeron cuestio-
nes relacionadas con la cultura para innovar (Carmeli
y Tishler, 2004; Subramaniam y Youndt, 2005; Prajogo y
Ahmed, 2006; Akgün, Keskin, Byrne y Aren, 2007; entre
otros), así como con el compromiso de la dirección en
el proceso de innovación de la empresa (Elenkov y
Manev, 2005; Lloréns, Ruiz y García, 2005; Akgün et al.,
2007; entre otros). Por último, en el capital social se re-
cogen aspectos referidos al apoyo social (Rodan y
Galunic, 2004), la visión o perspectiva común de los
empleados (Tsai y Ghoshal, 1998; Chow y Chan, 2008),
así como características sobre su red social, es decir,
sobre el contacto existente entre ellos y su intensidad
(Chen, Chang y Hung, 2008; Wu et al., 2008).

En cuanto a la variable dependiente, innovación de pro-
ducto, para su medición se consideró el número de in-
novaciones de producto desarrolladas por la empresa,
el porcentaje de ventas respecto a los nuevos produc-
tos, así como el número de nuevos productos en rela-
ción con la cartera de productos de la empresa (Chan -
dy y Tellis, 1998; Li y Atuahene-Gima, 2002; Souitaris, 2002;
Jensen, Johnson, Lorenz y Lundvall, 2007; entre otros).

Finalmente, se tuvieron en cuenta tres variables de con-
trol: edad de la empresa, tamaño y dinamismo tecno-

lógico de la industria. La primera fue medida conside-
rando el año de constitución de la empresa, la segun-
da el número de empleados de la empresa y la últi-
ma se calculó con la intensidad tecnológica dentro de
cada uno de los sectores a los que pertenecen las em-
presas de la muestra, esto es, el gasto total en I+D en
la industria dividido por las ventas totales de la industria
(Uotila, Maula, Keil and Zahra, 2009).

ANÁLISIS Y RESULTADOS

En primer lugar, debido al objeto de estudio, que trata
de analizar la configuración de capital intelectual y su
influencia en la innovación de producto considerando
el carácter emprendedor de las empresas, la muestra
fue dividida en dos sub-muestras: empresas jóvenes o
de reciente creación (con 12 o menos años de anti-
güedad) y empresas establecidas (con más de 12
años de antigüedad). Con el propósito de asegurar
que ambas sub-muestra son representativas, se realizó
el test de t-student y se observó que no existen diferen-
cias significativas entre las dos sub-muestras de acuer-
do a su tamaño. Asimismo, tampoco hubo diferencias
significativas entre la muestra y la población, ni entre
los respondientes y no respondientes.

Una vez observada la representatividad de las sub-
muestras del estudio, debido a la escasa literatura en
torno al emprendimiento desde un Enfoque de Capital
Intelectual, en una primera fase, se llevó a cabo un
análisis descriptivo para determinar la dotación de ca-
pital intelectual en las empresas jóvenes en compara-
ción con las establecidas. También se tuvieron en
cuenta los sectores a los que pertenecen las empre-
sas y su tamaño dentro de cada una de las sub-mues-
tras (ver cuadro 1, en la página siguiente).

Tal y como se puede observar en dicha tabla, las prin-
cipales diferencias entre las empresas jóvenes y las es-
tablecidas se encuentran en los rangos de las varia-
bles, habiendo una mayor dispersión en las empresas
establecidas en cuanto a los diferentes componentes
de capital intelectual, así como en el número de em-
pleados. Destacando la gran diferencia que existe en
la desviación típica dentro de esta última variable –ta-
maño de la empresa–, donde se observa una desvia-
ción típica en las empresas establecidas que supone
más del doble que en las empresas jóvenes. Además,
se observa que la única moda donde hay una dife-
rencia a considerar, es la que se refiere al capital hu-
mano, pues tiene un valor de 3 en las empresas jóve-
nes y un valor de 5 en las empresas establecidas, lo
que significa que el valor más repetido en las empre-
sas jóvenes es menor que en las establecidas con res-
pecto al componente de capital humano.

Por otro lado, en los códigos CNAE 30, 31, 32, 33 y 35
se observan diferentes porcentajes de empresas que
componen cada sub-muestra. Concretamente, hay
un mayor porcentaje de empresas dedicadas a los
aparatos de radio, TV y comunicaciones (CNAE 32) y a
la construcción de otro material de transporte (CNAE
35) dentro de las empresas jóvenes, mientras que el
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porcentaje de empresas que pertenecen a los secto-
res de maquinaria de oficina y material informático
(CNAE 30), maquinaria y aparatos eléctricos (CNAE 31),
e instrumentos médicos, de precisión, óptica y reloje-
ría (CNAE 33) es mayor en las empresas establecidas.

Sin embargo, el aspecto más notable encontrado en
el análisis descriptivo es el que se refiere a la media del
componente de capital social, donde existe una dife-
rencia significativa entre las empresas jóvenes y esta-
blecidas (p=0,005), encontrado a partir del test de t-
student. La media de este componente es superior en
las empresas jóvenes, teniendo un valor de 5,99 fren-

te al 5,58 de las empresas establecidas. Por lo tanto, y
junto con lo que reflejan los análisis factoriales explora-
torios (ver cuadro 3), la hipótesis 1 se cumple. 

En una segunda fase, y para poder contrastar las otras
dos hipótesis planteadas y observar la influencia de los
diferentes componentes de capital intelectual en los
resultados de innovación de producto, se llevó a ca-
bo un análisis factorial exploratorio en cada una de las
sub-muestras con el objetivo de verificar la configura-
ción de capital intelectual propuesta en la teoría y de
crear las variables tanto de los componentes de capi-
tal intelectual como de la innovación de producto. A
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CUADRO 1
ANÁLISIS DESCRIPTIVO 

FUENTE: Elaboración propia.

Empresas jóvenes Empresas establecidas

(N=55) (N=196)

CNAEs (%)

24 25,5 28,1

29 32,7 27,0

30 - 1,5

31 7,3 17,3

32 9,1 4,6

33 - 3,1

34 10,9 10,7

35 14,5 7,7

Tamaño

Media 167,60 165,68

Mediana 97,00 87,50

Moda 50 54

Desviación típica 144,39 319,23

Rango (Mín./Máx.) 717 (50/767) 3312 (50/362)

Capital Humano

Media 4,74 4,75

Mediana 5,00 4,87

Moda 3 5

Desviación típica 1,09 1,11

Rango (Mín./Máx.) 3,50 (3/6,50) 5 (2/7

Capital Organizativo

Media 5,72 5,44

Mediana 6,00 5,50

Moda 7 7

Desviación típica 1,08 1,19

Rango (Mín./Máx.) 4 (3/7) 6 (1/7

Capital Social

Media 5,72*** 5,58***

Mediana 6,00 5,75

Moda 7 7

Desviación típica 7,08 1,15

Rango (Mín./Máx.) 4,35 (3,75/7 6 (1/7)

Innovación de Producto

Media 4,62 4,66

Mediana 5,00 5,00

Moda 5 5

Desviación típica 1,26 1,47

Rango (Mín./Máx.) 5 (2/7) 6 (1/7)

*** Diferencia de medias significativa al nivel 0,01
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continuación, se aplicó un análisis de regresión lineal
jerárquica para comprobar el cumplimiento o no de
las hipótesis 2 y 3 planteadas. Asimismo, se descartó la
existencia de problemas de multicolinealidad entre las
variables independientes al emplear análisis factoriales
exploratorios con rotación varimax sobre los compo-
nentes de capital intelectual en cada una de las dos
sub-muestras. Dicha rotación asegura la independen-
cia entre los factores encontrados (ver cuadro 2).

En cuanto a los análisis factoriales exploratorios realiza-
dos sobre los ítems de capital intelectual en cada una
de las dos sub-muestras, encontramos que, efectiva-
mente, se cumple la configuración propuesta en la te-
oría sobre los tres diferentes componentes de capital
intelectual: capital humano, capital organizativo y ca-
pital social (cuadro 3, en la página siguiente).

Como se puede ver, tanto las empresas jóvenes como
las establecidas presentan esos tres componentes de
capital intelectual, teniendo altas cargas en cada uno
de los factores. Además, ambos análisis reflejan su per-
tinencia al alcanzar los valores apropiados en los dife-
rentes índices. Concretamente, ambos determinantes
de la matriz de correlaciones tienen el valor 0,000; los
KMO son superiores al 0,7 (KMO=0,732 y KMO=0,882,
respectivamente); y los test de esfericidad de Bartlett tie-
nen una significatividad de 0,000. En cuanto al porcen-
taje de varianza explicada de cada uno de los compo-
nentes de capital intelectual, se observa que el com-
ponente que explica un mayor porcentaje en las em-
presas jóvenes es el capital organizativo con un
25,17%, seguido por el capital humano (23,76%) y des-
pués por el capital social (20,03%), mientras que esos
porcentajes varían en orden y cuantía cuando nos re-
ferimos a las empresas establecidas, siendo el capital
social el que mayor porcentaje explica con un 27,23%,
seguido por el capital organizativo (25,18%) y por el ca-
pital humano (21,03%). Además, el porcentaje total de
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varianza explicada es superior en las empresas esta-
blecidas con un 73,45% frente al 68,96% en las em-
presas jóvenes. Asimismo, y como también se puede
ver en el cuadro 3, en lo que se refiere a la fiabilidad
de las medidas de cada uno de los componentes de
capital intelectual para cada una de las sub-muestras,
los α de Cronbach indican que los ítems considerados
dentro de cada factor son adecuados para medirlos
puesto que tienen un valor por encima del 0,7.

De la misma manera, los dos análisis factoriales referi-
dos a la innovación de producto para cada una de
las dos sub-muestras (cuadro 4, en la página siguen-
te) ), refleja la pertinencia de los análisis, conteniendo
altas cargas ubicadas en un solo factor. De nuevo, los
índices cumplen con los requisitos, teniendo valores
cercanos al cero en los determinantes de la matriz de
correlaciones (0,09 en las empresas jóvenes y 0,04 en
las establecidas); KMO por encima del 0,7 (KMO=0,742
y KMO=0,779, respectivamente) y una significatividad
de 0,000 en los test de esfericidad de Bartlett. Además,
ambas medidas de innovación de producto manifies-
tan una apropiada fiabilidad con valores de 0,924 y
0,956, respectivamente, en los α de Cronbach.

A continuación, una vez obtenidas las dimensiones de
capital intelectual en cada una de las dos sub-mues-
tras, se realizaron los análisis de regresión lineal jerárqui-
cos con el objetivo de contrastar las hipótesis enuncia-
das con anterioridad y analizar la influencia que tienen
los componentes de capital intelectual sobre la inno-
vación de producto en las empresas jóvenes y esta-
blecidas (cuadro 5, en la página siguiente).

Como se puede ver en dicha tabla, hay 6 modelos de
regresión, tres para cada una de las sub-muestras. En
los dos modelos 1, tanto para las empresas jóvenes co-
mo para las establecidas, se incluyeron únicamente
las variables de control, donde se observa que estos

CUADRO 2
MATRIZ DE CORRELACIONES

FUENTE: Elaboración propia.

Dinamismo tecnológico 
(log)

Tamaño empresa 
(log)

Edad
empresa

CH CO CS IP

Dinamismo tecnológico (log) 1

Tamaño empresa (log) ,012 1

-,175*

Edad empresa -,057 -,218 1

-,034 ,202**

CH ,117 ,049 -,212 1

,144* ,040 ,048

CO -,060 ,193 -,008 ,000 1

,022 ,032 ,019 ,000

CS ,101 ,062 -,067 ,000 ,000 1

-,110 ,069 -,007 ,000 ,000

IP ,106 -,012 -,035 ,513** ,162 ,128 1

,056 -,013 ,077 ,418** ,474** ,224**

Notas; *. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). **. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Cursiva: empresas jóvenes. Negrita: empresas establecidas
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modelos no son estadísticamente significativos. En los
modelos 2 se incluyeron los componentes de capital
humano y social para testar la hipótesis 2. Ambos mo-
delos son estadísticamente significativos (estadístico

F=3,69*** y F=11,46***, respectivamente) y cumplen
con el requisito de buen comportamiento por parte de
los residuos, ya que los indicadores de Durbin-Watson
tienen valores cercanos a 2 (2,063 en las empresas jó-
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CUADRO 3
ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO DEL CAPITAL INTELECTUAL EN EMPRESAS JÓVENES

Y EMPRESAS ESTABLECIDAS

Items de capital intelectual
Componentes empresas jóvenes

1 
(CO)

2
(CH)

3 
(CS)

CO1 ,902

CO2 ,853

CO3 ,787

CO4 ,726 ,374

CH1 ,301 ,848

CH2 ,841

CH3 ,828

CH4 ,722

CS1 ,318 ,829

CS2 ,308 ,730

CS3 ,704

CS4 ,673

% Varianza Explicada 25,169 23,762 20,028

% Varianza Acumulada 25,169 48,930 68,959

α de Cronbach ,871 ,846 ,730

Items de capital intelectual
Componentes empresas establacidas

1 
(CS)

2
(CO

3 
(CH)

CS4 ,863

CS1 ,848 ,322

CS2 ,830

CS3 ,792

CO2 ,848

CO1 ,840

CO3 ,346 ,768

CO4 ,763

CH1 ,880

CH2 ,837

CH3 ,689

CH4 ,336 ,534

% Varianza Explicada 27,231 25,184 21,034

% Varianza Acumulada 27,231 52,415 73,449

α de Cronbach ,911 ,901 ,785

CUADRO 4
ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO DE LA INNOVACIÓN DE PRODUCTO Y EMPRESAS ESTABLECIDAS

IP1 ,951

IP2 ,936

IP3 ,909

% Varianza Explicada 86,91

α de Cronbach ,924

Items de innovación de 
producto

Componentes empresas jóvenes

1 
(IP)

CUADRO 5
RESULTADOS DE LAS REGRESIONES

Variables
Innovación de Producto

(empresas jóvenes)
Innovación de Producto 
(empresas establecidas)

1 2 3 1 2 3

Variables de control

Dinamismo tecnológico de la industria (Log) ,176 ,060 ,078 ,095 ,025 ,001

Tamaño de la empresa (Log) -,063 -,088 -,198 -,064 -,183 -,236

Edad de la empresa -,011 ,027 ,025 ,006 ,005 ,005

Variables independientes

Capital Humano (CH) ,527*** ,526*** ,414*** ,417***

Capital Organizativo (CO) ,178 ,476***

Capital Social (CS) ,131 ,132 ,230*** ,230***

R2 ,012 ,288 ,319 ,010 ,232 ,457

Cambio en R2 ,276*** ,306 ,222*** ,448***

Durbin-Watson 2,063 2,237 2,058 1,891

Estadístico F ,213 3,969*** 3,740*** ,631 11,457*** 26,547***

Nivel de significación  *** p<0,01  ** p <0,05  * p<0,10

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

IP1 ,959

IP2 ,959

IP3 ,959

% Varianza Explicada 91,98

α de Cronbach ,956 

Items de innovación de 
producto

Componentes empresas establecidas

1 
(IP)

FUENTE: Elaboración propia.
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venes y 2,058 en las empresas establecidas). Específica -
mente, se observa que en las empresas jóvenes úni-
camente el componente de capital humano tiene
una influencia positiva y significativa (α=,527; p<,01)
en los resultados de innovación de producto, pero con
un mayor poder explicativo comparado con el mismo
modelo en las empresas establecidas (R2 = ,288 en
empresas jóvenes y R2 =,232 en empresas estableci-
das). Por lo tanto, la hipótesis 2 se cumple parcialmen-
te, puesto que el capital social no tiene una influencia
significativa sobre la innovación de producto en las em-
presas jóvenes.

Los modelos 3, donde se incluye el componente de
capital organizativo, de nuevo son significativos
(F=3,74*** y F=26,55***, para las empresas jóvenes
y establecidas, respectivamente) y los residuos cum-
plen con los requisitos estadísticos al tener valores cer-
canos a 2 en los indicadores de Durbin-Watson.
Concretamente, se observa que este tipo de capital
intelectual no explica los resultados de innovación de
producto en las empresas jóvenes, mientras que es un
componente clave para las empresas establecidas al
reflejar un cambio significativo de 0,226 en el coefi-
ciente de determinación R2, pasando así a explicar un
total de 45,7% de los resultados de innovación de pro-
ducto en estas empresas. Asimismo, además de los
otros dos componentes de capital intelectual, el capi-
tal organizativo tiene un coeficiente positivo y significa-
tivo en las empresas establecidas, por lo que influye es-
tadísticamente sobre los resultados de innovación de
producto. Y posee el mayor coeficiente (α=,476;
p<,01), seguido por el capital humano (α=,417; p<.01)
y el capital social (α=,230; p<,01). Por lo tanto, la hipó-
tesis 3 se cumple.

Por último, en general, es interesante resaltar que en am-
bos modelos 3 el poder explicativo de los componentes
de capital intelectual es bastante elevado, alcanzando
un poder explicativo del 31,9% dentro de las empresas
jóvenes y un 45,7% dentro de las establecidas.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

El presente estudio contribuye a la literatura de empren-
dimiento aplicando el enfoque teórico «Visión de la
Empresa Basada en el Capital Intelectual». Específica -
mente, se centra en empresas jóvenes –con un carác-
ter más emprendedor– y empresas establecidas –-con
un carácter menos emprendedor–, para determinar la
dotación de los diferentes tipos de capital intelectual
que poseen en su cartera de conocimiento, así como
analizar la influencia que tienen sobre los resultados de
innovación de producto.

Respecto a la dotación de capital intelectual, en primer
lugar, observamos que los tres componentes de capi-
tal intelectual planteados teóricamente se manifiestan
tanto en las empresas jóvenes como en las estableci-
das. Sin embargo, mientras que en las empresas jóve-
nes es el capital organizativo el componente que ma-
yor porcentaje explica de la varianza de capital
intelectual, en las empresas establecidas es el capi-

tal social. Concretamente, por lo tanto, en las empre-
sas jóvenes la cultura y el compromiso de la dirección
para innovar tienen un gran peso dentro de su dotación
de capital intelectual, mientras que en las empresas es-
tablecidas la visión compartida, la confianza y el apo-
yo social, así como la red social, desde el punto de vis-
ta del ambiente en el que trabajan los empleados de
la empresa, es un aspecto destacable dentro de su do-
tación de capital intelectual.

Por otro lado, considerando la diferencia de medias
entre la dotación de capital social existente en empre-
sas jóvenes y establecidas, encontramos que esta di-
ferencia es significativa y que las empresas jóvenes tie-
nen, en media, una mayor dotación de capital social.
Además, su rango y desviación típica es menor, lo que
significa que hay una menor dispersión y, por consi-
guiente, una menor variabilidad en cuanto a las res-
puestas dadas por las empresas jóvenes.

Esta cuestión cobra mayor importancia cuando, a tra-
vés de los modelos de regresión aplicados en el estu-
dio, se observa que el capital social, sin embargo, no
tiene una influencia significativa sobre la innovación de
producto en las empresas jóvenes. Por ello, cabe des-
tacar que a pesar de que las empresas jóvenes cuen-
tan con una mayor dotación de capital social, ese co-
nocimiento no se traduce en el logro de innovaciones
de producto. Sin embargo, el capital humano tiene un
papel clave dentro de las empresas jóvenes, mientras
que el capital organizativo no supone un aspecto re-
levante para estas empresas a la hora de alcanzar re-
sultados en innovación de producto.

En cuanto a las empresas establecidas, todos los com-
ponentes de capital intelectual contribuyen en el logro
de los resultados de innovación de producto. Específi -
ca mente, el componente que más destaca es el ca-
pital organizativo, siendo coherente con la lógica de las
empresas que llevan más tiempo compitiendo en el
mercado, ya que tendrán métodos y culturas más es-
tablecidas, lo que puede determinar el mayor éxito en
los resultados de innovación si, efectivamente, aquellos
están dirigidos al fomento de creación de nuevos pro-
ductos.

El presente trabajo puede servir de guía para los directi-
vos de empresas manufactureras intensivas en conoci-
miento, pues las conclusiones alcanzadas pueden ser
de utilidad para tratar de mejorar en los resultados inno-
vación de producto. En este sentido, los directivos po-
drán identificar con mayor facilidad los diferentes tipos
de conocimiento poseídos por su empresa gracias a las
medidas ofrecidas dentro de cada uno de los compo-
nentes de capital intelectual. Ello les ayudará a desarro-
llar un mejor diagnóstico de su dotación de conocimien-
to y, a partir de esto, mejorar en aquello que mejores
resultados tengan sobre la innovación de producto se-
gún el carácter emprendedor del que gocen sus em-
presas. Es decir, dependiendo de si su empresa es de
reciente creación o, por el contrario, de si es una em-
presa establecida, deberían prestar atención a diferen-
tes tipos de conocimiento dentro de su empresa a la
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hora de perseguir mejores resultados en innovación de
producto.

Como ha sido discutido con anterioridad, el capital hu-
mano de las empresas jóvenes juega un importante pa-
pel en el logro de innovaciones de producto, por lo que
estos directivos deberían presta atención a las caracte-
rísticas y talento de sus empleados, tratando de aplicar
procesos de selección dirigidos a contratar a personal con
alta cualificación educativa y de formación, así como
con habilidades destacadas. Por otro lado, sería intere-
sante implantar procesos de formación que permitan
alcanzar tales características por parte de los emplea-
dos que ya forman parte de la empresa.

En lo que respecta a los directivos de empresas estable-
cidas, principalmente, éstos deberían tratar de consoli-
dar culturas que promuevan la innovación, así como te-
ner una actitud proactiva en el compromiso para in novar.
No obstante, también deberían considerar lo comenta-
do sobre el capital humano en las empresas jóvenes,
puesto que para estas empresas también tiene un im-
portante papel en el logro de innovaciones de produc-
to. Y, por último, sería recomendable dirigir parte de sus
esfuerzos a facilitar las buenas relaciones entre sus em-
pleados, promoviendo reuniones informales, así como
poniendo a su disposición zonas donde las relaciones
personales puedan fortalecerse y, de este modo, gene-
rar un capital social más intenso dentro de la empresa
que ayude a conseguir mejores resultados en innova-
ción de producto.

Las principales limitaciones del estudio están relaciona-
das con la subjetividad de los directivos a la hora de res-
ponder al cuestionario debido a la naturaleza de las me-
didas y también con el sesgo de varianza común debido
a que la misma persona respondió a las preguntas re-
feridas tanto a las variables independientes como a las
dependientes. Además, los resultados son solo aplica-
bles a empresas manufactureras de alta y media-alta
tecnología, por lo que no se pueden extrapolar a otros
sectores industriales.

En cuanto a las posibles líneas futuras de la investiga-
ción, sería recomendable conseguir datos objetivos o,
al menos, tener diferentes respondientes dentro de ca-
da empresa que puedan contestar a las preguntas for-
muladas y tratar de evitar el problema del sesgo de va-
rianza común. Asimismo, otra mejora en torno a un
estudio similar al ofrecido sería conseguir datos en dife-
rentes momentos del tiempo y, de esta manera, conse-
guir dinamizar los constructos analizados.

Por otro lado, sería interesante tener en cuenta otros ti-
pos de conocimiento no considerados en la presente
investigación, como tecnológicos o aquellos derivados
de relaciones externas. Incluso, estudiar su efecto en
otros tipos de innovación diferentes a la innovación de
producto, tratando de ofrecer una comparativa no so-
lo entre empresas jóvenes y establecidas sino también
con respecto a diferentes objetivos en cuanto a tipolo-
gía de innovación y carácter emprendedor simultáne-
amente. Por último, también sería enriquecedor obser-
var si esos mejores resultados en innovación derivados

de los componentes de capital intelectual tienen efec-
to en resultados financieros y de mercado en los dos gru-
pos de empresas con diferente carácter emprendedor.

(*) Los autores expresan su agradecimiento a los pro-
yectos que han financiado esta investigación, Mi nis -
terio de Ciencia e Innovación ECO2009-12405 y Minis-
te rio de Economía y Competividad ECO2012-38190. 
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ANEXOS

ANEXO 1
SECTORTES INDUSTRIALES 

CNAE 24: Industria química

CNAE 29: Maquinaria y equipos

CNAE: 30: Maquinaria de oficina y material informático

CNAE 31: Maquinaria y aparatos eléctricos

CNAE 32: Aparatos de radio, TV y comunicaciones

CNAE 33: Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería

CNAE 34: Industria automóvil

CNAE 35: Otro material de transporte.

FUENTE:.Elaboración propia.

Indique el grado en el que usted está de acuerdo con las siguientes cuestiones, siendo 1 «totalmente en desacuerdo» y 7 «totalmente de acuerdo».

Capital Humano
CH1: El porcentaje de personas que reciben formación en mi empresa es superior al de mis competidores
CH2: Mi empresa destina más recursos (dinero, tiempo, etc.) a la formación de los trabajadores que mis competidores
CH3: El porcentaje de personas con titulación superior (licenciado, ingeniero, master, etc.) en mi empresa es mayor que el de mis competidores
CH4: Nuestros trabajadores poseen habilidades que son difíciles de imitar o duplicar por nuestros competidores

Capital Organizativo
CO1: En mi organización existe un sistema común de valores, creencias y objetivos dirigido al desarrollo de nuevas ideas y a la innovación
CO2: Esta empresa promueve la experimentación y la innovación como forma de mejorar los procesos de trabajo
CO3: Entre los valores culturales que se fomentan en mi organización se encuentran la creatividad, la innovación y/o el desarrollo de nuevas ideas y
métodos  de trabajo
CO4: En mi organización los directivos apoyan y lideran el proceso de innovación

Capital Social
CS1: En mi organización, existen empleados y/o grupos de empleados que se proporcionan ayuda mutuamente para formular nuevas ideas y/o
incrementar su capacidad en el trabajo diario
CS2: En mi organización, existen empleados y/o grupos de empleados que discuten de manera constructiva cuando las cosas van mal
CS3: En mi organización, existen empleados y/o grupos de empleados que se relacionan entre ellos de manera informal para intercambiar ideas e
información sobre el desarrollo de nuevos productos y/o procesos
CS4: En mi organización, existen empleados y/o grupos de empleados que comparten las mismas ambiciones y visiones

Innovación de producto
IP1: El número de innovaciones de producto desarrolladas por mi organización en los últimos 3 años es superior al de mis competidores
IP2: El porcentaje de ventas respecto a los nuevos productos, sobre el total de ventas, es mayor que el de mis competidores
IP3: El número de nuevos productos en relación con mi cartera de productos, en los últimos 3 años, es mayor que el de mis competidores

ANEXO 2
MEDICIÓN DE LAS VARIABLES

FUENTE:.Elaboración propia.



DINÁMICA EMPRESARIAL EN EL
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CONOCIMIENTO Y CULTURA
DE SEGURIDAD
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Desde sus inicios el sector nuclear ha tenido muy en cuenta la teoría de sistemas (1975) da-
da la necesidad de control de los diferentes factores endógenos y exógenos. Sin lugar a
dudas, junto con los aeropuertos y hospitales, son las centrales nucleares un claro ejemplo
de tratamiento de dicha complejidad. 

Su base de potente ingeniería siempre ha estado pre-
sente en los esquemas de dirección y gestión abundan-
do en la dotación de un protagonismo relevante a la
tecnología (IAEA, 2009a). El manejo de la implantación
y mantenimiento de un amplio conjunto de componen-
tes tecnológicos dibujó una etapa caracterizada por la
correcta configuración y funcionamiento de las centra-
les nucleares.

Este primer paradigma tecnológico se acompaño rápi-
damente de la necesidad de protocolos claros de fun-
cionamiento que se encargaron de explicitar una base
importante de conocimiento. La seguridad embe bida
en la ingeniería podía alterarse por la acción de mante-
nimiento y surgió un evidente requerimiento que busca-
ba formalizar exhaustivamente todos los movimientos y
actuaciones a través de unos extensos manuales de pro-
cedimientos (IAEA, 2006). Por tanto, el paradigma se tor-
nó hacia los sistemas de calidad y el binomio «procedi-
miento & tecnología» ha sido invulnerable hasta los años
90 del siglo pasado, años en los que se desarrollan los
esquemas de dirección estratégica asociados al talen-
to y las competencias (IAEA, 2013, IAEA, 2010a, IAEA,
2008, , IAEA 2006b). 

Este paradigma de la calidad puso de manifiesto ca-
rencias en la dirección estratégica del conocimien-
to (concepto acuñado como gestión del conoci-
miento) dado que el conocimiento tácito resulta ser,
en general, de carácter más crítico que el explícito

(codificado), sobre todo en este sector nuclear don-
de la infoxicación procedimental y la labor técnica
de mantenimiento han ido creando una base de
profesionales que acumula un gran conocimiento tá-
cito asociado a la experiencia, de difícil codificación
y reemplazo, además de encontrarse (por motivos
de relevo generacional) en situación de riesgo y vo-
latilidad (IAEA, 2010b).

De hecho, no son solamente las «organizaciones de
operación» que cuestionan el foco «procedimiento &
tecnología» sino que los propios organismos regulado-
res del sector comienzan a elaborar documentos que
tratan de orientar al sector hacia nuevas estrategias y
prácticas vinculadas con la gestión del conocimiento
(IAEA, 2012a). Por tanto, la dinámica «ingeniería-proce-
dimiento/software-personas» se puede observar clara-
mente en este sector, asumiendo el factor humano un
papel clave en este último paradigma asociado al fac-
tor humano.

El ritmo de esta dinámica aparece en figura 1, en la
página siguiente, teniendo en cuenta «la aceleración»
que se produce en este último paradigma a partir de
2011 debido al accidente de Fukushima, grave inci-
dencia que pone de manifiesto el mejor ejemplo de
complejidad, donde ni la ingeniería, ni los procedi-
mientos y software (a pesar de su nivel de sofisticación
y exhaustividad) evitaron la catástrofe, cuestión que de-
tonó la importancia de la puesta en valor del talento,
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el aprendizaje en red, la capacidad de análisis, la ges-
tión de riesgos, etc.

Por tanto, queda claro que el sector nuclear viene aten-
diendo a una dinámica empresarial que se vincula con
el paradigma de dirección y gestión teniendo en cuen-
ta todos los impactos que se derivan de la identifica-
ción, uso y retención del saber hacer acumulado por
colectivos de especialistas que vienen y han venido
desarrollando labores críticas para el correcto funcio-
namiento de las organizaciones de este sector.

EL CONOCIMIENTO EN LOS PARADIGMAS DEL SECTOR
NUCLEAR

La evolución del sector nuclear y de sus organizacio-
nes ha venido caracterizándose por un progresivo avan-
ce del factor humano en las agendas estratégicas y
operativas asumiendo un protagonismo fundamental
en la manera de entender la denominada «cultura de
seguridad» (González y Fernández, 2007). Como se co-
mentó, la secuencia es bastante clara considerando el
enfoque tecnológico (de ingeniería) que atesoró todo
el arranque y consolidación de las centrales nucleares
para, posteriormente, ir dejando paso a un escenario
de procedimientos (y software) asociado al marco de
la calidad, y, actualmente, ceder el testigo a las perso-
nas y sus competencias (actitudes, aptitudes y capaci-
dades) donde se ha evidenciado la relevancia del pa-
radigma de los activos intangibles como pilares para el
adecuado manejo de los recursos (IAEA, 2011a). 

Por tanto, se observa la secuencia ingeniería, procedi-
mientos/software, personas, lo que evidencia que el
concepto de seguridad, tan importante en este sec-
tor, se comprendió al inicio como ingeniería de segu-
ridad, posteriormente como protocolos y software de
seguridad y, finalmente, como «cultura de seguridad»
cuya expresión monopoliza los argumentos de las es-
trategias y operaciones de las organizaciones del sec-
tor nuclear (IAEA, 2013).

114 399 >Ei

De esta forma, la esencia del dinamismo empresarial
se evidencia de manera muy clara en esta rama de
actividad, generando un paralelismo con la evolución
de los paradigmas de dirección y gestión que han ido
comprendiendo, cada vez más, la diferencia entre re-
cursos y activos. 

En esta diferenciación se avanza y se rompe un para-
digma de comprensión de la aportación de valor en las
organizaciones con un impacto muy pronunciado en el
sector nuclear. Se ha pasado de temas hard a temas
soft de una forma gradual asistiendo a la necesidad de
generar competencias en cada uno de los focos de la
mencionada secuencia (IAEA, 2011a). Competencias
de ingeniería, competencias en temáticas de calidad
y software, y, actualmente, el reto se encuentra en ge-
nerar competencias en asuntos como la gestión del co-
nocimiento. Así la IAEA pone de manifiesto su viraje ha-
cia esta materia en su esfuerzo específico por desarro-
llar habilidades en los profesionales del sector (IAEA,
2012b). 

De esta forma, estamos de lleno en este paradigma del
conocimiento para fortalecer la «cultura de seguridad».
Un paradigma que venía asumiendo un ritmo lento da-
do que en la secuencia es el momento de más ruptu-
ra (comprender el cambio del recurso al activo), cuya
velocidad repuntó debido al citado accidente de
Fukushima en 2011, incidencia que evidenció la nece-
sidad de construir un foco de mejor aprovechamiento
del talento y de menos orientación a la ingeniería y los
procedimientos/software. Por tanto, en el sector nuclear
la dinámica empresarial se proyecta en virtud de la asi-
milación estratégica vinculada con la necesidad de
cambiar un comportamiento «tipo», cuestión que exige,
sobre todo, comprensión y convicción de lo que se de-
nomina Economía del Conoci miento (Bueno, Salmador
y Merino, 2008) en toda su extensión y en la particulari-
dad que impacta específicamente al sector nuclear.

Obviamente la llegada al estadio del activo conoci-
miento no puede borrar el pasado. Los paradigmas se
suceden a modo de evolución y no de interrupción.

FIGURA 1
DINÁMICA DEL SECTOR NUCLEAR: LA SUCESIÓN DE PARADIGMAS

FUENTE: Elaboración propia.
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Por tanto, es preciso contemplar esa trazabilidad y com-
prender así muchos de los retos actuales de la gestión
del conocimiento en el sector nuclear. Así, todo el esce-
nario tecnológico inicial (de ingeniería) ha propiciado la
existencia de conocimientos técnicos muy especializa-
dos (difícilmente adquiribles en el ámbito de la forma-
ción) lo que supone la necesidad de crear estrategias
e iniciativas para transferir e intercambiar el conocimien-
to experto (IAEA, 2004). 

En este caso, la característica tácita de mucho de este
saber hacer exige la puesta en marcha de métodos es-
pecíficos para explicitar (en lo posible) dicho conoci-
miento y, sobre todo, para socializarlo (IAEA, 2009b). No
en vano este reto (figura 2) protagoniza el sector nucle-
ar actualmente teniendo en cuenta, sobre todo, los mo-
mentos de relevo generacional que impactan a las or-
ganizaciones del sector, contexto que es obvio al ana-
lizar las fechas de creación de muchas de las centrales
nucleares. 

Otro reto clave tendría que venir de la mano de los pro-
cesos y el software, lo que se vincula hoy en día con el
desarrollo de mapas de conocimiento que se asocian
con los mapas de procesos y los entornos virtuales de
trabajo colaborativo donde la interpretación y aprendi-
zaje derivado del uso de los procedimientos resulta la
llave de una adecuada utilización de los mismos (IAEA,
2006c). Lo básico no es el procedimiento sino las com-
petencias para interpretarlo y aplicarlo de forma conve-
niente. Esto exige no sólo conocimientos, sino también
accesibilidad a los mismos, comunicación y difusión (pa-
ra no desconocerlos).

EL MOMENTO ACTUAL DEL PARADIGMA DEL
CONOCIMIENTO EN EL SECTOR NUCLEAR

El sector ha madurado en el marco de tratamiento de
la gestión del conocimiento habiendo pasado por mo-

mentos confusos donde los anteriores paradigmas se
resistían a ceder su protagonismo buscando resultados
con más procedimientos y con más software (confun-
diendo documento con conocimiento). Ya la IAEA po-
ne énfasis en un modelo de gestión del conocimiento
que incorpora las opciones de socialización (Nonaka y
Takeuchi, 1995), teniendo en cuenta sus particularida-
des de dirección y gestión (IAEA, 2012a). Así, hay que
comprender que no hay manera de explicitar todo el
conocimiento experto y el énfasis en la creación de re-
positorios no es la vía. De esta forma, la gestión del co-
nocimiento abre un nuevo espacio de trabajo sensible
con mucho recorrido en el sector cuya cobertura esta
siendo asumida por organismos del sector (INPO, WA-
NO, EPRI, IAEA, etc.) además de las firmas de consulto-
ría.

En definitiva, el análisis de la dinámica empresarial del
sector, su visión panorámica y su comprensión com-
pleta facilita aceptar el ciclo de cambio además de
mejorar con la visualización de la trazabilidad que
aporta la citada secuencia la reflexión estratégica y
operativa asociada a la gestión del conocimiento.
Como característica de una dinámica, la secuencia
no ha sido rupturista sino que ha venido evolucionan-
do en virtud de la madurez de las coyunturas sectoria-
les en general y de las propias organizaciones del sec-
tor nuclear en particular. Así, la figura 3, en la página
siguiente, muestra el resultado de las cuestiones clave
que preocupa hoy en día al sector nuclear en térmi-
nos estratégicos, operativos y coyunturales, todos con
interpretación bajo la gestión del conocimiento.

Desde los factores estratégicos, cabe destacar la rela-
ción que la IAEA confirma con los resultados de su en-
cuesta (IAEA, 2013) en los que evidencia una relación
positiva entre los esfuerzos desarrollados en la gestión
del conocimiento y los resultados empresariales de las
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FIGURA 2
EL CONTEXTO DE PRESERVACIÓN DEL CONOCIMIENTO EN EL SECTOR NUCLEAR

FUENTE: Kosilov, 2009.
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organizaciones nucleares, a la vez que impacta favora-
blemente en cuestiones relativas a la cultura organizati-
va y los niveles de eficiencia y eficacia. En este caso, se
evidencia la versión más «monetaria» de la gestión del
conocimiento, versión que resulta ser la más directa a la
hora de justificar los proyectos en esta materia. 

En segundo lugar aparece la necesidad de un com-
portamiento proactivo que permita, además de enfa-
tizar su «cultura de seguridad», generar un mejor posi-
cionamiento en el sector de la energía considerando
ejercicios de prospectiva que eviten una conducta de
carácter meramente reactivo ante incidencias econó-
micas o desastres. La proactividad requiere, por un la-
do, el aprovechamiento de un conocimiento especia-
lizado disponible tanto dentro como fuera de las orga-
nizaciones del sector nuclear y, por otro, un marco
abierto de visión, de proyección hacia el futuro.

En tercer lugar se evidencia la aplicación del «conoci-
miento nuclear» en otras ramas de actividad como la
salud, el medioambiente, etc., teniendo en cuenta la
diversificación que puede aprovecharse como opor-
tunidad de desarrollo de los negocios «nucleares». En
este sentido, la multidisciplinariedad que caracteriza el
ámbito actual del I+D+I hace posible la entrada en
realidades de mercado nuevas. De esta forma, la co-
nexión con áreas de conocimiento hasta ahora «muy
distantes» abre posibilidades a la creación de proyec-
tos o redes multidisciplinares que se convierten en op-
ciones de desarrollo de este factor estratégico. Este po-
dría ser, si se cuaja su oportuno despliegue, el siguien-
te paradigma.

En cuarto lugar se concreta el asunto de la imagen de
lo «nuclear» que viene siendo un componente habi-
tual de la opinión pública. En este sentido, la estrate-
gia apunta hacia líneas de trabajo que permitan una
mejora del “branding” del sector y su relación con los
modelos de responsabilidad social corporativa.

Finalmente, como factor estratégico aparece la «ruta
tecnológica», lo que conlleva un recorrido evolutivo de
las organizaciones del sector nuclear (especialmente
las centrales nucleares) en el contexto de su ingenie-
ría/procesos y la llegada de nuevas generaciones tec-
nológicas en este negocio que vayan aportando solu-
ciones de mejora e innovación y, por tanto, aprendien-
do de la trayectoria, historial y conocimiento experto
atesorado durante todo este tiempo. Sin duda, poner
en valor este activo es fundamental para proyectar
nuevas generaciones tecnológicas de mayor poten-
cial productivo, económico y social.

Entrando en los factores operativos, el primero de los fac-
tores trata de la complejidad tecnológica, organizativa
y de infraestructuras. Esta característica ya comentada
sobre la actividad «nuclear» pone de manifiesto deter-
minadas necesidades de coordinación, comunicación
y gestión en las que se dinamizan flujos de información
y conocimiento. Configurar y comprender el mapa de
procesos «nucleares» (Performance Standard Model) y
aquéllos de soporte (que gestionan la información y co-
nocimiento) resulta básico para reducir la incertidumbre
y enfatizar la «cultura de seguridad». Es más, atender es-
tos procesos de gestión del conocimiento conlleva, por
un lado, una cobertura funcional adecuada, es decir,
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FIGURA 3
CUESTIONES CLAVE EN EL SECTOR NUCLEAR

FUENTE: Elaboración propia.
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estructuras organizativas ajustadas a los retos operativos
que deben cubrir lo que a su vez requiere de compe-
tencias básicas en las personas. Por otro, se establece
un marco de infraestructuras y equipamientos que sean
capaces de llevar a la práctica las funciones específi-
cas, para lo que se necesita identificar, manejar y man-
tener tecnologías diversas e integradas donde se gene-
ra un conocimiento especializado de componente muy
tácito que, precisamente, es el siguiente factor operati-
vo a considerar (Magill y Magill, 2010).

Este segundo factor por su citada característica tácita,
requiere no sólo afrontar dinámicas de documentación
para conseguir preservarlo, sino también esquemas de
socialización que permitan transferirlo en el contexto de
iniciativas de mentorización (Auria, 2011, IAEA, 2011a,
IAEA 2010b, Von Estorf y Debarberis, 2010, IAEA 2009b,
Kosilov 2009, IAEA, 2006d, IAEA 2004). Las organizacio-
nes nucleares deben atender esta realidad de forma
muy sólida sin que sea un factor que surja desde el com-
ponente «coyuntural» (relevo generacional) que vere-
mos más adelante y que, por este motivo, suele afron-
tarse con prisas y sin un modelo recurrente que ponga
en valor el conocimiento no sólo cuando se tiene la cer-
teza de que la persona se va a desvincular de la orga-
nización.

En tercer lugar se establece la gestión exhaustiva del ries-
go, lo que se vincula con una férrea cultura de seguri-
dad que consolida una serie de niveles de confianza en
la operación y que debería traducirse en dos interpreta-
ciones para la gestión del conocimiento. La primera co-
mo una capa de producción de conocimiento exhaus-
tivo sobre el «performance» de la organización (IAEA
2013, IAEA 2010a) y de sus resultados, más allá de la
«cultura del verde» donde no se produce aprendizaje
de la medición sino que se interpreta como un trámite
de gestión evaluativa. Y, la segunda, una línea de ma-
yor necesidad de procesos intensivos en conocimiento
que permita mejorar los métodos de gestión del riesgo
poniendo a funcionar el talento, la creatividad y el ex-
pertise acumulado.

En cuarto lugar, la operación de la actividad «nuclear»
se caracteriza por ser intensiva en capital por lo que la
aplicación del conocimiento a la optimización es evi-
dentemente un planteamiento de interés para el nego-
cio. Es más, se supone que los avances en esta optimi-
zación van en la línea de la mejora continua, lo que su-
pone doble interés para las organizaciones (mejor y más
barato siempre bajo el rigor de la cultura de seguridad).
Todo este asunto es claramente un asunto de gestión
del conocimiento y ya se viene trabajando a modo de
grupos, comunidades y equipos de mejora o calidad,
no obstante, quizás con una falta de modelo de base
para aprovechar mejor todo el conocimiento disponi-
ble. Se suelen rellenar fichas, crear «bancos de docu-
mentos», es decir, se cuenta con un objetivo más de
documento que de asimilación del conocimiento.

En quinto lugar se hace mención a la seguridad y man-
tenimiento como grandes exponentes de la «operación
nuclear». Obviamente son temas transversales que inter-
accionan con todos los demás, sin embargo, su rele-

vancia les otorga la necesidad de tratarlos también de
manera autónoma, y, al igual que sucedía con el ries-
go, aquí caben dos interpretaciones. Por un lado, la que
deriva de preservar y aprovechar toda la información y
conocimiento derivada de las tareas de seguridad y
mantenimiento, y, por otro, la puesta en valor del cono-
cimiento para mejorar los métodos de seguridad y man-
tenimiento. De forma paralela (como se avanzó con la
citada referencia a la “cultura del verde”), también se
establece la necesidad de evolucionar la manera de
entender los resultados de los indicadores para estable-
cer una verdadera pauta de aprendizaje.

En sexto lugar se pone de manifiesto la citada secuen-
cia que el sector nuclear evidencia y que muestra una
lectura relevante para entender la operación de la ges-
tión del conocimiento, es decir, la realidad de ingenie-
ría, procedimiento/software y personas que las organi-
zaciones nucleares han venido asociando al ámbito
del conocimiento. Este reto se benefició de la capa de
tecnologías de la información y las comunicaciones
asumiendo la posibilidad de digitalizar documentos,
hacerlos más accesibles, crear repositorios, comunicar
más ágilmente, etc., lo que incluso llevó a confundir la
gestión del conocimiento con determinadas funciona-
lidades o plataformas tecnológicas (Magill y Magill,
2010; IAEA 2009a). Actualmente el enfoque basado en
las personas ha surgido con fuerza por determinados
factores coyunturales asociados al ciclo de vida de las
centrales y los procesos de jubilación que ponen de
manifiesto la «fuga de conocimiento clave» y la nece-
sidad de preservarlo (IAEA, 2006 y IAEA, 2004). 

En séptimo y último lugar dentro del marco de los fac-
tores operativos se expone la utilización efectiva del co-
nocimiento cuestión que lleva a la reflexión sobre el im-
pacto que verdaderamente tienen los esfuerzos actua-
les en gestión del conocimiento desde el punto de vista
de su verdadera reutilización y uso dejando atrás el pa-
radigma del archivo y del repositorio. 

Existe una importante base de procedimientos a los que
hay que adherirse correctamente, una relevante capa
de conocimiento tácito que hay que socializar y una
tecnología que está al servicio de poner en valor el co-
nocimiento en el momento preciso y para las personas
que lo requieren. Por tanto, se está ante un planteamien-
to de time to knowledge que requiere, para su agilidad
y utilidad, una reflexión exhaustiva de casos de uso, de
en qué momentos clave de los procesos operativos qué
información y conocimientos se necesitan y en qué for-
mato (IAEA, 2004).

Como parte final de este epígrafe se plantean los fac-
tores coyunturales, muchas veces los que generan las
urgencias y establecen prioridades confusas. En este
sentido, aparece como primer factor el relacionado
con el ciclo de vida de las centrales. La fase de madu-
rez a la que han llegado o están llegando muchas de
estas instalaciones pone de manifiesto una preocupa-
ción acerca de su regeneración lo que supone poner
en marcha el talento, creatividad y conocimiento pa-
ra afrontar un momento de transición y relanzamiento
que requiere manejar este activo crítico (IAEA, 2012a).

399 >Ei 117



C. MERINO MORENO 

Otro factor coyuntural se encuentra en la parte formati-
va que adolece de un planteamiento especializado en
el mercado para las necesidades del sector nuclear. La
falta de una oferta potente que permita a las «organi-
zaciones nucleares» contar con profesionales disponi-
bles hace que tenga que desarrollarse un enfoque on
the job training que evidencia un requerimiento funda-
mental para la gestión del conocimiento (IAEA 2011b,
IAEA 2011c, IAEA 2007). 

Este ejercicio de desarrollo de competencias va más
allá de los planes de formación y debe considerar pro-
cesos de creación, desarrollo y gestión del conocimien-
to tanto en base documental como tácita. Es más, to-
das las instituciones articuladas del sector están tratan-
do de dar cobertura a esta necesidad para crear una
plataforma de desarrollo de estas competencias espe-
cializadas para lo que se genera una agenda de inicia-
tivas y una colección de publicaciones y recursos que
va en aumento.

En último lugar de estos factores coyunturales, y como
no podía ser de otra manera, se encuentran las jubila-
ciones (asociado con el anterior punto donde se citó el
«relevo generacional»). Este factor discurre en parale-
lo al ciclo de vida de las centrales nucleares, y es la si-
tuación que más urgencias está orientando hacia la te-
mática de gestión del conocimiento poniendo sobre la
mesa la necesidad de evitar una descapitalización cog-
nitiva que pueda poner en aprietos la «cultura de segu-
ridad» que ya cuenta con cimientos cuya consolidación
ha costado y cuesta muchos esfuerzos. 

Obviamente se está ante una situación «reactiva» (no
proactiva) que responde a no tratar adecuadamente
el factor operativo relacionado con el conocimiento
especializado, ese saber experto que se debe activar,
es decir, tratar como un activo y socializarlo. Asentar los
procesos de jubilación en un modelo de gestión del

conocimiento resulta básico para el funcionamiento
oportuno de las organizaciones nucleares, pero suele
entrar en escena con retraso.

LOS EJES DE ACTUACIÓN EN GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO DENTRO DEL SECTOR NUCLEAR

A pesar de los retos que tiene por delante el sector nu-
clear, hay que reconocer que las organizaciones de
esta rama de actividad cuentan con un grado impor-
tante de madurez cuya evidencia inicial se observa en
el manejo oportuno de los conceptos y de los marcos
de referencia específicos de la gestión del conoci-
miento, saliendo, por un lado, del sesgo tradicional que
se había concentrado en el enfoque tecnológico de
esta gestión del conocimiento, desarrollando un plan-
teamiento inadecuado que vinculaba las opciones de
la gestión del conocimiento con la disposición de so-
fisticadas herramientas informáticas. Y, por otro, llegan-
do más allá de las consideraciones que hacían de es-
te tema un requerimiento continuo de documentación
para llevarlo actualmente a lo fundamental en el «nu-
clear knowledge» que no es otra cuestión que la so-
cialización del conocimiento (figura 4).

Esta socialización se ve impulsada por criterios en los
cuales se asocia el conocimiento experto, técnico-es-
pecialista, a los tradicionales procesos de transferencia
en el contexto de la seguridad (procedimientos e infor-
mes) donde se requiere comprender el valor de una
cultura alineada con las necesidades de buena prác-
tica y adherencia a los procedimientos. 

Tanto las autoridades reguladoras como otros agentes
que tratan de dinamizar la evolución y desarrollo de es-
te sector, promueven y apuestan por el desarrollo de
esquemas formales para la gestión del conocimiento
asumiendo la necesidad de atender a un modelo sis-
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FIGURA 4
LA ESPIRAL DEL CONOCIMIENTO

FUENTE: Nonaka y Takeuchi, 1995.
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témico, más allá de cuestiones que se vinculan con la
tan citada «knowledge preservation» (figura 5). 

Incluso cabe destacar que estos modelos acaparan
un reto fundamental actual que no es otro que el del
llamado «renacimiento» del sector nuclear, aspecto
que surge tras analizarse el comportamiento del con-
sumo energético, su tendencia, los planteamientos de
sostenibilidad y la superación del escenario de crisis de-
rivado del accidente de «Fukushima» (IAEA, 2014). De
ahí, que se haya venido produciendo un avance sig-
nificativo de los planteamientos y recursos disponibles
para la gestión del conocimiento en el sector. 

De esta forma, ahora es más fácil encontrar esfuerzos adi-
cionales en las estrategias e iniciativas que conllevan el
mejor aprovechamiento del conocimiento disponible in-
terno y externo con el que generar una respuesta hacia
«adelante» de todas las organizaciones nucleares del
mundo para incidir en la cultura de seguridad. Por tal mo-
tivo, en los últimos años el crecimiento de referencias ha-
cia esta temática ha sido exponencial, en algunos casos
como línea de trabajo vertebral.

Por ejemplo, con una revista específica para este topic
en la International Journal of Nuclear Knowledge Ma na -
gement donde se han publicado una gran diversidad de
temas específicos como «nuclear education», «expert
systems», «training simulation», «talent management»,
«Lessons learned», «knowledge transfer», «HR develop-
ment», «Knowledge management practices», «event re-
porting», «knowledge flows», etc. Así, gran parte de las or-
ganizaciones, instituciones y asociaciones del sector han
incrementado su posicionamiento en el marco de la ges-
tión del conocimiento celebrando eventos, talleres, des-
arrollando labores de observatorio, biblioteca, recursos
multimedia, etc., tanto en esferas nacionales como inter-
nacionales.

En este sentido, se han construido recursos que van más
allá de documentos para su lectura, llegando a la con-
figuración de metodologías y esquemas de referencia
que buscan su reutilización o emulación por parte de
terceros, a saber, «knowledge portals», «KM audits» diag-
nósticos de gestión del conocimiento, funcionalidades
y herramientas específicas, etc., todo ello sumado a
una progresiva oferta y canal de aprendizaje específi-
co que busca crear los perfiles de los nuevos profesio-
nales del futuro, cuestión que se interrelaciona con la
preservación o retención del conocimiento (IAEA 2011a,
IAEA 2009a, Kosilov 2009).

No obstante, ante el auge de metodologías de posible
implantación  (modelos, sistemas, aplicaciones, etc.) es
preciso insistir en mejorar la comprensión sistémica de la
gestión del conocimiento para no confundir iniciativas
con estrategia o herramientas con modelo. Incluso di-
cha complejidad puede ampliarse debido a las tenden-
cias multidisciplinares de las innovaciones y desarrollos
en todos los sectores que no son ajenos al «mundo nu-
clear», lo que supone un importante escenario para po-
ner en marcha «realidades de futuro» que vienen prota-
gonizando los esquemas de relación entre la energía
nuclear y otras áreas, por ejemplo, las energías renova-
bles, espacio en el que muchas «organizaciones de la
energía» apuestan configurando elementos de integra-
ción (tecnológica y de gestión) a la par que generan
eventos para su promoción (por ejemplo, KIC Innoe -
nergy). Esta tendencia apunta a consolidarse en el desa -
rrollo estratégico del sector y ya se anticipó que se pue-
de posicionar como el próximo paradigma.

CONCLUSIONES

Para finalizar suele recomendarse la síntesis de una se-
rie de ideas o cuestiones fundamentales tratadas y por
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FIGURA 5
MARCO DE REFERENCIA PARA LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN EL SECTOR NUCLEAR

FUENTE: IAEA 2012a
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tratar cuya exposición se formula a continuación a mo-
do de conclusiones:

1—|La dinámica empresarial que se expone en el título
de este documento se ve cubierta por la explicación de
la secuencia que caracteriza al sector nuclear, secuen-
cia que hay que comprenderla desde un enfoque pro-
gresivo, acumulativo, donde se ha producido un cam-
bio en la jerarquía de los conceptos «ingeniería», «pro-
cedimientos/software» y «personas».

2—|La llegada al protagonismo del factor humano pone
de manifiesto la entrada en el denominado enfoque de
activos intangibles donde surgen con fuerza los plante-
amientos de competencias, capital intelectual y gestión
del conocimiento, especialmente este último que es la
pieza clave de los discursos estratégicos del sector nu-
clear en la actualidad.

3—|Para trabajar la gestión del conocimiento no pode-
mos atropellar su marco lógico de trabajo. No se debe
llegar rápido a los instrumentos y suele suceder que
desde un plan estratégico se llega inmediatamente a
las tecnologías. Por este motivo, es preciso comprender
el workflow estrategia, modelo, procesos, organización,
competencias, herramientas y métricas.

4—|La exposición de los factores estratégicos, operativos
y coyunturales genera la comprensión del momento del
sector nuclear como un mix de todas estas cuestiones,
por lo que la gestión del conocimiento que se desee
plantear debe atender a esa visión integral aportando
a esos tres tipos de factores simultáneamente.

5—|Al igual que se mostró ese workflow para desplegar
la gestión del conocimiento en general, también es ne-
cesario considerarlo para el ámbito específico del «know -
ledge preservation». No es una iniciativa puntual para
los «procesos de salida» (jubilaciones especialmente) si-
no que es un cambio orientado hacia la asimilación de
una cultura de compartir conocimiento.

Con todo, el sector nuclear se encuentra ante la con-
solidación de un enfoque «blando» de dirección y ges-
tión que comenzará a mostrar signos de protagonismo
cuando las imágenes y noticias habituales de este ám-
bito de actuación nos lleven a cuestiones de conoci-
miento, situación que a día de hoy todavía se centra
en mostrar y hablar sobre las instalaciones, equipamien-
tos e infraestructuras.
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Las teorías que explican el efecto de los recursos de la empresa familiar sobre su comporta-
miento se desarrollan sobre razonamientos estáticos, analizando su dotación de recursos, pe-
ro descuidando su uso a lo largo del tiempo en las actividades de creación de valor (Eddleston
et al., 2008). 

El enfoque basado en los recursos y la teoría de la
agencia han dominado la investigación sobre la em-
presa familiar (Chrisman et al., 2005; Astrachan, 2010).
La teoría de capacidades dinámicas (Teece et al.,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002;
Helfat et al., 2007; Teece, 2007; 2014) ha contribuido
a superar alguna de las limitaciones en el estudio de
ciertos fenómenos en la empresa, como la gestión del
capital social (Sirmon y Hitt, 2009) o la explicación de
ciertos tipos de estrategias (Bowman y Ambrosini, 2003).
Sin embargo, esta teoría puesta a disposición del aná-
lisis de la empresa familiar, sólo ha empezado a arrojar
algunos resultados puntuales y fragmentados (Colombo
et al., 2006; Chirico, 2006; 2007; 2008; Chirico y Salvato,
2008; Salvato y Melin, 2008; Chirico y Nordqvist, 2010;
Chirico et al., 2012; Chirico y Salvato, 2016).

A pesar de estas importantes contribuciones, es nece-
sario seguir profundizando en el estudio dinámico de
la empresa familiar y avanzar en la definición de un
modelo que permita su análisis de forma integral en
este campo de estudio. En esta línea, es posible apro-
vechar los avances que se han realizado en el estudio
específico de los recursos de las empresas familiares
que las diferencian de otros tipos de empresas. Con -
cretamente, los investigadores han sintetizado el estu-
dio de la influencia familiar en dos enfoques, participa-
ción y esencia de la familia (Chrisman et al., 2005;

Astrachan, 2010). Algunos estudios muestran que la
participación y la esencia influyen en los procesos or-
ganizativos de la empresa, afectando a las dinámicas
familiares, en la búsqueda de cohesión familiar y lon-
gevidad de la empresa familiar (Astrachan y Pieper,
2010). 

En este trabajo, se une la teoría de las capacidades
dinámicas, a los enfoques de participación y de esen-
cia para tratar de responder a la pregunta de investi-
gación y explicar de forma dinámica ¿Cómo la fami-
lia influye en la construcción de capacidades dinámi-
cas familiares y, de este modo, en la efectividad de la
empresa familiar? El estudio dinámico de estas relacio-
nes permite comprender el proceso de adaptación y
ajuste estratégico constante de la empresa familiar y
su capacidad de crear valor en el tiempo (Lindow et
al., 2010). En línea con los argumentos de Astrachan
(2010), pretendemos mejorar la comprensión de los
procesos de generación y modificación de recursos y
capacidades en la empresa familiar.

LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Desde el enfoque de capacidades dinámicas (1), el
estudio de la empresa familiar todavía es escaso. La
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investigación dedicada al estudio de las capacidades
dinámicas se reduce a las aportaciones de Colombo
et al. (2006) , Chirico (2006), Chirico (2007), Chirico y
Salvato (2008), Chirico y Nordqvist (2010), Chirico et al.
(2012) y Chirico y Salvato (2016). El argumento esgrimi-
do por estos autores es que las empresas familiares son
un tipo particular de empresa donde probablemente
la generación de capacidades dinámicas puede ser
desarrollada de manera distintiva. 

Esta particular gestión del conocimiento y aprendizaje
que se produce en las empresas familiares, adhiere un
componente dinámico a los recursos y capacidades
idiosincrásicas en la empresa familiar y, en consecuen-
cia, en este proceso es especialmente importante la
creación y mantenimiento de rutinas organizativas que
permiten la socialización e incremento de los inventa-
rios de conocimiento de la empresa (Teece, 2007). De
este modo, el estudio de las rutinas organizativas en las
empresas familiares debería integrarse en la evaluación
del familiness (2), de su mantenimiento y desarrollo. 

Las rutinas organizativas en la empresa familiar forman
parte del proceso de aprendizaje organizacional, me-
diante la acumulación, articulación y codificación del
conocimiento (Zollo y Winter, 2002). Dicho proceso se
basa en el «ciclo de evolución del conocimiento» y se
fundamenta en el paradigma evolutivo clásico de va-
riación – selección – retención, que justifica la evolución
del entendimiento colectivo respecto de la ejecución
de una tarea de la organización (Zollo y Winter, 2002). 

La rutina de acumulación de conocimiento favorece
la capacidad de la empresa familiar para detectar
oportunidades desde el entorno. Este proceso se lleva
a cabo a través de un complejo sistema de interac-
ciones entre los participantes que atraviesan niveles in-
tra e inter-organizacionales (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Al igual que en el resto de empresas, en la empresa
familiar este proceso permite aprender, detectar, filtrar,
compartir y calibrar oportunidades (Teece, 2007), favo-
reciendo la configuración de procesos dirigidos a des-
arrollar actividades internas como las de investigación
y desarrollo, vigilancia tecnológica y de innovación. 

La rutina de integración de conocimiento es la piedra an-
gular de las capacidades dinámicas (Eisenhardt y Martin,
2000), es un proceso colectivo a través del cual los dife-
rentes elementos del conocimiento especializado de los
diferentes individuos se recombina con el fin de benefi-
ciarse de la complementariedad del conocimiento que
existe entre los individuos con diferentes bases de cono-
cimiento (Chirico y Salvato, 2008). Los factores que afec-
tan el proceso de integración del conocimiento espe-
cializado de los miembros familiares  son: el capital so-
cial interno (3), el compromiso afectivo y los conflictos en
las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y McLean, 2005).

La rutina de creación y uso de la riqueza socioemocio-
nal es un constructo multidimensional (Berrone et al.,
2012) que capta la dotación afectiva de los propieta-
rios familiares en la empresa que incluye aspectos co-
mo: la perpetuación de los valores familiares a través
de la empresa, la conservación del capital social de
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la empresa familiar (Arregle et al., 2007), el deseo de
la familia de ejercer autoridad, el disfrute de la influen-
cia familiar, el mantenimiento de la condición de
miembro de la empresa, el nombramiento de miem-
bros familiares de confianza en puestos importantes, la
retención de una fuerte identidad de la familia y la con-
tinuación de la dinastía familiar, entre otros (Gómez-
Mejía et al., 2007). Este proceso confiere un carácter
dinámico al familiness al estar fuertemente influencia-
do por el conocimiento y su gestión. Estas rutinas orga-
nizativas familiares conforman el dynamic familiness
que se define como «el conjunto de rutinas organizati-
vas familiares que permiten crear a propósito, prorrogar
o modificar el conjunto único de recursos y capacida-
des en la empresa familiar, derivados de la interacción
entre la familia, sus miembros individuales y la empre-
sa« (figura 1, en la página siguiente).

LA INFLUENCIA FAMILIAR Y LAS CAPACIDADES
DINÁMICAS FAMILIARES

La investigación sobre empresa familiar realizada has-
ta el momento se puede sintetizar en los enfoques de
participación y esencia familiares (Chrisman et al., 2005;
Astrachan, 2010). El primero (components of involve-
ment approach) (Chua et al., 1999) incluye en su aná-
lisis aspectos estructurales como la propiedad, la direc-
ción y la transferencia generacional. Se basa implícita-
mente en la creencia de que la participación familiar
es suficiente para que un negocio sea considerado una
empresa familiar. Este enfoque ha servido fundamen-
talmente para diferenciar las empresas familiares de las
no familiares (Miller et al., 2007). El segundo –essence
approach– (Chua et al., 1999) considera la necesidad
de incorporar las características intangibles que trans-
miten los valores, la cultura familiar y la disposición de la
familia a mantener el negocio en el largo plazo (Chris -
man et al., 2005; Klein et al., 2005). Desde este enfoque,
se asume que la participación familiar es una condi-
ción necesaria, pero no suficiente, es decir, requiere,
además, que dicha participación se manifieste en los
comportamientos y en el compromiso con la empresa
como sello distintivo de una empresa familiar (Chua et
al., 1999). 

En definitiva, la participación y la esencia de la familia
en la empresa (familiness) promueven la generación de
rutinas organizativas familiares en la misma y que, co-
mo se ha fundamentado, constituyen dynamic famili-
ness. En este sentido, la estrategia de la empresa fami-
liar se genera a partir de esta capacidad dinámica,
dynamic familiness, es decir, influye en la generación,
la implementación y el ajuste estratégico (Lindow et al.,
2010) que permitiría la adaptación evolutiva y la crea-
ción de valor en el tiempo de la empresa familiar. A par-
tir de estos argumentos, se propone el siguiente mode-
lo de investigación (figura 2, en la página siguiente).

La influencia familiar y las rutinas organizativas
familiares
La acumulación de conocimiento forma parte del me-
canismo de aprendizaje a partir del cual se desarrollan
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las rutinas organizativas, proporcionando las bases de
la generación de capacidades dinámicas (Zollo y
Winter, 2002) que le permiten a una organización cre-
ar, extender o modificar su base de recursos (Helfat et
al., 2007). En este sentido, es particularmente impor-
tante analizar los componentes del conocimiento tá-
cito acumulado en las empresas familiares, ya que vi-
vir en la familia y trabajar en la empresa desde una
temprana edad permite a los miembros de la familia
desarrollar niveles profundos de conocimiento tácito
específico de la empresa (Chirico y Nordqvist, 2010) que
permite que la acumulación del conocimiento pueda
iniciarse dentro de la familia en el hogar y continuar a
través de una carrera dentro de la empresa (Gersick et
al., 1997; Chirico y Salvato, 2008).

En definitiva, en relación a la acumulación de conoci-
miento interno, el poder representado por la participa-
ción accionarial y directiva familiar en la empresa y la

experiencia que se manifiesta en el número de gene-
raciones de la familia en la propiedad, en el gobierno
y en la gestión, afectan a la esencia familiar, es decir,
al compromiso y sentimiento de pertenencia emocio-
nal de los miembros familiares. Esta esencia constituye
un elemento que media en la relación entre la partici-
pación y el proceso de acumulación de conocimien-
to interno en la empresa familiar, el actual desarrollo
de estos temas no permite el asignar una dirección a la
mediación que se propone. En consecuencia, formu-
lamos la siguiente hipótesis:

H1: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la acumulación
de conocimiento interno en la empresa familiar.

Por su parte, en relación a la acumulación de conoci-
miento externo, la participación y esencia, como se ha
avanzado, se consideran clave en el deseo de preser-
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FIGURA 1

LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FMILIAR

FUENTE: Adaptado de Zollo y Winter (2002).

FIGURA 2

MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE ESTUDIO

FUENTE: Elaboración propia.
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var el capital, no sólo accionarial sino también socioe-
mocional a lo largo de las generaciones haciendo que
la empresa familiar, normalmente, prefiera la contrata-
ción de miembros familiares para ocupar cargos di-
rectivos, principalmente, por razones de control y flexi-
bilidad, en lugar de la contratación de ejecutivos no
familiares (Eddleston et al., 2008). La investigación pre-
via sugiere que las empresas familiares son reacias a la
profesionalización (Gersick et al., 1997; Gómez-Mejía et
al., 2007), justificándolo por el deseo de preservación de
la riqueza socioemocional de la familia en la empresa
(Gómez-Mejía et al., 2011); en este sentido, delegar au-
toridad en miembros no familiares reduce el control so-
bre las decisiones estratégicas. Por otra parte, se obser-
va que la contratación de directivos no familiares incre-
menta los conflictos debido a las divergentes motiva-
ciones y objetivos de carrera de los empleados familia-
res y no familiares (Gersick et al., 1997). 

En definitiva, el deseo de la familia de construir una at-
mósfera que ayude a transmitir la cultura y valores fa-
miliares está asociado a una menor propensión a utili-
zar fuentes externas de acumulación de conocimien-
to. El actual desarrollo de estos temas no permite el
asignar una dirección a la mediación que se propone.
Esta argumentación nos permite plantear la siguiente
hipótesis:

H2: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la acumulación
de conocimiento externo en la empresa familiar.

La integración del conocimiento constituye un proce-
so colectivo que consiste en la recombinación del co-
nocimiento especializado individual (Chirico y Salvato,
2008), por tanto, la integración de conocimiento emer-
ge de las repetidas interacciones entre los individuos y
puede generarse de una manera más eficiente cuan-
do los individuos comparten un modelo mental similar.
Basándonos en el modelo propuesto por Chirico y Sal -
vato (2008), el proceso de integración de conocimien-
to se desarrolla a partir de los tres factores que sistemá-
ticamente son descritos por la literatura previa, que
afectan la integración del conocimiento especializa-
do individual de los miembros familiares y la consiguien-
te evolución de las capacidades de la empresa fami-
liar: capital social interno, compromiso afectivo y con-
flicto en las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y McLean,
2005). 

Estas características proponen un contexto único para
que el proceso de integración de conocimiento se
desarrolle con mayor facilidad y promueva la acción
en la empresa familiar (Chirico y Salvato, 2008). El ac-
tual desarrollo de estos temas no permite el asignar una
dirección a la mediación que se propone. En conse-
cuencia, formulamos la siguiente hipótesis:

H3: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la integración
de conocimiento en la empresa familiar.

La investigación acerca del comportamiento organi-
zativo sugiere que las empresas tienen objetivos eco-

nómicos, así como una variedad de objetivos no eco-
nómicos que reflejan las percepciones, valores, actitu-
des e intenciones de las coaliciones en la organización
(Cyert y March, 1963). En este contexto, Gómez-Mejía
et al. (2007) desarrollaron un modelo general de la ri-
queza socioemocional para explicar las fuentes y con-
secuencias de la existencia de objetivos no económi-
cos o emocionales en la empresa familiar. Este mode-
lo plantea que el proceso de toma de decisiones en
la empresa familiar está influido por las preferencias de
la coalición dominante (Berrone et al., 2012). 

De este modo, el modelo de riqueza socioemocional
puede explicar aspectos relacionados con el proceso
de toma de decisiones en la empresa familiar, en el
que familiness puede tener efectos tanto negativos co-
mo positivos  sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar (Habbershon y Williams, 1999), moti-
vados por la existencia de múltiples objetivos impulsa-
dos por los valores familiares y su evolución en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson et al., 2009; Zellweger
et al., 2013).

En conclusión, el grado de participación y esencia de
la familia influye en la creación y uso de la riqueza so-
cioemocional en la empresa familiar. En consecuen-
cia, formulamos la siguiente hipótesis:

H4: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la creación y
uso de la riqueza socioemocional en la empresa fami-
liar.

Las rutinas organizativas familiares y la efectividad
organizativa 

La efectividad organizativa puede ser definida como el
grado en que una empresa toma buenas decisiones
que le permiten capturar una mayor proporción de mer-
cado y tener mejores resultados en crecimiento e inno-
vación en comparación con sus competidores (Zheng
et al., 2010). La investigación confirma que la gestión del
conocimiento es una herramienta básica para el logro
de esta efectividad organizativa (Gold et al., 2001;
Zheng et al., 2010). En este sentido, la efectividad orga-
nizativa se configura como evidencia del desarrollo de
capacidades dinámicas en las organizaciones. 

La acumulación de conocimiento en la empresa fa-
miliar relaciona el conjunto de recursos y capacidades
aportados por la familia con el desarrollo de capaci-
dades dinámicas familiares que permiten el «desarro-
llo permanente» (4). Así, las relaciones laborales fami-
liares tienen mucho peso en el proceso de mejora con-
tinua y en la efectividad de la empresa familiar. Por lo
tanto, proponemos la siguiente hipótesis:

H5: La acumulación de conocimiento interno tiene una
influencia positiva en la efectividad organizativa de la
empresa familiar.

En relación con la acumulación de conocimiento ex-
terno, cabe decir que la formación fuera de la empre-
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sa familiar permite a los miembros familiares adquirir
nuevo conocimiento y desarrollar habilidades, que lle-
vados a la empresa, pueden ser compartidos y trans-
feridos al resto de miembros de la empresa (Chirico,
2007). Igualmente, cuando el conocimiento y expe-
riencia son adquiridos empleando el talento de miem-
bros no familiares (personas cualificadas) que trabajan
o tienen relaciones con la empresa familiar (Chirico,
2007), incrementa la apertura y flexibilidad de la em-
presa familiar (Ward, 1987). En resumen, acumular co-
nocimiento externo con el disponible en la empresa,
ofrece nuevas perspectivas de sostenibilidad de la em-
presa familiar a través de las generaciones (Chirico,
2008). La obtención de este conocimiento permite la
mejora en la gestión favoreciendo la efectividad orga-
nizativa familiar. De acuerdo con estos planteamientos
se plantea la siguiente hipótesis:

H6: La acumulación de conocimiento externo tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

En la empresa familiar, el contexto particular en el que
se produce la integración de conocimiento (Grant, 1996;
Tiwana y McLean, 2005; Chirico y Salvato, 2008) promue-
ve una mayor eficiencia en la detección de oportuni-
dades y su aprovechamiento, permitiendo que la em-
presa adapte sus capacidades a los cambios del en-
torno (Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2007; Chirico y
Salvato, 2008). Estas capacidades familiares se utilizan
en la configuración de soluciones a los clientes, en la
adaptación del plan de negocios, en la definición de
protocolos de toma de decisiones, en la selección de
los límites empresariales para administrar plataformas
complementarias y de control o en la creación de leal-
tad y compromiso en la empresa (Tee ce, 2007). Estas
capacidades han sido reconocidas en la literatura co-
mo evidencias de la efectividad organizativa de las em-
presas (Gold et al., 2001; Zheng et al., 2010). Por tanto,
planteamos la siguiente hipótesis:

H7: El proceso de integración de conocimiento tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

Cualquier amenaza a la riqueza socioemocional fami-
liar, implica que la familia tendrá que tomar las deci-
siones necesarias para evitar estas posibles pérdidas
de riqueza socioemocional, aunque el logro de este
objetivo signifique ir en detrimento de otros stakeholders
o implique la probabilidad de incurrir en pérdidas finan-
cieras (Gómez-Mejía et al., 2007; Berrone et al., 2012).
Sin embargo, a pesar de que la preservación de la ri-
queza socioemocional es un objetivo prioritario para
los directivos familiares, la existencia de amenazas ex-
ternas y/o los malos resultados de la empresa pueden
alterar este orden de prioridades (Gómez-Mejía et al.,
2007; Berrone et al., 2012). En concreto, los malos re-
sultados de la empresa plantean una doble amena-
za, la posibilidad de tener dificultades financieras para
el estándar de vida de la familia y la posible extinción
de la riqueza socioemocional (dada la posibilidad de
que la empresa sea vendida, fusionada, liquidada o

similares) (Berrone et al., 2012). La creación y uso de la
riqueza socioemocional generada a partir de la parti-
cipación y esencia familiar, afecta positiva o negativa-
mente la configuración y reconfiguración de recursos
y las rutinas operacionales y, de este modo la efectivi-
dad organizativa (Chua et al., 1999; Sorenson et al.,
2009; Zellweger et al., 2013). Por lo tanto se propone la
siguiente hipótesis en la que no podemos establecer
de forma unívoca el signo de la relación:

H8: La creación y uso de la riqueza socioemocional tie-
ne influencia sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar.

METODOLOGÍA

Recolección de datos y muestra

Con el objetivo de verificar las hipótesis del modelo de
investigación, se estructuró y diseñó la investigación em-
pírica, seleccionando el ámbito español y siendo nues-
tro segmento de interés el compuesto por medianas y
grandes empresas familiares españolas no cotizadas;
ya que es escasa la investigación realizada sobre es-
te grupo de empresas familiares, dado que el 80% de
la investigación se ha centrado en las empresas fami-
liares cotizadas (Sharma y Carney, 2012).

Siguiendo criterios estándar tales como «la participa-
ción familiar en la empresa», que ha sido utilizada en es-
tudios previos (Chua et al., 1999; Basco y Pérez Rodrí -
guez, 2011), se llegó a una definición operacional ba-
sada en dos características que las empresas deben
cumplir para ser consideradas empresas familiares: en
primer lugar, participación de los miembros familiares
en la propiedad de la empresa, en los consejos de ad-
ministración y dirección y, en segundo lugar, la inten-
ción familiar de control transgeneracional.

La base de datos seleccionada de acuerdo con las ca-
racterísticas requeridas por la investigación fue el ranking
de las 5000 mayores empresas de España, publicado en
2012 por la revista Actualidad Económica (ranking defini-
do de acuerdo al volumen de ventas). La muestra defini-
tiva incluyó 1656 empresas. El cuestionario fue preparado
de acuerdo con la revisión de literatura relacionada con
las variables de estudio incluidas en el modelo de investi-
gación y validado de acuerdo a procedimientos habi-
tuales. Los cuestionarios válidos fueron 125, de los cuales
17 fueron identificados como empresas no familiares y 6
como empresas familiares que cotizan en bolsa, resultan-
do finalmente 102 cuestionarios útiles.

Variables y medidas

La participación y esencia familiar (familiness) se ha
medido a partir de la escala F-PEC (Astrachan et al.,
2002), por tanto, la participación familiar se ha medi-
do a través de  las sub escalas de poder y experiencia
familiar. 

El poder considera la dominación directa e indirecta
ejercida a través de la propiedad de la empresa (ac-

399 >Ei 125



I. BARROS CONTRERAS / J. HERNANGÓMEZ BARAHONA / N. MARTÍN CRUZ 

ciones  de la empresa en manos de la familia) y por
medio de la dirección y/o control de la empresa me-
diante la gestión y/o la participación de los miembros
familiares en los consejos de administración y dirección
de la empresa (Klein et al., 2005). Es decir, esta partici-
pación familiar se manifiesta por medio de la presen-
cia directa de los miembros familiares en la propiedad,
gobierno y en la gestión de la empresa (Astrachan et
al., 2002) y, de forma indirecta, a través de otras em-
presas o por medio de la designación de miembros
del consejo de administración y del consejo de direc-
ción, que pueden ser miembros familiares o no fami-
liares (Klein et al., 2005). De este modo, para medir el
poder utilizamos dos ítems de la sub-escala de poder
de F-PEC: (1) el porcentaje de miembros de la familia
que participan directa y/o indirectamente en el conse-
jo de administración, y (2) el porcentaje de miembros
de la familia que participan directa y/o indirectamen-
te en el consejo dirección.

La experiencia se refiere a la participación de las ge-
neraciones en la propiedad y/o en los órganos directi-
vos. En su medición utilizamos la sub-escala de expe-
riencia de F-PEC (Chua et al., 1999; Astrachan et al.,
2002; Klein et al., 2005; Chrisman et al., 2012) que con-
sidera: 1) número de generaciones en la propiedad;
2) número de generaciones en el consejo de adminis-
tración y, 3) número de generaciones en el consejo de
dirección (Chua et al., 1999; ; Basco y Pérez Rodríguez,
2011).

Por su parte, la esencia familiar se ha medido a través
de la sub-escala de la cultura de F-PEC con cuatro ítems:
1) Los miembros familiares sienten lealtad hacia el ne-
gocio familiar; 2) están de acuerdo con los objetivos y
planes de la empresa; 3) se preocupan por el destino
de la empresa, y 4) están dispuestos a esforzarse para
que la empresa tenga éxito (Astrachan et al., 2002; Klein
et al., 2005; Holt et al., 2010).

La acumulación de conocimiento interno y externo se
mide por las fuentes de acumulación propuestas por
Chirico (2008) que suponen el uso de tres ítems para
el conocimiento interno y otras tres para el externo. Así
mismo, la integración del conocimiento se mide por
los factores propuestos por Chirico y Salvato (2008): ca-
pital social interno, compromiso afectivo y conflicto en
las relaciones. Cada uno de estos factores se miden
con sus correspondientes ítems; así, el capital social in-
terno se mide por una adaptación de la escala pro-
puesta por Leana y Pil (2006) que consta de once ítems;
el compromiso afectivo se mide por la escala propues-
ta por Allen y Meyer (1990) que comprende seis ítems;
por último, el conflicto en las relaciones se mide adap-
tando la escala de Jehn (1995) con siete referencias.
A través de un análisis factorial se identifican los com-
ponentes principales del constructo integración del co-
nocimiento.

Para medir la creación y el uso de la riqueza socio-
emocional se forma un constructo multidimensional.
Atendiendo a las aportaciones de distintos autores
(Allen y Meyer, 1990; Klein et al., 2005; Gómez-Mejía et

al., 2007; Berrone et al., 2012), se proponen cinco di-
mensiones, cada una de las cuales, a su vez, incluye
varios ítems. Como en el caso anterior, se realiza un
análisis factorial que identifica los componentes princi-
pales del constructo «riqueza socioemocional». Por
medio del análisis factorial es posible reducir todas las
dimensiones a un grupo de cinco, coincidentes con
las propuestas por Berrone et al. (2012).

La efectividad organizativa se construye de acuerdo
con los micro-fundamentos propuestos por Teece
(2007) y reconocidos como evidencias de la efectivi-
dad organizativa (Gold et al., 2001; Zheng et al., 2010);
son siete ítems que recogen los elementos de esta va-
riable.

Por último, se utilizan tres variables de control, emplea-
das de manera recurrente en las investigaciones sobre
empresa familiar: antigüedad, tamaño y sector indus-
trial (Chrisman et al., 2004).

RESULTADOS

Utilizamos Partial least squares (PLS) un modelo de
ecuaciones estructurales (MEE) para validar nuestro
modelo de investigación (Ringle et al., 2005). Las carac-
terísticas de PLS-MEE han llevado al aumento de su uti-
lización en las áreas de investigación en administra-
ción, estrategia, marketing (Sattler et al., 2010) y en la
investigación en empresa familiar (Chua et al., 1999;
Vallejo, 2009. Estudios recientes enfatizan en la utilidad
de este modelo como herramienta de investigación
en el campo de la empresa familiar (Sarstedt et al.,
2014). Las siguientes características hacen que PLS-MEE
sea especialmente apropiado para nuestro estudio. En
primer lugar, esta técnica permite incluir variables la-
tentes con indicadores reflectivos y formativos (Henseler
et al., 2009). En segundo lugar, una de las ventajas de
PLS-MEE es que establece supuestos de normalidad de
los datos (Chin, 1998) y puede ser utilizado en mues-
tras pequeñas (Kyu Kim et al., 2011). En tercer lugar,
puede analizar modelos estructurales con constructos
multi-ítem y re laciones directas e indirectas (Vallejo,
2009). Finalmen te, es más adecuado durante las prime-
ras etapas de desarrollo de teoría, apoyando investiga-
ciones de carácter confirmatorio y exploratorio (Fornell y
Bookstein, 1982), fundamentalmente en investigaciones
complejas y en las que el conocimiento teórico es es-
caso (Wold, 1982) como en nuestra investigación. El pro-
grama utilizado fue Smart PLS  (Ringle et al., 2005).

El proceso de estimación con PLS se realiza a través de
regresiones simples y múltiples, por lo tanto, la mues-
tra re querida será aquella que sirva de base a la re-
gresión múltiple más compleja que se pueda encon-
trar (Barclay et al., 1995). Lo que se puede determinar
multiplicando por diez el mayor resultado que se ob-
tenga de las opciones siguientes: (1) el número de in-
dicadores del constructo formativo más complejo o (2)
el mayor número de rutas estructurales dirigida a cual-
quiera de los constructos del modelo (Chin, 1998). De -
bido a que en nuestro modelo el mayor constructo for-
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mativo posee cuatro ítems y existen cuatro rutas estruc-
turales que conducen a cualquier constructo, el tama-
ño mínimo requerido para la muestra en nuestro estu-
dio fue de 40. Por tanto, la muestra de 102 observacio-
nes es adecuada.

Modelo de medida

Antes de la estimación del modelo estructural, realiza-
mos un análisis factorial confirmatorio (AFC) para verifi-
car el modelo de medida. El AFC respalda nuestro mo-
delo de medida, identificando claramente los facto-
res representativos de la escala F-PEC, acumulación e
integración de conocimiento, creación y uso de rique-
za socioemocional y efectividad organizativa. Lo más
destacable es la división del constructo de acumula-
ción de conocimiento en dos diferentes factores, el de
acumulación de conocimiento interno y acumulación
de conocimiento externo, de acuerdo con lo plante-
ado por Chirico (2008). El modelo de investigación pre-
senta medidas asociadas a los constructos de carác-
ter reflectivo y de carácter formativo. En nuestro mode-
lo los constructos de poder, de experiencia, de esen-
cia y de efectividad organizativa fueron modelados de
forma reflectiva. Los constructos de acumulación de
conocimiento interno, acumulación de conocimiento
externo, integración de conocimiento y creación y uso
riqueza socioemocional fueron modelados de mane-
ra formativa. Una medida formativa implica que el cons-
tructo es expresado como una función de los ítems, es
decir, los ítems observados forman o preceden al cons-
tructo (Cepeda y Roldán, 2004). El cuadro 1 resume los
resultados que prueban las hipótesis planteadas.

Modelo estructural

La figura 3, en la página siguiente, muestra la varianza
explicada (R2) en los constructos dependientes y los path
coefficients β para el modelo. De acuerdo con Chin
(1998), un bootstrapping (1000 muestras) fue utilizado
para generar los errores estándar y los estadísticos t. Los
R2 para las variables endógenas fueron: esencia (0.092);
acumulación de conocimiento interno (0.144); acu-
mulación de conocimiento externo (0.005); integración
de conocimiento (0.105); creación y uso riqueza socioe-
mocional (0.161) y efectividad organizativa (0.313).

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Esta investigación ha demostrado que las empresas fa-
miliares son un tipo particular de empresa donde la ge-
neración de capacidades dinámicas puede ser con-
figurada de manera distintiva, debido a las particula-
res condiciones y características en las que se desarro-
lla el proceso de aprendizaje y de gestión del conoci-
miento. Sin embargo, como se ha señalado, todavía
es escasa la investigación dedicada al estudio de las
capacidades dinámicas en la empresa familiar, ade-
más, la investigación que existe en este ámbito cons-
tituye un cuerpo de estudios fragmentados acerca de
lo que puede constituir un proceso de generación de
capacidades dinámicas en la empresa familiar. Por
ello, en este estudio desarrollamos un modelo que nos
ha permitido cubrir este gap y contribuir a mejorar la
comprensión acerca de los efectos de la participación
y esencia de la familia en la empresa, específicamen-
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CUADRO 1
RESULTADOS PRUEBA DE HIPÓTESIS

FUENTE: Elaboración propia.

Hipótesis Coeficiente de Ruta t-valor Resultado

H1 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

Experiencia → Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial

Esencia →Acumulación Conocimiento Interno 0.379 0.838††††

H2 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

RechazadaExperiencia → Esencia -0.121 1.495

Esencia → Acumulación Conocimiento Externo 0.379 0.807

H3 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

Experiencia → Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial 

Esencia → Integración de Conocimiento --0.323 20606††††

H4 Experiencia → Esencia 0.281 2.838††††

Esencia → Acumulación Conocimiento Externo -0.121 1.495
Respaldo parcial 

Esencia → Creación y uso riqueza socioemocional 0.401 3.894††††

H5 Ac. Conocimiento Interno → Efectividad Organizativa 0.154 1.691** Respaldada

H6 Ac. Conocimiento Externo → Efectividad Organizativa 0.365 3.784*** Respaldada

H7 Integración de Conocimiento → Efectividad Organizativa 0.313 2.754*** Respaldada

H8 Creación y Uso Riqueza Socioemocional → Efectividad Organizativa -0.171 1.672† Respaldada

Nota: *p<0.1 ** p<0.05 *** p< 0.01 (estadístico t una cola)  † p<0.1  †† p< 0.05  ††† p<0.02  †††† p<0.01 (estadístico t dos colas).
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te, aquellos que influyen en los procesos de conoci-
miento y aprendizaje idiosincrásicos que afectan el
comportamiento estratégico y la efectividad organiza-
tiva de la empresa familiar.

Por tanto, en este estudio de acuerdo con De Massis
et al. (2014) y Astrachan (2010) se destaca la impor-
tancia de incorporar la dimensión temporal en la inves-
tigación en empresa familiar, así como, en la contex-
tualización de la naturaleza de la influencia familiar so-
bre la empresa, en orden a desarrollar un más preciso
y completo entendimiento acerca del desarrollo de
ventajas competitivas sostenibles, comportamiento es-
tratégico y efectividad de la empresa familiar.   

En concreto, el modelo de investigación propuesto y
su evaluación empírica permite realizar las siguientes
conclusiones generales:

1—| Los procesos de gestión del conocimiento y apren-
dizaje idiosincrásicos conformados a partir de la influen-
cia familiar en la empresa, configuran el carácter diná-
mico de familiness, es decir, dynamic familiness que se
define como «el conjunto de rutinas organizativas fami-
liares que permiten crear a propósito, prorrogar o mo-
dificar el conjunto único de recursos y capacidades en
la empresa familiar, derivados de la interacción entre
la familia, sus miembros individuales y la empresa». 

2—|Las rutinas organizativas familiares de acumulación
de conocimiento, integración de conocimiento y cre-
ación y uso de la riqueza socioemocional dotan a la
empresa familiar de la capacidad específica de per-
cibir oportunidades y amenazas, una capacidad idio-
sincrásica para aprovechar oportunidades y, finalmen-

te, una capacidad distintiva para mantener la compe-
titividad de la empresa mediante la mejora, combina-
ción, protección, y cuando sea necesaria, la reconfi-
guración del negocio. 

3—|El Dynamic familiness y sus rutinas organizativas per-
miten el ajuste estratégico y la efectividad organizati-
va de la empresa familiar. Esta investigación trata de
reconocer que estas empresas desarrollan procesos
de gestión del conocimiento y aprendizaje idiosincrá-
sicos que pueden permitir la configuración de capa-
cidades dinámicas familiares y de ventajas competiti-
vas sostenibles. Por tanto, este estudio pretende apor-
tar evidencia sobre el carácter dinámico de la influen-
cia familiar influyendo en los los procesos de gestión
del conocimiento y aprendizaje en este tipo de em-
presas. En concreto, nuestros resultados apoyan los ar-
gumentos que sugieren que esta familiaridad dinámi-
ca –participación y esencia – puede tener efectos tan-
to negativos como positivos en la empresa familiar. Esta
relación ambigua se encuentra motivada por la exis-
tencia de múltiples objetivos (económicos y no econó-
micos) (Chrisman et al., 2012; Cabrera-Suárez et al.,
2014), de valores familiares que evolucionan en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson et al., 2009; Zellweger
et al., 2013) y del deseo de preservación de la rique-
za socioemocional familiar (Gómez-Mejía et al., 2007).
En este sentido, identificar y conocer cómo se configu-
ra el dynamic familiness y las rutinas organizativas fa-
miliares contribuye a mejorar la comprensión acerca
de la influencia familiar sobre la toma de decisiones
en este tipo particular de empresas. 

Es fundamental que los directivos, pertenezcan o no a
la familia, que se desenvuelven en este ámbito reconoz-
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FIGURA 3

MODELO EMPÍRICO SOBRE LA GENERACIÓN DE LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FAMILIAR

FUENTE: Elaboración propia.

Nota: *p<0.1 ** p<0.05 *** p< 0.01 (estadístico t una cola)  † p<0.1  †† p< 0.05  ††† p<0.02  †††† p<0.01 (estadístico t dos
colas).
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can que las dinámicas familiares influyen las dinámicas
de la empresa (Cabrera-Suárez et al., 2014), especial-
mente, el proceso de toma de decisiones estratégicas.
En este sentido, resulta vital que los directivos de empre-
sas familiares comprendan y consideren en su gestión,
que la función de creación de valor de este tipo de em-
presas incluye la persecución de objetivos económicos
y no económicos (Klein y Kellermanns, 2008).

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede argu-
mentar que estas dinámicas familiares favorecen la
continuidad y adaptación evolutiva de la empresa fa-
miliar. Específicamente, los procesos idiosincrásicos de
gestión del conocimiento y aprendizaje apalancan las
dotaciones de recursos familiares en la empresa, ge-
nerando capacidades únicas para la consecución del
éxito empresarial. Así, el logro del éxito estará fuerte-
mente condicionado por el apoyo que los directivos
de empresas familiares otorguen a los procesos de
acumulación de conocimiento, integración de cono-
cimiento y de creación y uso de la riqueza socioemo-
cional.

NOTAS

[1] Las capacidades dinámicas se consideran como la capaci-
dad de una organización para crear a propósito, prorrogar o
modificar su base de recursos (Helfat et al., 2007). Las capa-
cidades dinámicas permiten a una empresa ampliar, modifi-
car o crear capacidades comunes mediante el acceso y la
recombinación de conocimiento, permitiendo el éxito en el
tiempo (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y
Winter, 2002). Por tanto, desde este enfoque se considera que
el conocimiento es uno de los elementos más relevantes de
las capacidades dinámicas, permitiendo la adquisición de
habilidades, aprendizaje y acumulación de recursos intangi-
bles e indivisibles en la organización (Teece et al., 1997; Teece,
2007).

[2] El término familiness, se define como, «el conjunto único de re -
cursos que una empresa tiene en particular, debido a la inter-
acción entre la familia, sus miembros individuales y la empre-
sa» (Habbershon y Williams, 1999).

[3] El capital social interno es un valor de la organización que se
forma a partir de las relaciones entre sus miembros en orden
a cooperar, compartir información y coordinar actividades co-
lectivas (Nahapiet y Ghoshal, 1998.

[4] El desarrollo permanente incorpora la noción de cambio y
evolución del conocimiento y su aprendizaje en el tiempo
(Zollo y Winter, 2002).
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Para sustentar el crecimiento en entornos turbulentos, las PYMEs se enfrentan a retos asocia-
dos a sus limitados recursos humanos, organizativos y financieros, así como sus limitadas ca-
pacidades. Los directivos están sobrecargados por el trabajo cotidiano y presionados por
delegar e integrar nuevos trabajadores (Van Bruystegem et al., 2008). 

En su esfuerzo por sacar adelante el negocio actual, las
PYMEs tienden a perder de vista el desarrollo futuro y, en
consecuencia, a mermar recursos, mientras crecen con
frecuencia de forma descoordinada. Por otra parte, los
períodos de crecimiento pueden ser rápidamente su-
cedidos por períodos de declive. De ahí la necesidad
de adaptarse a entornos turbulentos (Detarsio, North, &
Ormaetxea, 2013, ver también: www.dynamic-sme.org).

Cómo reconciliar el aprendizaje y el crecimiento (Holt &
Mcpherson, 2006) con el fin de mantener la ventaja com-
petitiva de las PYMEs en entornos turbulentos (Barney,
1991) es una cuestión vital, aunque aún no resuelta, ni en
la teoría ni en la práctica. Wiklund et al. (2009, p.351) afir-
ma que «a pesar del incremento sustancial en el volu-
men de investigación, las revisiones de la literatura recien-
tes sobre el crecimiento de la pequeña empresa mues-
tran que poco se sabe todavía sobre el fenómeno, y que
el desarrollo conceptual ha sido limitado». La revisión de
la literatura sobre conocimiento, aprendizaje y crecimien-
to de la pequeña empresa realizada por Macpherson &
Holt (2007), evidencia la existencia de un déficit en la in-
vestigación sobre los mecanismos concretos de apren-
dizaje y su relación con el crecimiento de las PYMEs.

En base a un estudio de 124 PYMEs en Alemania, Hardwig
et al. (2011) demuestran que un enfoque de gestión

que combina una estrategia de negocio sólida y un li-
derazgo fuerte con un desarrollo activo de las compe-
tencias de los empleados, conduce a un rendimiento
superior. Una característica esencial de las PYMEs que
practican un enfoque de gestión basado en compe-
tencias es la existencia de empleados motivados y em-
poderados actuando con responsabilidad, la habilidad
de intercambiar conocimiento y aprender, así como de
realizar cambios en la organización. En consecuencia,
la capacidad de responder a los cambios externos y a
las dinámicas de la sociedad, incluyendo la tecnología
o los mercados, se incrementa. 

A este respecto, tal enfoque de gestión contribuye al
desarrollo de «capacidades dinámicas» (Teece, 2007).
Diversos estudios empíricos demuestran que las capaci-
dades dinámicas contribuyen al rendimiento y al creci-
miento de las PYMEs (He & Wong, 2004; Lubatkin et al.,
2006; Protogerou et al., 2008). Tienen un impacto indi-
recto en el rendimiento a través del ajuste de las com-
petencias esenciales (core competences) de la empre-
sa: «las capacidades dinámicas sustentan y promueven
la reconfiguración y el desarrollo de nuevas competen-
cias de marketing y tecnológicas que, a su vez, condu-
cen a un rendimiento competitivo superior en términos
de cuota de mercado y rentabilidad» (Protogerou et al.,
2008, p.27).
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En respuesta a los desafíos que un entorno turbulento
plantea, North y Varvakis (2016), proponen un modelo
de una PYME dinámica que, por medio de una mejora
en sus capacidades dinámicas, crea un modelo de ne-
gocio más resistente ante los impactos de las turbulen-
cias del entorno, así como más ágil para mantenerse
en el mercado y capturar nuevas oportunidades em-
presariales. Según North y Varvakis, la PYME dinámica:

3 reconoce o anticipa cambios en el entorno y (re)ac-
ciona a ellos con eficiencia y velocidad;

3 explota oportunidades del mercado de manera ac-
tiva;

3 desarrolla un enfoque de gestión autónoma en el
empleado y fomenta su espíritu emprendedor;

3 desarrolla una gran capacidad de aprendizaje e in-
novación, e integra conocimiento en el trabajo diario;

3 cultiva la inteligencia emocional, la cual revierte en
comportamientos basados en la confianza y la cola-
boración.

La cuestión que se plantea es: ¿cómo desarrollar estas
capacidades que están arraigadas en aspectos estruc-
turales, tales como procesos, rutinas, liderazgo y com-
portamientos? ¿Cómo desarrollar un formato de apren-
dizaje para promover el crecimiento de las PYMEs en
tiempos turbulentos? En esta línea, los resultados del es-
tudio de Hardwig et al. (2011) sugieren que el enfoque
a desarrollar debería vincular estrechamente el apren-
dizaje con los retos del negocio, debería también acti-
var el potencial de los empleados y promover la asun-
ción de responsabilidades por parte de éstos, en el mar-
co de un fuerte liderazgo. En términos operativos, el
empoderamiento de los empleados debería liberar a
los directivos del día a día, a fin de que éstos dediquen
más tiempo a cuestiones estratégicas. Asimismo, sola-
mente debería ser necesario un mínimo apoyo externo
(consultores, coaches) para que las empresas puedan
implantar el formato de aprendizaje. Por otra parte, la
manera en que las empresas desarrollen estas capaci-
dades variará de acuerdo a los contextos culturales en
los que se encuentren (Davila et al., 2016).

LA METODOLOGÍA «APRENDER A CRECER»

Un Proyecto de aprendizaje que impacta en el
rendimiento empresarial

La metodología «Aprender a Crecer» (Hardwig et al.,
2011, North et al., 2014) se basa en la investigación ac-
tiva en 124 PYMEs innovadoras en Alemania, realizada
por un equipo de la Wiesbaden Business School con-
juntamente con el RKW (Servicio Alemán de Apoyo a
la PYME), entre 2008 y 2011, y posteriormente aplicado
con éxito en varios consorcios de empresas. En con-
creto, «Aprender a Crecer» ha sido aplicado en redes de
aprendizaje integradas por PYMEs de Alemania, España
(País Vasco, http://www.haztenikasi.net/eu/), Brasil (North et
al., 2013; Davila et al., 2016), existiendo también proyec-
tos en curso en Perú y Argentina. Hasta la fecha, aproxi-
madamente 90 PYMEs han realizado su itinerario de
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aprendizaje para mejorar sus capacidades de creci-
miento utilizando esta metodología. 

La metodología «Aprender a Crecer» se basa en el
aprendizaje deliberado como medio para desarrollar
capacidades dinámicas (Zollo & Winter 2002) y aplica
el aprendizaje basado en proyectos (Scarbrough et al.,
2004) relacionados estrechamente con los retos del ne-
gocio. El método «Aprender a Crecer» integra la ejecu-
ción de un proyecto estratégico con un proceso de for-
mación y aprendizaje. Así, las empresas desarrollan ca-
pacidades para reconfigurar sus competencias en
cualquier momento y situación, alcanzando altos nive-
les de innovación y creación de valor para el cliente. El
método consiste en lo siguiente:

1—|Acompañadas por un «coach de crecimiento», las
empresas identifican oportunidades y problemas de cre-
cimiento (con la «rueda del crecimiento», ver figura 1).

2—|Se definen proyectos de aprendizaje, con el doble
objetivo de aprovechar las oportunidades de creci-
miento y, en el mismo proyecto, desarrollar las compe-
tencias de los miembros del equipo.   

3—|En el marco de una red inter-empresas, las empre-
sas intercambian sus experiencias y se apoyan mutua-
mente.

4—|La duración de un proyecto oscila entre 6 y 9 meses. 

5—|En base a la experiencia adquirida en un primer pro-
yecto de «Aprender a Crecer», en la misma empresa
se pueden formar «coaches de crecimiento», que po-
drían sustentar futuros proyectos de «Aprender a
Crecer».

Cabe aclarar que el concepto de crecimiento consi-
derado no se limita a un crecimiento en ventas, sino
que contempla también un crecimiento en valor aña-
dido, tanto para el mercado como para la sociedad.
En este sentido, la iniciativa de «Aprender a Crecer»
quiere contribuir al desarrollo de un tejido empresarial
con espíritu innovador, con visión de futuro, con em-
presas capaces de acumular conocimiento y de utili-
zarlo, y sensibles a la responsabilidad social que tienen
para con su entorno. 

Finalmente, la metodología «Aprender a crecer» per-
mite iniciar en la empresa un proceso de aprendizaje
que implica el desarrollo de un modelo de gestión más
participativo, basado en el desarrollo de las capacida-
des de las personas y el empoderamiento de equipos
de trabajo en la gestión de proyectos estratégicos.

Proceso de aplicación del método

El diagnóstico con la «rueda de crecimiento». El
método se inicia con un diagnóstico utilizando la lla-
mada «Rueda de Crecimiento» (figura 1, en la pági-
na siguiente). 

Para desarrollar la «rueda de crecimiento», el equipo
de la Wiesbaden Business School identificó cuatro re-
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tos del crecimiento típicos de las PYMEs, en su estudio
sobre PYMEs. La práctica totalidad de las 124 PYMEs im-
plicadas en este estudio (el 98%) se enfrenta a alguno
de los cuatro retos siguientes: 

• Muchas empresas estaban en una situación que les
requería identificar nuevas oportunidades de crecimien-
to (19% de las PYMEs).

• Para otras empresas el reto era definir una estrate-
gia de crecimiento para orientar la empresa hacia el
aprovechamiento del potencial de mercado (22% de
las PYMEs).

• Algunas empresas tenían dificultades a la hora de
evaluar su potencial de crecimiento, basándose en el
empoderamiento y motivación de sus empleados, a
fin de poder explotar las posibilidades de crecimiento
existentes (20% de las PYMEs). 

• El grupo más grande del estudio (36% de las PYMEs)
incluía empresas que habían crecido exitosamente du-
rante un período de tiempo y que ahora se enfrenta-
ban al reto de gestionar los efectos del crecimiento.
Estas organizaciones debían ajustarse a la situación o
podrían tener problemas con el acceso a importantes
recursos (por ejemplo, falta de empleados cualifica-
dos o bloqueo de la financiación). 

Relacionando los resultados de este estudio con la te-
oría, resulta evidente que los retos mencionados por los
directivos encajan con el planteamiento sobre el des-
arrollo de capacidades dinámicas propuesto por
Teece (2007). De acuerdo a este autor, «las capacida-
des dinámicas pueden desagregarse en las capaci-
dades de: 1) sensing, o la capacidad de identificar
oportunidades y amenazas; 2) seizing, o la capacidad
de evaluar la dimensión de las oportunidades; 3) trans-
forming, o la capacidad para mantener la competiti-

vidad a través de la promoción, combinación, protec-
ción y, cuando sea necesario, reconfiguración de los
activos tangibles e intangibles de la empresa. Las ca-
pacidades dinámicas incluyen las capacidades de la
empresa difíciles de replicar, requeridas para adaptar-
se a las oportunidades tecnológicas y a las necesida-
des cambiantes de los clientes» (Teece, 2007, p.1319). 

Para hacer operativo el planteamiento de Teece, y
considerando los resultados del estudio, se definieron
cuatro retos relacionados con cada una de las capa-
cidades distinguidas por este autor: 

1—|Reconocer oportunidades de crecimiento.

2—|Elaborar y comunicar la estrategia de crecimiento. 

3—|Aprovechar las oportunidades de crecimiento. 

4—|Gestionar el crecimiento.

A su vez, cada reto cuenta con 2 palancas de creci-
miento –8 en total– que sirven como punto de partida
para superar los desafíos. Es pertinente señalar también
que, en este método, el aprendizaje ocurre en base a
los proyectos priorizados y ejecutados para capitalizar
las oportunidades.

La «rueda de crecimiento» es utilizada, como se ha co-
mentado antes, para realizar un diagnóstico de la si-
tuación de la empresa y definir, a partir del mismo, un
proyecto de crecimiento en el que ésta pueda traba-
jar. Dicho diagnóstico se realiza habitualmente en ba-
se al diálogo entre la dirección de la empresa y el «co-
ach de crecimiento» externo asignado a la misma. 

Definición de un proyecto de crecimiento. En base
al diagnóstico realizado se define un proyecto estraté-
gico de crecimiento, que será ejecutado por un gru-
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FIGURA  1
LA RUEDA DE CRECIMIENTO

FUENTE: Elaboración propia.



N. ARAMBURU / I. GARAGORRI / K. NORTH

po de colaboradores que se forman en el mismo pro-
yecto. El proyecto de crecimiento tiene un doble ob-
jetivo: por una parte, aprovechar las oportunidades de
crecimiento y, por otra parte, desarrollar las competen-
cias de los miembros del equipo durante la ejecución
del proyecto.

Los proyectos desarrollados hasta la fecha en los dife-
rentes consorcios de empresas han contemplado te-
mas como: la mejora del análisis de competidores, el
desarrollo de nuevos productos y servicios, la expan-
sión a nuevos mercados, la mejora del enfoque co-
mercial, la mejora organizativa, la implantación de pro-
cesos de mejora continua, el desarrollo de procesos
estratégicos participativos, etc. 

Ejecución del proyecto de crecimiento. La dirección
de la empresa selecciona a los miembros del equipo
de proyecto considerando el potencial de desarrollo de
competencias de las personas y las necesidades del
proyecto (por ejemplo, la necesidad de preparar perso-
nal para posiciones de dirección intermedia, la necesi-
dad de cooperación a través de distintas unidades, la
necesidad de preparación del personal técnico para el
apoyo a las ventas, etc.). En una sesión introductoria, el
proyecto se presenta al equipo. Posteriormente, la direc-
ción actúa como «cliente» del equipo. Esto requiere que
la dirección confíe en el equipo y que no interfiera en su
funcionamiento, lo que implica también un proceso de
aprendizaje para la dirección. 

El equipo de proyecto, con el apoyo del coach, des-
arrolla el proyecto contemplando no sólo los objetivos
de negocio, sino también los objetivos de aprendizaje
para el equipo en conjunto, y para sus miembros indi-
viduales. Asimismo, se utiliza una matriz de competen-
cias (North & Kumta, 2014) para visualizar la distribución
de las competencias actuales y deseadas dentro del
equipo. Tras su aprobación por parte del líder del equi-
po, el proyecto es llevado a cabo contando con el
apoyo del coach externo. Para ello, se celebran reu-
niones regulares con el mismo, así como con el «clien-
te» (la dirección). El equipo organiza su propio apren-
dizaje y, si es necesario, el coach aporta formación al
equipo. 

El «coach de crecimiento». El «coach de crecimien-
to» actúa como consultor del proceso, entendiendo el
rol de éste como construcción de una relación de ayu-
da (Schein, 1999), en virtud de la cual el coach puede
apoyar al cliente a resolver sus problemas. En este sen-
tido, la consultoría implica el establecimiento de una re-
lación de apoyo en la cual el cliente es guiado para
comprender la necesidad y oportunidad de cambio.
El rol del «coach de crecimiento» consiste en facilitar el
proyecto y el proceso de aprendizaje, asegurar la co-
municación entre el equipo de proyecto y la dirección
y, periódicamente, reflexionar con el equipo y la direc-
ción sobre el proceso. 

Muchos directivos de PYMEs tienen otra concepción so-
bre la utilización de consultores externos y normalmen-
te esperan que un consultor experto resuelva sus pro-

blemas técnicos. Por ello, a menudo los «coaches de
crecimiento» tienen que superar ciertas resistencias al
proceso de coaching en las PYMEs, dado que su rol no
consiste tanto en aportar soluciones a problemas téc-
nicos, sino más bien en apoyar el desarrollo del pro-
yecto y el proceso de aprendizaje implícito. 

Red de empresas e intercambio de experiencias. 
Un último aspecto fundamental de la metodología
«Aprender a Crecer» es la configuración de una red in-
tegrada por las PYMEs participantes en la iniciativa. La
creación de esta red ayuda a asegurar un compromi-
so por parte de las empresas participantes para llevar
a buen puerto los proyectos de crecimiento aborda-
dos en cada empresa. Asimismo, en el seno de la red
se definen necesidades de formación y se contem-
plan acciones formativas (por ejemplo, en temas co-
munes a todas las empresas, tales como gestión de
proyectos, trabajo en equipo, etc.). Durante el período
de duración de los proyectos de crecimiento de las
empresas se organizan habitualmente entre tres y cin-
co sesiones conjuntas con las mismas (workshops), en
las que las PYMEs comparten el grado de avance en
sus proyectos, así como las dificultades encontradas
en los mismos. Cada sesión se enfoca en un tema re-
levante de la «rueda de crecimiento» (por ejemplo, de-
legación o empoderamiento de los empleados).
Además, se forjan relaciones entre los miembros de los
equipos de proyectos que, en algunos casos, condu-
cen a intensas relaciones bilaterales entre empresas. 

Una vez concluido un proyecto de «Aprender a Crecer»,
con resultados conseguidos y transferidos a las opera-
ciones de la empresa, se evalúa la nueva base com-
petitiva de la misma, identificándose nuevos objetivos,
lo cual puede dar origen a un nuevo proyecto. Conse -
cuen temente, la aplicación del método tiene un ca-
rácter dinámico e iterativo. De esta forma, la ejecución
de cada proyecto contribuye al desarrollo de la capa-
cidad de aprendizaje de la empresa, es decir, la em-
presa aprende en base a la ejecución de diversos pro-
yectos, siguiendo objetivos de aprendizaje definidos al
inicio de cada proyecto.

Las actividades que se desarrollan durante los 6-9 me-
ses de un proyecto «Aprender a crecer» se recogen de
manera resumida en la figura 2, en la página siguiente. 

APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA EN EL PAÍS VASCO

La experiencia de implantación de «Aprender a
Crecer» en el País Vasco se ha llevado a cabo en el
caso de cuatro consorcios de empresas, integrados
por PYMEs de comarcas diferentes. En concreto, tres co-
marcas de la provincia de Guipúzcoa (Urola Garaia–
Alto Urola; Donostia-Beterri; Urola Kosta) y una cuarta ex-
periencia que está en curso de desarrollo en la provin-
cia de Vizcaya. En el caso de Guipúzcoa, la iniciativa
ha contado con financiación de la Diputa ción Foral de
Guipúzcoa. Y, en el caso de Vizcaya, ésta ha sido fi-
nanciada por la Diputación Foral de Vizcaya (convo-
catoria Bizkailab 2015). 
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Para la selección de las empresas se ha contado con
el apoyo de las agencias de desarrollo comarcal exis-
tentes en cada una de las comarcas guipuzcoanas

en las que se ha lanzado la iniciativa. En Vizcaya, el
proceso de selección seguido ha sido diferente, y se
ha desarrollado en el marco de un proyecto en cola-
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FIGURA 2
DESARROLLO RESUMIDO DE UN PROYECTO «APRENDER A CRECER»

FUENTE: Elaboración propia.

Workshop 0: Reunión inicial del consorcio de empresas.

Formación de líderes de equipo (metodologia AaC, gestión de proyectos, trabajo en equipo).

Evaluar el auto-diagnóstico con el empresario/miembros equipo directivo  y definir objetivos estratégicos de creci-
miento. Definir un proyecto concreto. Estimar las necesidades de aprendizaje.

Apoyar creación del equipo de proyecto. Definir el «contrato» entre el empresario, el equipo de proyecto y el co-
ach de crecimiento, acordando y asegurando los recursos para el proyecto. Elaborar “pre-plan” de actividades
del proyecto.

Workshop 1 del consorcio de empresas: presentación y discusión de los proyectos de crecimiento de cada em-
presa.

Definir y asignar las tareas y responsabilidades y definir los factores de éxito.

Formular los objetivos de aprendizaje e iniciar formación, acompañar al equipo en el desarrollo de la(s)
solución(es)/ejecución de tareas.

Workshop 2 del consorcio de empresas: presentación y discusión de las soluciones/mejoras/cambios desarrolla-
dos, así como los resultados del aprendizaje.

Implementar las acciones aprobadas del proyecto. Continuar la formación y aprendizaje de los miembros del
equipo y de otras personas relacionadas con el proyecto. Gestionar las dificultades inesperadas de implementa-
ción y cambio.

Workshop 3 del consorcio de empresas: presentación y discusión de los avances en la implantación, resultados
obtenidos, dificultades encontradas/superadas.

Evaluar resultados obtenidos considerando los objetivos de «negocio», de cambio y aprendizaje definidos.

Workshop 4 del consorcio de empresas: Transferencia de las experiencias a otras empresas.

Actividad

FIGURA 3
AGENTES INTERVINIENTES EN «APRENDER A CRECER» 

FUENTE: Elaboración propia.
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boración con Deusto Business School (Universidad de
Deusto), siendo el equipo de proyecto el que ha selec-
cionado las empresas conjuntamente con la Diputa -
ción Foral de Vizcaya.

El rol y responsabilidades de cada agente son los siguien-
tes: 

Agencias locales de desarrollo:

3 Desarrollar los planes de comunicación del proyecto.

3 Liderar procesos clave: selección de empresas, work-
shops, visitas técnicas. 

3 Contratar a los facilitadores (coaches) y realizar el se-
guimiento de la implantación del método en las em-
presas. 

3 Realizar el seguimiento del trabajo de los facilitado-
res. 

En el caso de la experiencia de Vizcaya, estas tareas
han sido mayormente asumidas por el equipo de tra-
bajo de Deusto Business School.

Wiesbaden Business School:

Transferencia de conocimiento –a través de la forma-
ción– a los facilitadores (coaches) sobre la metodolo-
gía y contenidos claves adquiridos en la experiencia
de implantación de «Aprender a Crecer» en Alemania.

Coaches:

3 Aportar conocimiento relevante para apoyar a las
empresas en la implantación de sus proyectos de cre-
cimiento.

3 Identificar oportunidades de mejora en la metodo-
logía. 

Diputaciones:

3 Proveer recursos financieros para la implantación de
“Aprender a Crecer”. 

3 Apoyar en la diseminación de las actividades y sus
resultados. 

RESULTADOS DE LOS PROYECTOS 
«APRENDER A CRECER»

Esta metodología pone en evidencia la eficacia del
aprendizaje basado en proyectos para sustentar y des-
arrollar capacidades de crecimiento en las PYMEs.
Alineando el aprendizaje de los equipos con los retos
de negocio se generan resultados medibles a corto-
medio plazo y se fortalecen las capacidades organi-
zativas para sostener el crecimiento. 

En el caso de las iniciativas de «Aprender a Crecer» im-
plantadas hasta la fecha, se han redactado casos de
estudio a partir de las mismas, documentando el pro-
ceso de desarrollo del proyecto en las empresas (RKW

Deutschland, 2012). En el caso del País Vasco, se utili-
zó la narrativa de las experiencias de las PYMEs inte-
grantes de cada red empresarial como método para
evidenciar los resultados alcanzados (UGGASA, 2013).
Por otro lado, y con el fin de evaluar los resultados del
proyecto, se diseñó un cuestionario estándar, a cum-
plimentar tanto por parte de la dirección de cada em-
presa como por parte del equipo de proyecto. El cues-
tionario se ha cumplimentado por las PYMEs integran-
tes de las redes de empresas creadas en tres comarcas
guipuzcoanas (Urola Garaia-Alto Urola, Donostia-Beterri
y Urola Kosta). 

A continuación, se presentan los resultados de «Aprender
a Crecer» obtenidos en estas comarcas. La evaluación
de resultados contempla dos partes: 

• Evaluaciones a la finalización del proyecto: contem-
pla la recopilación de información a través de cuestio-
narios una vez finalizado el proyecto Aprender a Crecer.
El objetivo es conocer la percepción inmediata sobre
los resultados del proyecto de miembros del equipo y
gerentes. Disponemos de datos de evaluación recopi-
lados de las experiencias de las comarcas guipuzco-
anas de Urola Garaia-Alto Urola (2013), Donostia-Beterri
(2014) y Urola Kosta (2015). En el caso de la experien-
cia en Vizcaya, al estar el proyecto en curso en el mo-
mento de escribir el artículo, no disponemos aún de
datos.

• Evaluaciones posteriores: contempla la recopilación
de información a través de cuestionarios una vez trans-
currido un tiempo desde la finalización del proyecto
Aprender a Crecer. El objetivo es conocer la percepción
del proyecto de miembros del equipo y gerentes, al ca-
bo de un período de tiempo tras la conclusión del mis-
mo. Disponemos de datos de evaluación recopilados
de las experiencias de Urola Garaia-Alto Urola (2013) y
Donostia-Beterri (2014). Estos datos han sido recabados
en septiembre de 2015 (por lo tanto, al cabo de uno y
dos años desde la finalización de los proyectos).

Evaluaciones a la finalización del proyecto. El tama-
ño de la muestra es de 14 gerentes/empresarios y 20
equipos (los datos de cada equipo son resultado del
promedio de las evaluaciones individuales de cada
miembro del mismo).

La percepción global sobre el grado de éxito de los
proyectos Aprender a Crecer es más positiva a ojos de
los gerentes/empresarios (el 50% lo considera un éxito
o un éxito rotundo) que a los de los miembros de los
equipos (un 35%) (figura 4, en la página siguiente).

Los mayores cambios producidos en la empresa tras la
implantación de «Aprender a Crecer» se perciben en la
comunicación interna y en la implantación de nuevos
métodos y procedimientos y los menores en rentabilidad
y definición de nuevas responsabilidades (aunque un
30% de los gerentes considera que ha cambiado bas-
tante o mucho) (figuras 5 y 6, en la página siguiente).

La valoración sobre el impacto de la metodología en
la mejora del trabajo en equipo es muy positiva, y tan-
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to los gerentes/empresarios como los miembros de los
equipos destacan una mayor orientación de las per-
sonas hacia los objetivos de la empresa (figuras 7 y 8).

La valoración sobre el impacto de la metodología en
la mejora del comportamiento y la gestión del geren-
te es también positiva y destaca el refuerzo hacia es-
tilos de liderazgo más colaborativos y una mayor impli-
cación por parte de los miembros de los equipos (figu-
ras 9 y 10).

Por último, los miembros de los equipos de proyecto
va loran muy positivamente la experiencia y el apren-
dizaje derivados de la misma (figura 11, en la página
siguiente). 

Evaluaciones posteriores. En este caso, el tamaño de
la muestra es de 9 gerentes/empresarios participantes
en las evaluaciones finales (excluidos los de Urola Kosta),

10 gerentes/empresarios participantes en las evaluacio-
nes posteriores, 15 equipos participantes en las evalua-
ciones finales (excluidos los de Urola Kosta) y 12 equi-
pos participantes en las evaluaciones posteriores (los
datos de cada equipo son resultado del promedio de
las evaluaciones individuales de cada miembro del
mismo). En el tiempo transcurrido entre las evaluacio-
nes finales (2013 y 2014) y las posteriores (2015) ha ha-
bido cambios de personas en algunas empresas, de
forma que los cuestionarios han sido cumplimentados
por las mismas personas en la mayoría de los casos,
pero no en su totalidad.

Una vez transcurrido un tiempo desde la finalización de
los proyectos, y en relación al grado de éxito percibi-
do del proyecto, las percepciones globales no varían
mucho de las expresadas a la finalización (en el caso
de los gerentes se percibe una visión un poco más crí-
tica con el transcurso del tiempo).
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Grado de éxito del proyecto (EQUIPO y GERENTE)
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FIGURA 4 
GRADO DE ÉXITO DEL PROYECTO

Nota: 100% de los equipos=20.

Contribución del proyecto al cambio en la empresa (GERENTE)
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FIGURA 6 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO EN LA

EMPRESA (GERENTES)

Nota: 100% de los gerentes=14.

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

Contribución del proyecto al cambio en la empresa (EQUIPO)
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FIGURA 5 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO 

EN LA EMPRESA (EQUIPOS)

Contribución del proyecto en la mejora del trabajo en equipo (EQUIPO)
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FIGURA 7 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO

EN EQUIPO (EQUIPOS)

FUENTE: Elaboración propia.

Contribución del proyecto en la mejora del trabajo en equipo (EQUIPO)
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FIGURA 8 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO 

EN EQUIPO (GERENTES)

FUENTE: Elaboración propia.

Cambios en el comportamiento y gestión del gerente (EQUIPO)
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FIGURA 9 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA GESTIÓN

DEL GERENTE (EQUIPOS)

FUENTE: Elaboración propia.
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Mejora de competencias a consecuencia del proyecto (EQUIPO)
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FIGURA 11 
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA MEJORA 

DE COMPETENCIAS (EQUIPOS)

FUENTE: Elaboración propia.

En lo que respecta a la percepción sobre el impacto
del proyecto en el cambio empresarial, en el caso de
los miembros de los equipos ésta pasa a ser más neu-
tra con el tiempo (los valores intermedios, ni positivos ni
negativos, adquieren más peso) (ver Figuras 14 a la 17
en Anexo).

En relación al trabajo en equipo, no se aprecia una
gran variación en las percepciones sobre el impacto
de la metodología en la mejora del trabajo en equipo
una vez transcurrido un tiempo. Las valoraciones de los
gerentes/empresarios son algo menos neutras al cabo
de un tiempo, que en el momento de la finalización
del proyecto (los valores positivos y negativos adquie-
ren más peso frente a los intermedios) (ver Figuras 18 a
la 21 en Anexo).

Por otra parte, la valoración sobre el impacto de la me-
todología en la mejora del comportamiento y la ges-
tión del gerente es incluso un poco más positiva una
vez transcurrido un tiempo desde la finalización de los
proyectos. Destaca en este sentido la percepción de
mejora en el liderazgo por parte de los miembros de
los equipos (ver Figuras 22 a la 25 en Anexo).

En lo que respecta a la percepción positiva por parte
de los miembros de los equipos de proyecto sobre la
mejora de sus competencias, ésta se mantiene en el
tiempo (ver Figuras 26 y 27 en Anexo).

Finalmente, y en lo relativo a la contribución de los pro-
yectos «Aprender a Crecer» a la posición competitiva
de la empresa, se constata que en los últimos 2 años,
el 100% de las empresas de Urola Garaia (Alto Urola) y
Donostia-Beterri que desarrollaron proyectos «Aprender
a Crecer» han mejorado sus productos y servicios, el
80% han desarrollado nuevos productos/servicios y el
60% han accedido a nuevos clientes/mercados. La
contribución de la experiencia «Aprender a Crecer» se
percibe, sobre todo, en la mejora de productos y ser-
vicios. Asimismo, el 70% de las empresas ha crecido
por encima de un 3% en los últimos 2 años, aunque
sólo un 30% de las mismas considera que “Aprender a
Crecer” ha tenido una influencia significativa en dicho
crecimiento.

Por último, 3 de cada 10 empresas han vuelto a aplicar
la metodología «Aprender a Crecer» en otros proyectos.

CONCLUSIONES

A partir de los resultados expuestos de la evaluación re-
alizada sobre las iniciativas de «Aprender a Crecer»
desarrolladas en las comarcas de Urola Garaia (Alto
Urola), Donostia-Beterri y Urola Kosta, se puede concluir
que existe un triple beneficio de los proyectos de apren-
dizaje desplegados en las PYMEs participantes: 

En primer lugar, los proyectos han conducido a cierta
mejora del rendimiento empresarial; en concreto, en
términos de crecimiento. Así, cabe resaltar que la to-
talidad de las empresas evaluadas han realizado me-

joras en sus productos-servicios, tras la implantación de
los proyectos «Aprender a Crecer». Y un porcentaje ele-
vado ha desarrollado nuevos productos-servicios y ha
entrado en nuevos mercados. Por otra parte, un tercio
de las empresas consideradas entiende que «Aprender
a Crecer» ha tenido un impacto significativo en su cre-
cimiento. No obstante, un aspecto negativo a desta-
car es que la iniciativa «Aprender a Crecer» no ha ca-
lado lo suficiente en las empresas, pues el número de
éstas que ha repetido la experiencia lanzando nuevos
proyectos de crecimiento aplicando esta metodolo-
gía es muy reducido, pudiéndose afirmar que «Aprender
a Crecer» no ha llegado a impregnar la cultura em-
presarial en la mayoría de los casos. 

En segundo lugar, la implantación de la metodología
«Aprender a Crecer» ha posibilitado la mejora de com-
petencias en las empresas. En particular, se constata
especialmente la mejora del trabajo en equipo, así co-
mo de otras competencias tales como: el trabajo
orientado a resultados, la capacidad de trabajar de
forma sistemática-metódica, la capacidad de gestio-
nar proyectos, el desarrollo de capacidades coopera-

FUENTE: Elaboración propia.

Grado de éxito del proyecto (EQUIPO Fin y EQUIPO Post)
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FIGURA 12 
GRADO DE ÉXITO DEL PROYECTO (EQUIPOS)

Grado de éxito del proyecto (GERENTE Fin y GERENTE Post)
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FIGURA 13 
GRADO DE ÉXITO DEL PROYECTO (GERENTES)

FUENTE: Elaboración propia.
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tivas, el desarrollo de la iniciativa y responsabilidad de
las personas o la capacidad de organización. Por otro
lado, también se aprecia de forma general una me-
jora del comportamiento de la dirección de las em-
presas y de su estilo de liderazgo, reforzándose los es-
tilos de liderazgo más colaborativos y que se basan en
un mayor grado de implicación de las personas.

Los proyectos «Aprender a Crecer» también han con-
tribuido a aumentar la consciencia del potencial infrau-
tilizado de los empleados. Así, en las entrevistas man-
tenidas con los equipos de proyectos y los gerentes
después de la implantación de la iniciativa, afloran re-
flexiones como las siguientes por parte de los gerentes:
«al comienzo del proyecto dudada de que mi gente
fuera capaz o estuviera cualificada para llevar adelan-
te el proyecto, pero me he dado cuenta después de
que no era consciente de lo que las personas eran ca-
paces de hacer realmente. Me he dado cuenta de
que han sido capaces de llevar adelante el proyecto
y he aprendido a confiar en sus capacidades». La de-
mostración de lo que los equipos han sido capaces
de hacer ha contribuido, asimismo, a lograr compor-
tamientos diferentes en lo que a la delegación y co-
municación respecta (mejora de la comunicación in-
terna). 

En tercer lugar, otro beneficio de la metodología «Apren -
der a Crecer» ha sido la creación de redes empresa-
riales que han permitido el intercambio de experien-
cias entre las empresas, la discusión entre ellas sobre
las soluciones a problemas similares (por ejemplo, pro-
blemas de comunicación interna o de delegación de
responsabilidades), y la aportación de recursos para
adquirir formación en temas de interés compartido.
Asimismo, la celebración de workshops o sesiones con
las empresas ha actuado como un elemento de pre-
sión sobre las mismas para avanzar en el desarrollo de
los proyectos. En definitiva, la creación de las redes de
empresas ha posibilitado el estrechamiento de los la-
zos entre las mismas y el fomento de la colaboración
entre éstas. 

Existen diferentes programas orientados a mejorar el
rendimiento de las PYMEs a través de la aportación de
asesoramiento externo. Los programas varían mucho
en su enfoque y eficacia. La experiencia basada has-
ta el momento en alrededor de 70 proyectos «Apren-
der a Crecer» en distintas geografías, muestra que es-
ta metodología constituye un modo eficaz de desarro-
llar capacidades relevantes para sustentar el creci-
miento en las PYMEs. La combinación de objetivos de
negocio con una experiencia de aprendizaje contribu-
ye a responder al deseo de los directivos de obtener
resultados medibles a corto-medio plazo, así como a
la introducción de cambios en las actitudes y compor-
tamientos que propician  una gestión más participati-
va. Los empleados ganan confianza en sus capacida-
des y aprenden cómo evaluar y desarrollar sus com-
petencias. 

El principal reto reside en asegurar la continuidad tras la
finalización del primer proyecto «Aprender a Crecer».

Normalmente el coste de un coach externo suele estar
financiado por alguna agencia de desarrollo regional/lo-
cal u otros programas de apoyo a la PYME. Una vez que
el primer proyecto «Aprender a Crecer» ha finalizado, y
en caso de querer lanzar más proyectos posteriores, la
empresa debería continuar por su cuenta, lo que supo-
ne asumir el coste del coach y la organización de la
red con otras empresas. Éste es un aspecto que pue-
de retraer a algunas empresas de repetir la experien-
cia. En este sentido, y aunque un número importante
de PYMEs han continuado trabajando posteriormente
con su coach para apoyar la implantación del primer
proyecto «Aprender a Crecer» o lanzar un segundo, la
mayoría de las empresas que han participado en una
iniciativa «Aprender a Crecer» financiada no han segui-
do trabajando con un coach externo, a pesar de ex-
presar su satisfacción por los resultados del proyecto.
Esto es algo frecuente en los programas de apoyo a las
PYMEs. En consecuencia, y teniendo esto en cuenta, en
las iniciativas «Aprender a Crecer» más recientes (como
las implantadas en el País Vasco), se ha puesto el énfa-
sis en la formación de coaches internos en las empre-
sas. En concreto, son miembros participantes en el pri-
mer proyecto «Aprender a Crecer» implantado en la
empresa con la ayuda de un coach externo, que son
entrenados para que puedan actuar como coaches
en un segundo proyecto. 

Asimismo, la evaluación posterior realizada de los re-
sultados de los proyectos «Aprender a Crecer» desarro-
llados nos ha permitido valorar hasta qué punto estos
proyectos han arraigado en las PYMEs participantes.
Pudiendo concluir que, por un lado, se han desarrolla-
do capacidades importantes para las empresas (tra-
bajo en equipo, estilo de liderazgo participativo, capa-
cidades colaborativas, etc.) y, al mismo tiempo, se han
instalado rutinas, previamente inexistentes, que pueden
contribuir al crecimiento y la mejora de resultados de
la empresa (por ejemplo, el uso de la «rueda de cre-
cimiento» como herramienta de diagnóstico del po-
tencial de crecimiento, la utilización de la matriz de
competencias como instrumento de identificación de
capacidades a desarrollar en la empresa). 

Está claro que los procesos de transformación y cam-
bio no son procesos que puedan darse en unos pocos
meses, pero «Aprender a Crecer» ha contribuido a ini-
ciar cambios en las PYMEs participantes, algunos de los
cuales han dado ya sus frutos, y otros los darán en los
próximos años. Podemos concluir afirmando que los
proyectos «Aprender a Crecer» han contribuido, en la
mayoría de las empresas, a sentar las bases de un cam-
bio en comportamientos y capacidades que favore-
cen el crecimiento y la mejora del rendimiento.
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Recursos en la web sobre la metodología 
y sus resultados

– Sitio web sobre la metodología (Diputación de Guipúzcoa):
http://www.haztenikasi.net

– Un manual extendido con experiencias de empresas vascas se
puede bajar del siguiente link:
http://www.haztenikasi.net/es/manual

Curso on-line: 

– https://www.youtube.com/watch?v=ekc1aXR7d_M&list=PLxlAS1cFB-
0IOXg96WzKJo0-OK8xSjVni&index=4

Vídeos sobre resultados del proyecto en el País Vasco (Guipúzcoa):

– http://www.youtube.com/watch?v=8aHxdhriZoI 
– https://www.youtube.com/watch?v=8ZMNVT6tSTM&feature=
youtu.be
– https://www.youtube.com/watch?v=IZoP1RNXP9Y

Artículo en revista «Emprender«, Sta. Catarina:

– http://empreendedor.com.br/artigo/metodo-ensina-empresas-
ganharem-dinamismo-para-abrir-portas-certas

Artículo en revista Navus:

– Vencendo os desafios do crescimento: o método «aprender a
crescer» para pequenas e médias empresas brasileiras
http://navus.sc.senac.br/index.php/navus/article/view/100
– Proyecto “Dynamic SME”: www.dynamic-sme.org
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ANEXOS

FIGURA 14
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO EN LA EMPRESA

(EQUIPOS/ FIN)

FUENTE:Elaboración propia.
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FIGURA 15
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO EN LA EMPRESA

(EQUIPOS/ POST)

Contribución del proyecto al cambio en la empresa (EQUIPO Post)
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FIGURA 16
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO EN LA EMPRESA

(GERENTES/ FIN)

Contribución del proyecto al cambio en la empresa (GERENTE Fin)
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FUENTE:Elaboración propia.

FUENTE:Elaboración propia. FUENTE:Elaboración propia.

FIGURA 17
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL CAMBIO EN LA EMPRESA

(GERENTES/ POST)

Contribución del proyecto al cambio en la empresa (GERENTE Post)
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FUENTE:Elaboración propia.

FIGURA 18
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO EN EQUIPO

(EQUIPOS/ FIN)

FUENTE:Elaboración propia.
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FIGURA 19
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO EN EQUIPO

(EQUIPOS/ POST)

FUENTE:Elaboración propia.

Contribución del proyecto en la mejora del trabajo en equipo (EQUIPO Post)
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FIGURA 20
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO EN EQUIPO 

(GERENTES/ FIN)

Contribución del proyecto en la mejora del trabajo en equipo (GERENTE Fin)
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FIGURA 21
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO AL TRABAJO EN EQUIPO

(GERENTES/ POST)

FUENTE:Elaboración propia.

Contribución del proyecto en la mejora del trabajo en equipo (GERENTE Post)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Coordinación
Orientación a objetivos

Trabajar estructuradamente
Capacidad de reflexionar

Capacidad de aprendizaje
Iniciativa

Autogestión
Espíritu de equipo

Medición de resultados
Equipo orientado a

Nada

Poco

Algo

Bastante

Mucho



N. ARAMBURU / I. GARAGORRI / K. NORTH

142 399 >Ei

FIGURA 22
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA GESTIÓN DEL GERENTE

(EQUIPOS/FIN)

FUENTE:Elaboración propia.
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FIGURA 23
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA GESTIÓN DEL GERENTE

(EQUIPOS/ POST)

FUENTE:Elaboración propia.

FUENTE:Elaboración propia.

Cambios en el comportamiento y gestión del gerente (EQUIPO Post)
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FIGURA 24
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA GESTIÓN DEL GERENTE

(GERENTES/ FIN)

FUENTE:Elaboración propia.
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FIGURA 26
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA MEJORA DE COMPE-

TENCIAS (EQUIPOS/ FIN)

FUENTE:Elaboración propia.
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FIGURA 27
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA MEJORA DE

COMPETENCIAS (EQUIPOS/ POST)

Mejora de competencias a consecuencia del proyecto (EQUIPO Post)
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FIGURA 25
CONTRIBUCIÓN DEL PROYECTO A LA GESTIÓN DEL GERENTE

(GERENTES/ POST)

FUENTE:Elaboración propia.
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La dinámica empresarial actual exige la renovación de las técnicas de gestión integrando
los conceptos de intangibles y calidad total como determinantes de la ventaja competiti-
va. A este respecto, se lleva a cabo un estudio relativo a empresas camaroneras del Estado
Zulia (Venezuela).

Así, se pretende describir hasta qué punto dichas em-
presas ponen en práctica y/o manifiestan la necesidad
de contar con un modelo dinámico de gestión inte-
gral de acuerdo a estas nuevas tendencias y el grado
de madurez que tendrían a la hora de renovarlo.

Se propone un estudio de caso de tipo exploratorio, des-
criptivo y no experimental a través de: análisis documen-
tal, que incluye análisis sectorial, entrevistas semiestruc-
turadas y observación directa. 

DELIMITACIÓN CIENTÍFICA

La gestión empresarial desde la visión de las capaci-
dades dinámicas cobra hoy día renovada importan-
cia, con especial incidencia en la ventaja competiti-
va de las empresas (Teece, 2015). Los tres enfoques de
estudio atienden a las perspectivas de innovación
(Schum pe ter, 1934, Teece y Pisano, 1994), construcción
de las capacidades (Nelson y Winter, 1982) y contingen-
te (Zajac, Kraatz y Bresser, 2000), que se pueden con-
siderar, adecuadamente para este trabajo, atendien-
do a cuatro tipos de capacidades (Garzón, 2015): de
absorción, innovación, aprendizaje y adaptación.

Relacionado con lo anterior, desde hace más de una
década, tanto la comunidad académica como el
mundo empresarial reconocen el papel estratégico

que ocupan los intangibles de las organizaciones a la
hora de alcanzar el éxito. A este respecto tienen un pa-
pel protagonista la gestión dinámica del capital inte-
lectual y la calidad.

Atendiendo a los principales modelos de capital intelec-
tual de difusión internacional, reflejados en el cuadro 1,
en la página siguiente, se puede afirmar que la mayo-
ría de ellos contemplan tres facetas bien definidas: hu-
mana, estructural y relacional. 

Por otro lado, la consideración de la calidad en las em-
presas ha evolucionado desde la inspección, en los años
treinta del siglo XX, pasando por el control y el asegura-
miento, a la gestión de la calidad total a finales de siglo,
que hoy día apunta a la excelencia considerando a la
empresa como un todo que ha de gestionarse de ma-
nera estratégica, tal como expresan los modelos más
relevantes a nivel internacional (cuadro 2, en la página
siguiente).

El estudio de casos que se presenta atiende a la ges-
tión dinámica de los intangibles, teniendo en cuenta
los conceptos de calidad total y capacidades tanto
humanas como estructurales y relacionales de la orga-
nización en tanto que, éstas constituyen elementos fun-
damentales de la ventaja competitiva.
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SELECCIÓN DE LOS CASOS

La acuicultura es el sector de producción de alimen-
tos con mayor crecimiento mundial, representando
hoy casi el 50% de los productos pesqueros. 

La camaronicultura en Venezuela, se inició tardíamente
con respecto al resto de Latinoamérica. El 90% de la
producción nacional está ubicada en el occidente y el
10% está en Anzoátegui, Sucre e Isla de Coche, por lo
que en Estado de Zulia se concentra la mayoría de la
producción (Villamizar, 2011). Según Zapata (2009), a fe-
cha de junio de 2009 se mantienen operativas 16 gran-
jas camaroneras de las que están 12 están en el esta-
do Zulia, 2 en Falcón y 2 en el Oriente del país, cifras que
se confirman fecha de junio de 2013.

Se han seleccionado los casos de acuerdo al directorio
de empresas camaroneras activas registradas en la
Institución Socialista de Pesca y Acuicultura (INSOPESCA)
de Venezuela. 

De acuerdo a (Conroy, 2010), para la selección de las
cuatro empresas (en adelante casos 1 a 4 para abre-
viar la redacción), se consideraron los siguientes criterios: 
– Empresa Agrícola San José, C.A. (Caso 1): esta em-
presa utiliza el 100% de los terrenos en la actividad acu-
ícola, a diferencia de otras que no explotan todo el  te-
rreno a su disposición. Tiene establecidos convenios de
colaboración para la investigación con las universida-
des regionales, que permiten la vigilancia y renovación
constantes de las fases del proceso productivo y, en al-
gunas ocasiones, el reclutamiento de personal. 
– Empresas Agro marina Sealand, C.A. y Aquamar, C.A.
(Casos 2 y caso 4 respectivamente): se sitúan entre las
tres primeras con mayor extensión de tierra para la ac-

tividad acuícola (cuadro 3, en la página siguiente).
Ambas han tenido los mayores reconocimientos por IN-
SOPESCA, básicamente en lo referente a sus labores
productivas y ambientales. 
– Empresa Ricoa Agromarina C.A. (Caso 3): es la úni-
ca que está ubicada en el estado Falcón aunque su
sede administrativa se encuentra en el Estado de Zulia.
Su trayectoria de veintisiete años y la explotación de los
terrenos a partir del agua del mar y no de lagos, co-
mo en los demás casos, le confiere no sólo el recono-
cimiento de INSOPESCA sino también la consideración
de pionera en actividades de investigación e innova-
ción.

El proceso productivo de éstas se desarrolla en am-
bientes naturales, ubicándose  en Venezuela debido a
las condiciones climatológicas, concretamente en la
cuenca del Lago de Maracaibo y en la costa oriental
del Estado Falcón, donde la conservación de la diver-
sidad biológica y la salud de los ecosistemas circun-
dantes son aspectos estrechamente protegidos por la
legislación ambiental venezolana (Romero, 2009)

ANÁLISIS DE LOS CASOS

Percepción del concepto de intangible

Caso 1. Están familiarizados con el termino intangibles,
considerando que es algo que no se ve o aprecia pe-
ro que tiene un valor. Añade que le resultaría interesan-
te para su empresa adoptar algún modelo de medi-
ción de intangibles y ponerlo en relación con los resul-
tados contables, a fin de tomar decisiones desde una
óptica más completa. 
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CUADRO 1
MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

FUENTE: Elaboración propia basada en CIC (2003, 2011).

SkandiaNavigator (Edvinsson, 1993)

TechnologyBroker (Brooking, 1996)

Modelo de la Universidad Werstern Ontario (Bontis, 1996)

Modelo del Canadian Imperial Bank of Commerce (Saint Onge, 1996)

Monitor de Activos intangibles (Sveiby, 1997)

Modelo Nova (Camisón, Palacios y Devece, 1998, citado en Camisón et al., 2000)

Modelo Intelect (Euroforum, 1998)

Modelo Intellectus (CIC, 2003, 2011)

CUADRO 2
MODELOS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL

FUENTE: Elaboraión propia.

Modelo Fecha de creación Organismo que los gestiona

Deming 1951 JUSE (Japón)

Malcolm Baldrige 1987 Fundación para el premio de calidad Malcolm Baldrige

EFQM 1992 European Foundation for Quality Management (Europa)

Modelo Iberoamericano 1999 FUNDIBEQ (Europa)
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Caso 2. Conocen el término de intangibles, sabiendo
de la existencia de modelos que permiten la mejora
continua de los procesos y el análisis de la cultura de
la empresa. Manifiesta el interés de incorporar la me-
dición de intangibles a la gestión de su empresa para
mejorar la calidad de los procesos.

Caso 3. Definen intangible como «algo que no pue-
des tocar pero sabes que existe y que, desde el pun-
to de vista contable, es una plusvalía o una pérdida de
valor. Actualmente no hay activos intangibles valora-
dos en la contabilidad, excepto la plusvalía y sólo en
algunas empresas».

Caso 4. El concepto de intangible se expresa como
una «serie de aspectos no fácilmente vistos ni medi-
bles», por ejemplo: procesos, capacidades, formación
y utilidad creada por la empresa. Se conoce de la exis-
tencia de algunas herramientas de conocimiento pe-
ro que no se utilizan y  se pone de manifiesto la dificul-
tad del registro contable de los intangibles, así como
el interés en actualizarse a este respecto.

El entrevistado señala que la mayoría de las empresas
camaroneras en Venezuela son familiares, excepto
una, que retiró la inversión del país (se trata de la em-
presa InterseaFarms, con sede en Miami e inversiones
en Venezuela, México, Honduras, entre otros). Añade
que en este negocio prevalece la suerte más que la
organización porque, por ejemplo, el crecimiento es
tan acelerado que, ellos han pasado en poco tiempo

de ser una bodega a ser una gran empresa, incremen-
tando el volumen de producción de 100 kilos a 1 to-
nelada en el mismo periodo. A pesar de ello, no se han
organizado formalmente. Las empresas familiares por
tradición se mantienen en el mercado con éxito, aun-
que muy centralizadas y si contratan a un gerente es
para ejercer funciones de vigilancia y no para la toma
de decisiones o solución de problemas. Éstos no acep-
tan herramientas modernas empresariales de planifi-
cación y el control. La tecnología se refiere a equipos
de computación, móviles, vehículos y conexión a
Internet, además de buenos alimentos para los cama-
rones y una adecuada maquinaria agraria. Afirma que
el desprecio por el profesionalismo siempre ha existido,
siendo un obstáculo para las nuevas ideas y/o creati-
vidad en la mayoría de las empresas. 

En conclusión en el cuadro 4. se puede señalar que
los directivos están familiarizados con el concepto de
intangibles, sin delimitarlos exactamente, coinciden en
que no se pueden ver ni fácilmente medir como: la
cultura, los procesos, las capacidades de las personas
o el conocimiento.

Se asume que el análisis y la valoración de los intangi-
bles podría resultar positivo, por lo que sería convenien-
te aprovechar esta disponibilidad de la empresas pa-
ra ilustrarlas sobre su utilidad, si bien éstas son de tipo
familiar, destacando una gerencia y toma de decisio-
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CUADRO 3
EMPRESAS CAMARONERAS ENTREVISTADAS

Granjas camaroneras Superficie autorizada (has)

FUENTE: (Zapata 2009).

CASO 1 90

CASO 2 987 

CASO 3 860 

CASO 4 458 

CUADRO 4
CONCEPCIÓN DE INTANGIBLES

FUENTE: Elaboración propia.

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Conocimiento del 
concepto de intangibles.

Sí, opina que se relaciona
con algo que no se ve, que
no se aprecia
aparentemente pero que
tiene valor.

Familiarizado con el
concepto, que asocia con
el de cultura empresarial.

Sí, afirma que los
intangibles son «algo que
no se puede tocar pero
que se sabe que existe y
que, desde el punto de
vista contable es una
plusvalía o una pérdida de
valor» .  

Familiarizado con el
concepto que relaciona
con«una serie de aspectos
que no se pueden ver ni
medir fácilmente», como
las capacidades  de las
personas que trabajan, la
formación de éstas, la
utilidad que crea la
empresa y algunas
herramientas de
conocimiento.

Sobre la contabilización 
de los intangibles

Hay técnicas  contables
para ello.

Desconoce el tema. «Actualmente no hay
activos intangibles
valorados en la
contabilidad, excepto la
plusvalía y sólo en algunas
empresas». 

Piensa que los intangibles
suponen aspectos no
medibles. 



M. A. TRILLO HOLGADO / J. A. HERNÁNDEZ ESCOBAR 

nes centralizada y rígida sin grandes directrices de pro-
cedimiento, evaluación y renovación.

Percepción del concepto de calidad

Caso 1. El líder señala que la empresa no cuenta con
un sistema de gestión de calidad, pero sí establecen
procedimientos de control para los casos de compra
de larvas y otros parámetros de producción. No cuentan
con ninguna certificación de calidad, pero están dis-
puestos a escuchar cualquier propuesta que les pue-
da enriquecer.
Caso 2. La empresa no posee un sistema de control
de calidad a pesar de tener conocimiento de que po-
dría favorecer la obtención del producto final, presta-
ciones y costes, además de la integración de los re-
cursos. Añade que también aseguraría una mejora
considerable de los resultados empresariales.
Caso 3. El entrevistado considera la gran utilidad de
observar la calidad a la hora de finalizar un proceso de
trabajo y, en concreto, al analizar los resultados finales
de un ejercicio económico. Señala que no tienen un
sistema completo implantado. No hay manuales de
procesos pero la experiencia de tantos años ha con-
vertido la actividad artesanal en algo metódico, pu-
diendo establecer mediciones. Se compara con las
amas de casa, que cumplen sus funciones sin especi-
ficar procedimientos; así las empresas venezolanas ge-
neran sus recetas personales o secretos industriales,
Caso 4. Se atiende a la calidad del producto que se
vende y no a la de los procesos ya que, a veces, se
toman decisiones de manera desorganizada, por
ejemplo, en algunas ocasiones, el director, para encar-
gar nuevos aprovisionamientos, negocia directamen-
te con el proveedor sin comunicarlo previamente al
encargado de compras. Afirma que, implantar un sis-
tema de calidad no tendría implicación de forma di-
recta en los procesos competitivamente hablando, a
pesar de ser un requisito esencial para exportar, ya que
consiguen un costo de producción bajo y existe poca
competencia. 

En resumen (cuadro 5), los directivos de las empresas
coinciden en considerar la utilidad de observar la ca-
lidad para la mejora de los procesos y el producto fi-
nal, sin embargo, ésta se gestiona básicamente a ni-
vel del proceso de producción y compras.

Si bien existe la oportunidad de documentar por escri-
to los procedimientos, ya que se observan muy metó-
dicos en función de la experiencia adquirida, la poca
competencia existente les ha llevado a no valorar es-
ta necesidad.

Concepción de capacidades humanas

Caso 1. El líder afirma que invierten muy poco en la for-
mación de su personal dada la gran repercusión que
podría tener tanto en el producto final como en el cli-
ma organizacional. En concreto, los directivos reciben
formación técnica relacionada con la acuicultura dos
veces al año y, al resto del personal se les facilita for-
mación mensual sobre seguridad y salud laboral, que
no supera más de cuatro horas y media de formación
al trimestre, lo que está por debajo de los niveles míni-
mos legalmente exigidos, que se cifran en dieciséis ho-
ras trimestrales. Se otorgan incentivos económicos a
aquellos trabajadores que aportan más valor a sus la-
bores  (por ejemplo, cuidando con especial atención la
alimentación del camarón). El problema es que no se
cuenta con un procedimiento estipulado de evalua-
ción de actividades o puestos de trabajo para medir
su ejecución, el grado de consecución de los objeti-
vos y el logro de los resultados conseguidos. Sólo aque-
llos trabajadores que presentan mayor grado de com-
promiso con la empresa y un desarrollo ético de sus
actividades obtienen incentivos adicionales. El sistema
de comunicación posibilita la participación, resaltan-
do el hecho de que la empresa promueve reuniones
mensuales con el fin de festejar eventos sociales, tales
como el cumpleaños del mes.
Caso 2. Este líder habla también formación, destacan-
do su importancia para promover la mejora continua,
la cultura de la empresa y el desarrollo de la ventaja
competitiva. Señala que, si bien ésta inversión ha sido
básica para la empresa, no cuentan con un plan de
formación establecido pero que, sin embargo, les gus-
taría desarrollar alguno en el futuro. Éste tendría como
objetivo la valoración y potenciación del conocimien-
to de sus trabajadores orientado al producto final. Señala
que la formación a los trabajadores es de tres horas al
trimestre que, como en el caso anterior, está muy por
debajo de los niveles legales mínimo exigidos. Se resal-
ta también la práctica y la experiencia de los trabaja-
dores, en los que reside el saber que permite el esta-
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CUADRO 5
CONCEPCIÓN DE CALIDAD

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Conocimiento de calidad Sí, pero sólo controla la
calidad a nivel de área de
producción y compra de
larvas.

Sí, pero afirma que las
empresas no tienen
sistemas de calidad, y a
pesar de que obtienen un
producto final bueno.

Habría que controlar bien
la relación calidad-coste,
siendo importante para
ello, la gestión de calidad
total.

Sí, se controla reflejándose
en el resultado final, sin
embargo, no tienen un
sistema de gestión de la
calidad que agrupe todos
los procesos, que están
establecidos de manera
muy metódica. 

Si conoce el término.
En la práctica de esta
empresa, se refiere a la
calidad del producto.

Si la competencia fuese
más dura se verían
obligados a implantar un
sistema de calidad total
pero, hoy día no es
necesario.

FUENTE: Elaboración propia.
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blecimiento de rutinas procedimentales pero, dichos
procedimientos no se encuentran documentados, co-
mo se verá en el apartado de capacidades organiza-
tivas. 

El entrevistado manifiesta que, a pesar de los años y de
los importantes avances en el proceso productivo po-
dría decirse que se requieren muchas mejoras desde
el punto de vista técnico, ya que desarrollan una espe-
cie de camarón que se manipula para que se adap-
te a las condiciones de una granja (agua, clima, sue-
lo), habiendo hoy en día, aspectos biológicos, micro-
biológicos y técnicos que se desconocen. Además, se
enfrentan a unas condiciones ambientales muy varia-
bles. En cuanto a la comunicación se da la posibilidad
de que sea abierta y participativa.

Caso 3. El líder señala que las capacidades humanas
tienen que ver con la identificación de los trabajado-
res con la empresa. Por ello,  ese motivo, ellos han des-
arrollado políticas para que los empleados reciban un
trato adecuado y se sientan la empresa como una fa-
milia. A esto le suman la necesidad de establecer di-
rectrices económicas coherentes y claras. Añade, que
la motivación de los trabajadores repercutirá de ma-
nera positiva en los procesos, siendo éste más proclive
a realizar aportes valiosos respecto a los procesos que
se lleven a cabo. Los planes de capacitación repercu-
ten en el resultado de la compañía y resultan esencia-
les. A pesar de que no existe una normativa de adies-
tramiento periódica, el aprendizaje se lleva a cabo a
través de vías no oficializadas u organizadas (transfe-
rencia de conocimiento de un trabajador a otro, ex-
periencia del anterior puesto de trabajo, aprendizaje
empírico). La consecuencia es que el conocimiento
no se transmite de forma íntegra y ordenadamente, lo

que tiene su repercusión en el producto final.

Los planes de incentivos han sido aplicados de acuer-
do a un plan económico asociado a la producción
(protocolos de producción), por lo que todas las áreas
no están incluidas en este plan. No obstante, se obser-
va la repercusión positiva en los resultados del proce-
so productivo consiguiendo la mayor colaboración de
los trabajadores y su identificación con la empresa. La
comunicación participativa se observan de manera si-
milar a los casos 1 y 2 anteriores.

Caso 4. Se afirma que las empresas deberían valorar
los beneficios que supone la inversión en adiestramien-
to como consecuencia de la introducción de mejoras
en los procesos, así como en el desarrollo de procedi-
mientos, permitiendo maximizar los recursos. La forma-
ción de los directivos en el ámbito técnico y tecnológico
(software, estadística, procesos, controles de parámetros,
cultura) permite, del mismo modo, definir e incrementar
la calidad de sus procesos. Sin embargo, los operarios
reciben tan solo una hora de formación al mes en te-
mas de seguridad y salud laboral. Se destaca la nece-
sidad de trabajar en adecuar la capacitación, no só-
lo de los operarios, sino también del personal directivo.
En este caso no se observa una comunicación parti-
cipativa. 

En síntesis en el cuadro 6 se señala que los líderes en-
trevistados coinciden en los beneficios positivos que re-
presenta dirigir cierta inversión a la formación y profe-
sionalización del personal, ya que el diseño e imple-
mentación de la misma permite impulsar y mejorar la
motivación en los trabajadores y el clima laboral. No
obstante, el conocimiento principal reside en los ope-
rarios, obtenido a través de la práctica y la experien-
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CUADRO 6
CONCEPCIÓN DE LAS CAPACIDADES HUMANAS

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades Humanas Importancia del
adiestramiento y la
formación del personal,
que repercute en el clima
organizacional y en el
producto final, si bien es
escasa.

Conceden incentivos
económicos relacionados
con el compromiso.

Los valores se promueven
a través de reuniones y
eventos sociales.

Se echa de menos el
establecimiento de
políticas de evaluación del
desempeño.

La formación promueve la
mejora continua, la cultura
de la empresa y el
desarrollo de la ventaja
competitiva en el sector,
por lo que ha de
mejorarse.

La experiencia y el
conocimiento de los
trabajadores permiten el
establecimiento de rutinas.

Falta desarrollo técnico.

Los planes de
capacitación repercuten
en el resultado de la
compañía, a pesar de que
no exista una normativa de
adiestramiento.

Relaciona las
capacidades humanas
con la  identificación de
los trabajadores con la
empresa y la motivación
de éstos. Se trabaja a este
respecto.

El aprendizaje se lleva a
cabo por vías no
oficializadas u organizadas.

Una mayor colaboración
de los trabajadores e
identificación con la
empresa se consigue a
través de planes de
incentivos que están
asociados a la
producción. 

Afirma que las empresas
deberían valorar más la
inversión en adiestramiento
ya que permite mejorar los
procesos y el desarrollo de
procedimientos. La
formación técnica de las
personas repercute
directamente en la
calidad.

El personal directivo no está
adecuadamente capacita-
do.
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cia, requiriéndose una mayor capacitación de los di-
rectivos.

Es importante destacar que entre las reglamentacio-
nes de Venezuela en materia de formación se obliga
al empresario a ofrecer gratuitamente a los trabajado-
res un entrenamiento de dieciséis horas trimestrales. No
obstante, esto no se cumple y se constata que la in-
versión en formación es baja, a pesar de que los em-
presarios son conscientes de los beneficios que ésta
puede representar para los procesos y el producto fi-
nal. La formación trimestral no llega a superar las cua-
tro horas y media y se refiere a cuestiones relaciona-
das con el medioambiente, la seguridad y la salud
ocupacional. 

La colaboración, el clima laboral, la identificación con
la empresa y la profesionalización se alientan a través
de incentivos económicos y políticas empresariales
claras. En este último caso se destaca la necesidad de
su sustancial mejora, no observándose una comunica-
ción participativa.

Concepción de capacidades organizativass

Caso 1. El líder alude a los manuales de procedimien-
tos, afirmando que en su empresa no existen como ta-
les, sin embargo, sí se recogen por escrito directrices
específicas relativas a cada departamento y relacio-
nadas con los procesos principales (recepción de ma-
teria prima, traslado, alimentación, cosecha, etc.). En
la empresa se establece una divulgación de directri-
ces a nivel de área, básicas respecto a la calidad del
producto,  desde el traslado de la materia prima al des-
pacho del producto final al cliente, pasando por el pro-
ceso productivo y la cosecha. Es decir, el directivo de
esta empresa planifica anualmente y da traslado de
las directrices correspondientes. Dada la manera de
trabajar descrita, el entrevistado afirma que ésta cons-
tituye una oportunidad para unificar todos los procesos
y recogerlos por escrito en un manual de procedimien-
tos. Se establecería así un sistema para arbitrar accio-
nes de mejora con repercusión directa en los resulta-
dos empresariales. La empresa cuenta con planes de
motivación e incentivos a la innovación, que pueden
ser fijos y/o variables, y se asocian siempre a la produc-
tividad y a otros resultados relativos a los procesos de
la empresa.

Caso 2. La opinión del líder se centra en la idea de que
las capacidades organizativas de su compañía se es-
tablecen de acuerdo a dos tipos de procesos: los ope-
rativos y los de soporte. Respecto a ellos, resulta esen-
cial la consideración de la actualización de conoci-
mientos y la planificación estratégica a fin de lograr un
producto final de calidad y seguro según la trazabili-
dad pero, no se dispone de un manual de procedi-
mientos. Los procesos operativos abarcan desde el
control de la materia prima en el laboratorio donde se
generan las larvas (calidad de laboratorio, saneamien-
to de los procesos, tipo de alimentación, vigor y resis-
tencia en el proceso de crecimiento) hasta la recep-
ción de dicha materia prima, además de los procesos
productivos posteriores, que culminan con la puesta a

disposición del producto en manos del cliente final:
mayoristas o minoristas.
El traslado de la materia prima implica una coordina-
ción de actividades que se inicia en el transporte de la
post-larva, controlando diversos factores para disminuir
las pérdidas de la misma (oxigeno, nutrientes, tempe-
ratura, traslado tranquilo para evitar el estrés), que una
vez llega a la granja, comenzando posteriormente los
procesos productivos de la empresa. A partir de este
momento, se transfieren las larvas a los estanques de-
biéndose controlar los parámetros de calidad de: sue-
lo, saneamiento del estanque, calidad del agua para
garantizar las características adecuadas para el creci-
miento del camarón. También, se realizan los contro-
les de alimentos y los registros de procesos. Además,
se supervisa en la zona de almacenamiento y la ade-
cuación de la maquinaria necesaria para el trabajo de
la granja. La toma de dec isiones es centralizada.

Caso 3. En este caso se señala la idoneidad de que
los procedimientos estén por escrito, ya que éstos se
llevan a cabo de acuerdo a las necesidades del mo-
mento, pero la frecuente actualización de los mismos,
que permiten reducir los costes y mejorar la calidad,
no se documenta. Por lo tanto, la especificación y ac-
tualización de los procedimientos por escrito, se ve co-
mo una oportunidad para incorporar todas las nove-
dades que se van introduciendo. Además, esto permi-
tiría clarificar al trabajador actual y al de nuevo ingre-
so las líneas de actuación de la empresa de acuerdo
a las condiciones cambiantes del entorno. Sin embar-
go, se da una comunicación efectiva entre el planifi-
cador de granja, los técnicos y los supervisores. 
El entrevistado aporta un ejemplo relativo a la impor-
tancia de mantener los procedimientos por escrito.
Afirma que resulta más fácil la compra de una com-
pañía que tenga manuales de procedimientos, políti-
cas claramente definidas, un plan de formación y un
sistema de calidad establecido. En este caso, también
el riesgo es menor si uno de sus integrantes decide re-
tirarse, ya que el conocimiento está en manos de los
trabajadores y, si uno de ellos dejara la empresa, con
él se iría parte del conocimiento importante que en és-
ta se maneja. La compañía es consciente de que la
calidad es un deber que ha de observarse con una
perspectiva integral (medio ambiente, procesos, segu-
ridad ocupacional, trabajadores, infraestructura, etc.).
Se considera invertir en calidad es positivo para la or-
ganización, aumentando su valor. En el caso de la tec-
nología, ésta cobra un papel fundamental, especial-
mente a nivel de equipos y maquinaria. La toma de
decisiones se produce centralizadamente.

Caso 4. El líder señala que actualmente la organización
no cuenta con un manual de normas y procedimientos
pero sí existe documentación individualizada al respec-
to. Además, las instalaciones están divididas en módu-
los y en cada uno de éstos se integra un responsable su-
pervisor, un técnico encargado y los trabajadores al fren-
te de los equipos y herramientas acordes al área de tra-
bajo. Todas las áreas o módulos están dirigidas por un
gerente general y, hasta la fecha de hoy, funcionan ope-
rativamente pero sin una formalización que permita eva-
luar los resultados y la forma de trabajo. 
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El nivel de liderazgo y toma de decisiones está centra-
lizado en el gerente general. Los directivos de los de-
partamentos no tienen acceso a la información, que
está centralizada de la misma manera, y por tanto, se
van quedando desactualizados.

En conclusión (cuadro 7), las entrevistas destacan la im-
portancia esencial de los procesos organizativos y tec-
nológicos. 

En las empresas no se observa la existencia de ma-
nuales de normas y procedimientos pero sí existen cier-
tas directrices departamentales que se recogen por es-
crito. Todos los empresarios conceden importancia al
hecho de que los procedimientos se documenten, ya
que es la única manera de preservar y aumentar el va-
lor empresarial. En particular, respecto a la compra de
materia prima y a la comercialización del producto fi-
nal, cada proceso debe poner especial atención a la
coordinación y al alineamiento con los objetivos de la
empresa; de otra manera, la calidad y los costes de
producción se pueden ver seriamente afectados. Por
otro lado, las empresas aplican planes de incentivos pa-
ra promover la innovación o mejora de sus procesos, ta-
les como primas por cargo y/o bonos de producción. 
La mayoría de los procesos son manuales y la aplica-
ción de tecnologías se torna fundamental a nivel de re-
novación de equipos y maquinaria. A este respecto, las
empresas del sector muestran una toma de decisiones
centralizadas que ocasiona retrasos en el proceso pro-
ductivo y supone, en muchas ocasiones, un hándicap
para la innovación.

Concepción de capacidades comerciales y
sociales

Caso 1. Esta compañía no ha llevado a cabo alian-
zas estratégicas con otras empresas, pero sí ha esta-
blecido acuerdos con proveedores para la dotación
necesaria en las fases de siembra, alimentación y co-

secha, lo que implica suministros relativos al transporte,
alimentos para las larvas, tales como la melaza, y pro-
ductos químicos. En cuanto a las políticas de responsa-
bilidad social aplicadas por la empresa, si bien no se re-
cogen por escrito, se refieren únicamente al aporte de
ayudas económicas y subvenciones a la comunidad
para el caso en que se solicita y se valora conveniente.
Con ello se observa el incumplimiento de la legislación
al respecto.

Caso 2. Establecen relaciones comerciales con empre-
sas organizadas, con el fin de garantizar la fase final del
proceso productivo. Esto les compromete para que el
camarón se procese  en el tiempo establecido. Del mis-
mo modo, la comercialización se produce a través de
las ventas a plantas procesadoras o a minoristas, tanto
en el ámbito nacional como internacional. Según la opi-
nión de este directivo, en el sector, la  comercialización
puede llevarse a cabo de diferentes formas. Por un la-
do, la granja camaronera puede tener su propia plan-
ta procesadora y sus propios esquemas de ventas, bien
sean nacionales o internacionales y, por otro lado, la
empresa puede vender el producto internamente a
otras empresas procesadoras o directamente a clien-
tes que compran en la propia granja. 
Además de lo anteriormente comentado, se afirma
que las alianzas comerciales cobran un papel funda-
mental respecto a la logística de traslado (granja - pro-
cesadora - cliente), ya que la movilización de las bio-
masas, objeto de producción, requieren de seguridad,
permisos específicos, parámetros relativos a insumos,
personal técnico, control de temperatura, trazabilidad
de los productos, etc. Se destaca que la trazabilidad
tiene una relevancia clave, puesto que indica el origen
y trayectoria del producto. Las cuestiones que tienen
que ver con la responsabilidad social se observan de
la misma manera que en el caso anterior (caso 1).

Caso 3. La empresa es consciente de la importancia
de la orientación al mercado y del establecimiento de
alianzas estratégicas. Por ello, se dan asociaciones es-
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CUADRO 7
CONCEPCIÓN DE CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades Organizativas No dispone de manuales
de procedimientos pero
está en una situación
propicia para elaborarlos.

Establecen planes de moti-
vación e incentivos a la in-
novación y a la productivi-
dad.

Toma de decisiones centra-
lizada, si bien se posibilita la
comunicación participati-
va.

No dispone de manual de
normas y procedimientos.

Los procesos más
importantes son los
operativos y los de soporte.

Toma de decisiones
centralizada, si bien se
posibilita la  comunicación
participativa.

No se especifican los
procedimientos por escrito
pero se destaca su
necesidad ya que, se
renuevan con frecuencia,
facilitan la capacitación
de nuevo personal y son
importantes a la hora de
vender la empresa.

Se considera esencial la
gestión de la calidad
integral.

La tecnología cobra un
papel fundamental a nivel
de equipos y maquinaria. 

Se da una comunicación
efectiva entre el planifica-
dor de granja, los técnicos y
los supervisores. 

No cuentan con un ma-
nual de normas y procedi-
mientos.

Existe un sistema organizati-
vo y jerárquico ampliamen-
te definido. 

Las decisiones, la comuni-
cación y la información es-
tán centralizadas, lo que su-
pone un obstáculo para la
innovación.
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tratégicas entre los laboratorios, proveedores de larvas
de camarón, considerando la vinculación de los mis-
mos a la granja como una manera de garantizar la ma-
teria prima, así como el porcentaje adecuado de su-
pervivencia de los camarones; en definitiva, la calidad
de las larvas. Hay que destacar que este laboratorio de
larvas se ha consolidado como el que más larvas ven-
de en Vene zuela, debiendo llevarse a cabo una am-
pliación de la capacidad productiva de su laboratorio.
La empresa está comprometida a través de políticas
de responsabilidad social aunque éstas no se recojan
por escrito. Se apoya a la comunidad al darle priori-
dad en la contratación de personal (un 90% del per-
sonal que se contrata es local), se proporcionan ayu-
das económicas para organización de eventos, gru-
pos desfavorecidos, paliar problemas de salud, etc. y,
en aquellos casos eventuales, como construcción, se
buscan a empleados residentes de la zona organiza-
dos como consejo comunal (se llama así al grupo de
personas, con carácter jurídico, que se asocian para
un determinado servicio).

Caso 4. La empresa señala que en el aspecto comer-
cial no se realiza esfuerzo para vender, ya que en el
mercado nacional no hay mucha competencia y pa-
ra el caso internacional, depende de la capacidad de
la empresa. El producto nacional se vende fresco, os-
cilando entre diez y doscientos kilogramos, a puerta de
granja. En otros casos, se procesa en planta para su
venta posterior (hasta su congelación y empaque). 
Detalla el entrevistado que, en los casos de expor-
tación se procesan, empacan y envían en paque-
tes de dos kilos y con una presentación acorde a la
solicitud del cliente. Se sale con un empaque de
Vene zuela (empaque exigido por normas internacio-
nales) y, en el exterior, se desempaca, reprocesa y
se vincula a una marca. Esto último ocurre respec-
to a países como España, Italia, Francia, Inglaterra y
Holan da, que son los principales compradores de
camarón. Los cocederos suelen dar salida a todos
sus productos, consiguiendo empaques que garan-
tizan la calidad, la temperatura y la trazabilidad, evi-
tando golpearse y deteriorarse. El que produce ca-
marón lo exporta y las cantidades que exceden el
mercado internacional se venden en el mercado
nacional.

Las cuestiones que tienen que ver con la responsabili-
dad social se observan de la misma manera que en
los casos 1 y 2 expuestos anteriormente.

En síntesis (cuadro 8), se destaca que los directivos de
las empresas camaroneras no siempre establecen
alianzas estratégicas con otros agentes del mercado
y que, en caso de hacerlas, éstas  tienen que ver prin-
cipalmente con la fase final del proceso productivo
(distribución). Sí resultan importantes los acuerdos para
el suministro de materias primas (larvas), así otros con-
cernientes a cuestiones relacionadas con la responsa-
bilidad social de la empresa. En cuanto a las ventas,
éstas se centran en el ámbito internacional por la alta
rentabilidad que permite la exportación en países co-
mo Venezuela, que llevan a cabo control cambiario (re-
gulación de compra y venta de divisas). España, Italia,
Francia, Inglaterra y Holanda son los principales países
compradores de camarón. 

Modelo de gestión

Desde el punto de vista de la gestión empresarial re-
sulta interesante analizar las tendencias del pasado de
las empresas camaroneras, con especial incidencia
en el ámbito estratégico, a fin de orientar la toma de
decisiones futuras a través de un modelo de negocio
que potencie la ventaja competitiva, del mismo mo-
do que se concibe en el modelo EFQM (2003) de ges-
tión de la calidad total. A este respecto se hacen las
siguiente observaciones.

Caso 1. Acceden a informes oficiales del Instituto so-
cialista de la Pesca y la Acuicultura (INSOPESCA), don-
de aparecen reflejados datos de niveles de produc-
ción, tamaño de las instalaciones y categorías de em-
presas acuícolas, entre otros. Así, establecen compa-
rativas con el sector, analizando estadísticamente las
desviaciones producidas, a fin de aplicar acciones co-
rrectivas que apunten hacia la mejora continua. La
compañía se encuentra valorando la posibilidad de
procesar nuevos productos. De hecho, cuentan con
los permisos correspondientes para la producción de
camarón y se estaban tramitando los relacionados con
otros productos acuícolas. Por otro lado, está en pro-
ceso de diseño de las áreas recreativas de uso común
de los trabajadores (cancha de usos múltiples, come-
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CUADRO 8
CONCEPCIÓN DE CAPACIDADES COMERCIALES Y SOCIALES

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades Comerciales No tiene establecidas
alianzas estratégicas con
otras empresas.

Se dan acuerdos con
proveedores, relacionados
con las fases de siembra,
alimentación y cosecha.

Actividad exportadora.

Las alianzas comerciales
resultan claves desde el
punto de vista de la
logística y, en especial, en
la fase final del proceso
productivo.

Establece relación
comercial con empresas
organizadas para el
traslado al cliente final.

Actividad exportadora.

Asociaciones estratégicas
con los proveedores de
larvas.

Se comprometen con la
sociedad con políticas de
responsabilidad social.

Actividad exportadora.

No establecen alianzas
estratégicas específicas,
sólo relaciones
internacionales con los
países compradores de
camarón, ya que este
producto se exporta en su
mayoría.

Actividad exportadora.
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dor) y mejora de sus infraestructuras (caminos entre pis-
cinas, recuperación y acondicionamiento de otras áre-
as de la empresa). La empresa realiza mediciones a
través de indicadores, que no están integrados, aplica-
dos a las áreas de seguridad y salud laboral, recursos
humanos y medio ambiente. Está dispuesta a evaluar
algún modelo integrado y dinámico que de soporte a
su gestión y promueva su desarrollo.

Caso 2. La empresa considera la comparación con
otras empresas del sector, para analizar la gestión reali-
zada (los procesos llevados a cabo) desde el inicio al día
de hoy, con el fin de mejorarla. Esto le ha permitido di-
señar planes de acciones orientados a mejorar las con-
diciones de los aspectos más débiles, aquellos que no
están conformes con las normativas gubernamentales
exigidas y la política empresarial. El líder opina que a pe-
sar de los avances conseguidos, les queda mucho ca-
mino por recorrer. Establecen planes a corto plazo, pe-
ro están pendientes de la situación política del país (pró-
ximas elecciones presidenciales y situación de expropia-
ción). Existe disposición a utilizar un sistema que les per-
mita medir los activos intangibles, ya que en la actuali-
dad sólo realizan mediciones con respecto a la produc-
ción (larvas, crecimiento, supervivencia, producción final)
incluyendo planes de incentivos para integrar a trabaja-
dores. Se ha pensado en trabajar con algún manual o
referencia, pero sólo se han utilizado algunos basados
en los procedimientos para la gestión de la granja.

Caso 3. Lleva a cabo registros que le permiten mane-
jar datos estadísticos para analizar cómo se ha man-
tenido en el tiempo, en qué momentos ha experimen-
tado un crecimiento sostenido. La comparación con
el sector se considera muy importante desde el punto
de vista de la situación competitiva, afirma que la to-
ma de decisiones basadas en ello, les permite man-
tener activa la compañía, en contra de lo que ha ocu-
rrido a otras empresas camaroneras, ya que indica que
el 57,89% de las existentes en el sector han cerrado
(Zapata, 2009). Esta información coincide con lo expre-
sado por FAO (2013). Les interesaría conocer cuestio-
nes tales como la confianza sectorial o los «secretos
tecnológicos», pero son imposibles de cotejar dada su
naturaleza. La compañía realiza planificación estraté-
gica a largo plazo. Afirman que en 1999 el crecimien-
to que había experimentado la empresa era del 20%
respecto al periodo anterior y que pronosticaron cre-
cer en un 60% en el siguiente, lo que se tradujo en un
resultado del 80% a finales del año 2011. Estos porcen-

tajes se refieren básicamente al número de animales vi-
vos sembrados en estanque, al grado de supervivencia,
los kilogramos en laguna y a las cifras de comercializa-
ción.  Las inversiones las planifican a medio y largo pla-
zo, así como la recuperación de la inversión y la medi-
ción de resultados de procesos de siembra y cosecha.
Las planificaciones a corto plazo están dirigidas a satis-
facer las necesidades del cliente. La imagen corporati-
va es muy importante ya que, «cuando eres proveedor
de un alimento, la confianza en el producto y/o proce-
so resulta clave». Se señala el interés de valorar los intan-
gibles de manera conjunta, el centro de atención resi-
de en los expertos de cada faceta del negocio, resul-
tando muy complicada la transferencia del conocimien-
to, ya que se asienta en las experiencias particulares. El
entrevistado expone el siguiente ejemplo: en el caso del
béisbol, muchos de managers no tienen manuales pa-
ra evaluar aspectos positivos o errores en el juego, por lo
que la toma de decisiones puede resultar muy subjetiva.

Caso 4. El líder considera no cuenta con información
suficiente del pasado por la falta de registros propios.
Destaca, sin embargo, el interés de la contabilidad a
la hora de establecer los principales puntos débiles de
la empresa. La comparación sectorial se produce a
través de los parámetros relacionados con la produc-
ción: lagunas activas, alimentación, tasas de supervi-
vencia, etc., datos que después se vinculan con los es-
tados financieros de la empresa. No se hace planifica-
ción a largo plazo por los problemas relacionados con
el control cambiario en Venezue la. Esto hace que la pro-
ducción se oriente a la exportación por cuestiones de
oportunidad. No obstante, sí planifica a largo plazo pa-
ra el caso de créditos bancarios o captación de capi-
tal de inversores.  Esto se completa con planes a cor-
to plazo, teniendo en cuenta que, dado la escasa com-
petencia, los productores de camarón tienen un alto
poder de negociación, pudiendo incluso tomar decisio-
nes inciden en el  precio de mercado, como paralizar
la salida del mercancías al cliente hasta que los pre-
cios, que son muy variables, se muevan a un nivel más
favorable. La empresa realiza también planificación a ni-
vel de producción y logística, teniendo en cuenta previsio-
nes de dos a seis meses. Se considera la utilidad de apli-
car un modelo de gestión que soporte la planificación
a largo plazo y el desarrollo de planes a medio y cor-
to plazo enfocados básicamente en las actividades
comerciales, la obtención de créditos bancarios y la
captación de capital de posibles inversores.
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CUADRO 9
GESTIÓN DINÁMICA

Variables Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

FUENTE: Elabración propia.

Gestión dinámica Se comparan con el sector
(informes INSOPESCA) en
pro de la mejora continua.

Enfocada al lanzamiento
de nuevos producto y
mejora de infraestructuras.

Establece indicadores en
algunas áreas. 

Analizan el pasado
comparándose con el
sector lo que les permite
mejorar los procesos y
aprender. 

Estratégicamente
dependen de las políticas
gubernamentales.

Están centrados en
parámetros de producción.

Analizan informes de
elaboración propia  que
sirven para proyectar su
crecimiento muy vinculado
al sector.

Las inversiones se planifican
a largo y medio plazo; a
corto plazo se dirigen a
satisfacer las necesidades
del cliente (la imagen
corporativa es clave).

La información es
insuficiente por la  falta de
registros propios. 

Realizan comparaciones
sectoriales sólo a nivel de
producción.

Planificación a largo plazo
centrada en la faceta
inversora; a corto plazo en
producción, logística.
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En resumen (cuadro 9), los directivos de las empresas
camaroneras coinciden en el interés de evaluar  las
tendencias del pasado para detectar implicaciones
en el funcionamiento de la empresa y establecer pla-
nes de acción futuros. Se incide en la importancia de
llevar registros propios de la actividad. Sin embargo, el
atractivo del sector hace que las empresas no siem-
pre se preocupen de analizar el pasado próximo y de
establecer todos los registros necesarios y, si tienen que
acudir a información del sector lo hacen a través del
Instituto Oficial de INSOPESCA.

La planificación a largo, medio y corto plazo se produ-
ce de manera dispar en las empresas camaroneras. Las
inversiones básicamente se observan a largo o medio
plazo y la producción,  logística y satisfacción del clien-
te, a corto.

Ninguna de las empresas dispone de modelo de ges-
tión que utilice como referencia pero estarían dispues-
tas a adoptar uno adecuado. No obstante, operan es-
tableciendo indicadores de los factores principales,
básicamente los relacionados con la producción. 

CONCLUSIONES DE ACUERDO AL ENFOQUE DE LAS
CAPACIDADES DINÁMICAS

En conclusión, el enfoque de las capacidades dinámi-
cas más afín a las empresas camaroneras estudiadas
es el de «construcción de las capacidades». El proble-
ma es que estas capacidades no están bien integra-
das por dos motivos fundamentales: la inexistencia de
una competencia alta y, además, el hecho de que
ciertos tradicionalismos introducen rigideces en la ges-
tión por parte de los directivos. 

Respecto a la estabilidad organizativa que se aprecia,
la manifestación de las capacidades dinámicas, en pri-
mera instancia, se traduciría, de acuerdo a Rindova y
Kotha (2001) en la estandarización (procedimientos por
escrito, formación para la profesionalización, protocolos
para establecer acuerdos con proveedores y distribui-
dores), lo que aumentaría las capacidades de absor-
ción y aprendizaje. En segunda instancia, el modelo di-
námico de gestión basado en intangibles y calidad to-
tal, que están dispuestas a asumir y posibilita hacer fren-
te a la barrera que supone la inercia organizativa ante
cambios del entorno, permitiría la integración de las fa-
cetas anteriores, con especial incidencia en las capa-
cidades de innovación y adaptación, suponiendo la
asunción del futuro en mejores condiciones.
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El elemento clave de una empresa familiar que desea desarrollar actividades de valor aña-
dido es su naturaleza innovadora, es decir, la estrecha relación de la innovación con la ge-
neración y transferencia de conocimientos. Por un lado, la literatura sobre las empresas fami-
liares señala la importancia de esa tipología de empresas en una economía y, por otro lado,

la innovación se considera como uno de los motores del
crecimiento económico (Schumpe ter, 1939), recono-
ciendo la relevancia de los conocimientos como un re-
curso clave y la importancia de su generación y transfe-
rencia para obtener la innovación y, como resultado, la
competitividad y el crecimiento económico (Drucker,
1993, 2001; Nonaka, 1994; Spender, 1996; Harris, 2001;
Po well & Snellman, 2004; Hoogenboom, Trommel & Ban -
nink, 2008). 

Desde el marco del enfoque de capacidades dinámi-
cas, el éxito de la innovación permite a una empresa
conseguir algo único que sus competidores carecen
para construir una ventaja competitiva (Barney, 1991;
Hill & Jones, 2008; Teece, 2010). Este contexto nos lle-
vó a estudiar e identificar los factores de una empresa
que son relevantes para innovar y así obtener una ven-
taja competitiva. Entre estos factores nos preguntamos
si la propiedad de las empresas innovadoras, en par-
ticular, propiedad de la familia, podría ser una carac-
terística vinculada a su actividad innovadora. Además,
la literatura sobre las empresas familiares señala la per-
tinencia y la prevalencia de este tipo de estructura de
propiedad, lo que sugiere que la mayoría de las em-
presas del mundo están controladas por sus fundado-
res y herederos, que están directamente involucrados
en la creación de empleo, la generación de innova-
ción tecnológica y la mejora de la calidad de vida
(Astrachan, Zahra & Sharma, 2003). 

Sin embargo, cuando se analiza la innovación en las em-
presas familiares, la evidencia empírica y la literatura an-
terior no proporcionan resultados concluyentes en este
sentido (Carnes & Ireland, 2013; Penney & Combs, 2013).
Esta es la razón por la que llevamos a cabo nuestro es-
tudio de caso sobre un sector específico en el que la in-
novación es determinante, con el fin de estudiar las va-
riables «propiedad familiar» y «actividad innovadora»
como características fundamentales o factores para de- 
sarrollar capacidades dinámicas de gran importancia
para la implementación de estrategias. Por eso, analiza-
mos la empresa colombiana Navesco, especializada en
el transporte de mercancía (principalmente, gra neles só-
lidos y carga general) por vía marítima  internacional y de
cabotaje, debido a su potencial en el proceso de inno-
vación y apoyo a la transferencia de conocimientos téc-
nicos. 

El objetivo de este estudio de caso, es la identificación
del perfil de la empresa innovadora, analizando si la
propiedad familiar es una característica relacionada
con la actividad innovadora. Hay varias razones que
motivaron este estudio: la importancia de la empresa
familiar en una economía dinámica (Astrachan, Zahra
& Sharma, 2003), la importancia de la innovación pa-
ra la empresa y para el crecimiento de la economía
(Schumpeter, 1939; Barney, 1991; de Hill & Jones, 2008)
y los diferentes puntos de vista planteado en la litera-
tura sobre la relación entre la propiedad familiar y la
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actividad innovadora (Carnes & Ireland, 2013; Penney
& Combs, 2013).

Para lograr este objetivo hemos utilizado una «triangu-
lación», que permitió una mayor justificación de los con-
ceptos y las proposiciones (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009),
la cual ha surgido de la interpretación y estructuración
realizada de los relatos interpretativos de los entrevista-
dos, sobre los procesos de conceptualización y las prác-
ticas que se llevan a cabo en el contexto de la em-
presa.

La contribución de nuestro caso de estudio es tanto teó-
rica como práctica. Es teórica porque la propuesta une
tres elementos relevantes en la literatura: las empresas
familiares, la actividad innovadora, y transporte marítimo.
Por otra parte, hemos analizado la relación entre la pro-
piedad familiar y la actividad innovadora desde el en-
foque de capacidades dinámicas como un marco in-
tegrador, centrando nuestra atención en una empresa
donde la innovación y el desarrollo de los recursos y ca-
pacidades son fundamentales en la obtención de una
ventaja competitiva. Además, se ha utilizado una meto-
dología cualitativa que permitió contrastar la literatura
que establece la relación entre la propiedad familiar y
la actividad innovadora, ya que es apropiada para ca-
racterizar empíricamente el estudio de caso. 

Por otro lado, desde un punto de vista práctico, las em-
presas familiares, las partes interesadas de las empre-
sas navieras y los responsables políticos se beneficiarían
de la comprensión del perfil de la empresa Navesco y
los factores que ayudan a fortalecer los recursos y ca-
pacidades que desarrollan ventajas competitivas y to-
mar decisiones. Se trata de favorecer el desarrollo del
sector naviero para crear industria y servicios conexos,
que promuevan el crecimiento económico. Además
de las anteriores contribuciones, es importante señalar
que este caso de estudio es el primer estudio empíri-
co que relaciona la propiedad familiar y la actividad
innovadora en una empresa colombiana. 

El caso de estudio se ha documentado de la siguiente
manera: en primer lugar, se revisan los fundamentos   teó-
ricos que establecen vínculos específicos entre la pro-
piedad familiar y la actividad innovadora; en segundo
lugar, se identifican las variables de estudio; a continua-
ción, se realiza una descripción de los antecedentes y
situación actual de la empresa Navesco, utilizada pa-
ra desarrollar el análisis empírico, el objetivo del caso de
estudio y se presenta el análisis cualitativo; posteriormen-
te se muestran los resultados para terminar describien-
do las principales conclusiones y limitaciones del caso
de estudio.

FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA

La actividad innovadora en las empresas familiares

La literatura existente sobre las empresas familiares ha
estudiado el impacto de la propiedad de las empre-
sas con actividades innovadoras siguiendo diferentes
corrientes teóricas como la teoría de la firma (Craig &
Dibrell, 2006), la teoría de la agencia (Zahra, 2005;

Lodh, Nandy & Chen, 2014), o el enfoque de capaci-
dades dinámicas (Zahra, Hayton & Salvato, 2004; Teece,
2010; Carnes & Ireland, 2013).

Sin embargo, la innovación en las empresas familiares
es un área de investigación en espera de un análisis en
profundidad, ya que la literatura no ofrece resultados
concluyentes (Carnes & Ireland, 2013; Penney & Combs,
2013). Al respecto se dan varias razones, en primer lugar,
Craig & Dribell (2006), con base en Mintzberg (1979), se-
ñalan que la actividad innovadora requiere de proce-
sos y estructuras de toma de decisiones flexibles e infor-
males y las empresas familiares son menos propensas
a utilizar procesos formales e inflexibles que las empre-
sas no familiares (Daily & Dollinger, 1992). Craig & Moores
(2006) también afirman que la estructura organizativa
de las empresas familiares se relaciona con la mayor
postura innovadora de estas empresas, debido a su
menor formalidad y una mayor descentralización en
comparación con otras estructuras alternativas de or-
ganización. Otra razón que se da en la literatura sobre
la importancia de la innovación en las empresas fami-
liares es que su naturaleza de largo plazo les permite
dedicar los recursos necesarios para la innovación en
comparación con las no familiares (Zahra et al, 2004).
Una tercera razón proporcionada para apoyar la idea
de que la propiedad familiar tiene una relación positi-
va con la actividad innovadora es que los propietarios-
gerentes de estas empresas suelen tener los poderes
formales e informales que les permiten utilizar los recur-
sos necesarios para explorar y poner en práctica nue-
vas ideas. Por tanto, pueden beneficiarse de desarrollar
su capacidad de innovación como fuente de ventaja
competitiva (Zahra, 2005). 

De esta forma, Craig & Moores (2006) plantean que las
empresas familiares establecidas ponen importancia
sustancial en las prácticas y la estrategia de innova-
ción, así como gestionar y adaptarse a la estrategia in-
novadora. Craig & Dribell (2006) también estudian la
relación entre la innovación y las empresas familiares,
para concluir que la política de entorno natural en es-
tas empresas influye de manera más positiva sobre la
innovación que en las empresas no familiares. Todo es-
to sugiere que los vínculos entre la innovación y las em-
presas familiares son fuertes.

Desde el enfoque de capacidades dinámicas, exami-
namos el vínculo entre la propiedad familiar y la acti-
vidad innovadora que hemos descrito antes con el fin
de integrar y extender ambas áreas de investigación.
Esta idea es apoyada por el hecho de que los estudios
empíricos en las áreas de investigación, han analizado
principalmente el papel de la innovación en las empre-
sas familiares y no familiares sin centrarse en una indus-
tria específica (Zahra et al., 2004; Craig & Dibrell, 2006;
Craig & Moores, 2006; Kellermanns et al., 2008; Lodh,
Nandy & Chen, 2014). Teniendo en cuenta que este he-
cho puede apoyar parcialmente los resultados empí-
ricos encontrados acerca de la relación entre la pro-
piedad familiar y su actividad innovadora, se propone
llevar a cabo nuestro caso de estudio sobre un sector
específico en el que la innovación es determinante y
su competencia esencial. 
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Por tanto, el enfoque de capacidades dinámicas nos
permite estudiar e identificar aquellos factores o varia-
bles relevantes de las empresas familiares que llevan a
innovar y, a su vez, obtener una ventaja competitiva y
resultados superiores. Por otra parte, teniendo en cuen-
ta la innovación como un elemento clave para el éxi-
to de las empresas, el enfoque de capacidades diná-
micas señala que hay que investigar los factores o
variables que explican mejor los resultados de las em-
presas familiares.

Variables

Estudiar e identificar aquellas variables en las empre-
sas familiares, donde la innovación es la base, nos ha
permitido realizar una revisión de la literatura, en busca
de las variables y de las medidas que habitualmente
se utilizan para estudiar la relación entre la propiedad
familiar y la actividad innovadora desde el enfoque de
capacidades dinámicas. 

En general, en la literatura sobre las empresas familia-
res, los estudios empíricos utilizan la «actividad innova-
dora» como una variable dependiente y la «propiedad
familiar» como una variable independiente. Por tanto,
hemos utilizado estas dos variables para caracterizar el
estudio de caso. Sin embargo, en la literatura también
se suelen utilizar como variables de control las siguien-
tes: tamaño, edad, desempeño financiero y liquidez.
Por tanto, hemos decidido introducirlas en el análisis pa-
ra comprobar si son o no significativas en la caracteri-
zación de la empresa. 

Por otra parte, hemos decidido introducir la variable
“asunción de riesgo empresarial” por las siguientes ra-
zones: las innovaciones, junto con el rol del empresa-
rio, son algunos de los factores más importantes para
construir una ventaja competitiva (Barney, 1991; Hill &
Jones, 2008). El rol del empresario es importante por-
que es la persona que desarrolla la actividad innova-
dora de la empresa y, por tanto, toma la decisión pa-
ra asumir el riesgo empresarial de la innovación (Craig
& Dibrell, 2006). Por otra parte, en el área de investiga-
ción de empresa familiar hay estudios que sugieren en
teoría los vínculos entre la innovación y la asunción de
riesgos empresariales (Zahra et al., 2004). Por tanto, he-
mos identificado las siguientes variables y medidas:

1—|La actividad innovadora. Se mide por la relación de
inversión de I+D/ventas, que es proporcional a un com-
promiso de innovación. Este ratio es una medida co-
mún de los insumos de una empresa en el proceso de
innovación (Hoskisson & Johnson, 1992; Kim, Kim & Lee,
2008). 

2—|Asunción de riesgos empresariales. Se mide por la
relación patrimonio/total del activo. La razón es que es-
te ratio mide el peso del patrimonio sobre la estructu-
ra operativa de la empresa. La comparación de las
empresas que han tomado el riesgo de invertir en el
capital, el ratio de patrimonio/total del activo es mayor
en las industrias intensivas en capital mucho más que
en las no-intensivas en capital (Schulze et al., 2003;
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Zahra, 2005) y esta intensidad de capital tiene una re-
lación directa con el potencial de crecimiento de la
empresa a futuro (García, 2010). Se trata de compren-
der el proceso de asunción de riesgo por la propiedad
familiar quienes podrían estar dispuestos a ser inversio-
nista de riesgo o adoptar posiciones conservadoras,
aun afectando el potencial de crecimiento rentable
de la empresa.

3—|Propiedad familiar. Una empresa se considera fami-
liar si las siguientes condiciones se cumplen: dos o más
directores tienen una relación familiar, y los miembros
de la familia deben tener una proporción sustancial de
equidad (Gómez-Mejía, Makri & Larraza, 2010). En nues-
tro caso de estudio la variable «propiedad familiar» es
una variable medida por el porcentaje de acciones
de la empresa en poder de la familia propietaria, y por
lo menos dos miembros de la junta son familiares
(Zahra, 2003, 2005; Muñoz-Bullón & Sánchez-Bueno,
2011). 

4—|Tamaño de la empresa. Sathe (2003) establece que
las empresas más grandes pueden resistir el cambio y
la innovación, porque estas empresas soportan ideas
radicales de innovación a las revisiones continuas que
asfixian proyectos empresariales. Zahra (2005) afirma
que las empresas familiares más grandes tienen cone-
xiones bien establecidas dentro y fuera de sus indus-
trias, por lo que es posible para ellas unirse a las alianzas
estratégicas y se intensifican las actividades empresa-
riales. Por tanto, el tamaño de la empresa podría tener
un efecto sobre la actividad innovadora y la asunción
de riesgo empresarial. Para medir tamaño de la em-
presa, utilizamos la evolución de los activos totales de
la empresa (Zahra et al., 2004).

5—|Edad de la empresa. Siguiendo a Cairncross (1992),
en la etapa madura de la vida, las empresas cuentan
con los recursos para explotar oportunidades e introdu-
cir nuevos productos y servicios. Por tanto, la edad de
la empresa también tiene un efecto sobre la actividad
innovadora y la asunción de riesgos empresariales.
Para medir la edad de la empresa, este caso de estu-
dio utiliza el número de años que la empresa tiene de
existencia (Zahra, 2005)

6—|Desempeño financiero. Un rendimiento pasado con
éxito puede afectar a la actividad innovadora y la asun-
ción de riesgo empresarial, porque los gerentes podrí-
an reducir su deseo de enfrentarse a la iniciativa em-
presarial. Si la empresa lo está haciendo bien, los ge-
rentes no tendrían incentivos para alterar el status quo.
Sin embargo, un rendimiento pasado con éxito también
proporciona recursos que podrían alentar a los propie-
tarios y/o gerentes para llevar a cabo actividades em-
presariales. Para medir el desempeño financiero de la
empresa, utilizamos rentabilidad media de la empresa
sobre los activos (ROA) en el período de cuatro años an-
teriores (Hoskisson & Johnson, 1992; Zahra, 2005; Kim, Kim
& Lee, 2008).

7—|Liquidez. Investigaciones anteriores han encontrado
que los niveles de liquidez podrían influir en la cantidad
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de fondos que la empresa tiene disponible en el perí-
odo en curso para el desarrollo de la actividad inno-
vadora y la asunción de riesgos empresariales. Una me-
dida común de la liquidez es el flujo de caja libre
(Hoskisson & Johnson, 1992).

NAVESCO: ORIGEN Y SITUACIÓN ACTUAL

Establecida el 12 de diciembre de 1980, Navesco es
una empresa perteneciente al grupo empresarial co-
lombiano Acesco (1), especializada en el transporte de
mercancía (principalmente graneles sólidos y carga ge-
neral), por vía marítima internacional y de cabotaje,
operando en el continente americano. Desde un prin-
cipio el desarrollo de su actividad le ha permitido capi-
talizar sus ventajas competitivas hasta convertirse en un
importante articulador de la cadena logística y de va-
lor de las numerosas empresas a las cuales presta sus
servicios. Pertenecer al grupo Acesco le permitió a
Navesco beneficiarse y participar significativamente de
varios de los desarrollos estratégicos-competitivos que
importantes empresas del grupo desarrollan en la zona
metropolitana de Barranquilla desde los años 80 del si-
glo pasado, creando sinergias y aportando articulación
logística a los grandes proyectos de integración y con-
glomerado propuestos como objetivos estratégicos del
grupo. 

La inserción de Acesco a los mercados internaciona-
les del acero y sus procesos de integración hacia atrás,
aseguraban una carga mínima para el inicio de la
operación de Navesco. El crecimiento y consolidación
del parque industrial de Malambo Pimsa (Colombia),
aportaba no solo la posibilidad de más clientes, sino
también la creación de un sólido polo de desarrollo in-
dustrial y una fuerte infraestructura operativa-social-tri-
butaria.

Los desarrollos que históricamente alcanza el grupo
Acesco en los años 80-90 le concede a Navesco for-
talezas comparativas «Ventajas de hospedaje» suficien-
tes,  para aprovechar las oportunidades que la estruc-
tura de la marina mercante colombiana, y la apertura
económica concedían (eliminación de la reserva de
carga, situación de las empresas navieras colombia-
nas, clientes en busca de mejores condiciones y cos-
tos) para la entrada al mercado del trasporte marítimo
de empresas como Navesco. Ante esa situación, el gru-
po Acesco logró interesar a Granelco, que era en ese
entonces empresa de la Flota Mercante Grancolom -
biana (FMG) dedicada al transporte de gráneles secos,
para que hiciera un ensayo cruzando bajo el puente
Pumarejo con uno de sus buques «minis» (el Manaure).
El ensayo se realizó con éxito el 10 de Agosto de 1989. 

En Julio de 1995,  Navesco  compra a la Flota Mercante
Grancolombiana la totalidad de las acciones de
Granelco.  Navesco y Granelco unieron sus operacio-
nes operando 6 barcos. También se incursionó en bu-
ques alquilados   desde 7.000 hasta 12.000 toneladas
de capacidad de carga y se desarrollaron con ellos
nuevas rutas y clientes, diversificando en carga gene-

ral y granel, principalmente sólidos. Este mismo año la
empresa inicia un crecimiento acelerado en su nivel
de operaciones. El volumen de  clientes atendidos se
incrementa significativamente, al igual que los niveles
de inversión en ampliar la capacidad de su flota na-
viera y en incursionar en empresas constructoras de
barcos a nivel mundial, buscando no solo fortalecer el
posicionamiento en su área de influencia (aseguran-
do a sus clientes la propuesta de valor realizada), sino
también diversificando su portafolio de inversiones si-
guiendo los principios aprendidos del marco estratégi-
co de integración y conglomerado que el grupo
Acesco ha mostrado a través de los años.

En el cuadro 3, en páginas posterioes, se muestra el di-
namismo de las inversiones en bienes de capital o CAPEX
que evidencia la orientación de la empresa al logro
de los objetivos estratégicos formulados. Parte impor-
tante de esta inversión está sustentada en una política
clara de no distribución de utilidades. La reinversión de
utilidades alcanzadas en los ciclos altos del negocio,
son una significativa fuente de recursos para el creci-
miento y la sostenibilidad de largo plazo de Navesco.

A partir del 2015 la estrategia explícita de Navesco es
adicionar a la flota una motonave por año, para lo cual
busca asociarse con armadores europeos que le pue-
den aportar experiencia. Para estos proyectos destina-
rá entre 3 y 5 millones de dólares anuales. Dando cuen-
ta del aprendizaje adquirido sobre las condiciones del
llamado ciclo marítimo (2), la empresa mantiene un
equilibrio permanente entre capacidad de carga pro-
pia y arrendada, una flexibilidad significativa para res-
ponder a diferentes necesidades y condiciones, tanto
de carga como de estructuras portuarias y requeri-
mientos especiales de sus clientes, muchos de los cua-
les han sido fidelizados durante años de cumplimien-
to a la propuesta de valor realizada. 

CLIENTES

Con este crecimiento y proyecciones futuras, la em-
presa se ha convertido en el articulador fundamental
de la operación logística de muchos de sus clientes,
convirtiéndose además en un factor central de reduc-
ción de sus costos logísticos. La empresa reporta co-
mo clientes regulares a importantes empresas nacio-
nales e internacionales. 

Varios de los actuales usuarios del servicio de transporte
de Navesco, generan volúmenes de carga significativos.
Cuando sea posible ofrecer las rutas y tamaños reque-
ridos, es muy probable que la compañía participe de
esos volúmenes de carga adicionales. Existe otro grupo
de usuarios que, aunque no están bajo contrato o rela-
ción permanente, son importantes generadores de car-
ga y han usado el servicio de Navesco. 

De acuerdo a lo anterior, Navesco es actualmente la
empresa colombiana de transporte marítimo con ma-
yor actividad. La buena calidad, la puntualidad en el
servicio y su buena reputación, son una buena base
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para el crecimiento futuro. También, la capacidad de
respuesta, la fidelización de sus principales clientes, res-
pondiendo efectivamente a la propuesta de valor re-
alizada, y la alta flexibilidad de la flota en rutas y capa-
cidades de carga, hacen que la empresa tenga una
posición firme frente a la amplia competencia, toda
de nivel internacional.

Ventas

Los resultados en ventas (2005-2014), muestran una
presencia permanente en el mercado (con base al ci-
clo marítimo y la evolución de las economías mundia-
les). 

La presencia de Navesco en el mercado de carga ma-
rítima, responde claramente a las ventajas que se han
ido desarrollando y a las decisiones estratégicas, así co-
mo, la permanente inversión en estructura y capacidad
de carga, el interés permanente por desarrollar socios
estratégicos a nivel mundial, el aprendizaje permanen-
te de las necesidades de los clientes y la respuesta fle-
xible a dichos requerimientos, son parte del claro enfo-
que estratégico desarrollado por la empresa durante
dos décadas en el mercado.

OBJETIVO DEL ESTUDIO DE CASO

Con objeto de analizar la relación entre la propiedad
familiar y la actividad innovadora que caracterizan a
la empresa Navesco y de describir los procesos de
transferencia y gestión del conocimiento bajo el enfo-
que de capacidades dinámicas, se realiza el estudio
de caso.

La pregunta que guía el estudio y que se desprende
del objetivo de la investigación, es la siguiente:

3 Cómo la propiedad de las empresas innovadoras,
en particular, propiedad de la familia, podría ser una
característica vinculada a su actividad innovadora.

Por tanto, el ámbito de este estudio de caso cubre las
recomendaciones de Yin (2009) y Eisenhardt (1989) en
cuanto a las ventajas que tiene este método de inves-
tigación cualitativa ya que, la pregunta de investiga-
ción planteada es de tipo «cómo», y la investigadora
se centra en hechos actuales de la vida real, por lo
que se desean cubrir las condiciones contextuales del
fenómeno a estudiar. Además el caso de estudio no
tiene control sobre el comportamiento a analizar, lo
cual hace que sea necesario responder de manera
flexible (oportunismo controlado) ajustando el proceso
de recopilación de datos a medida que van emer-
giendo los hallazgos.

Siguiendo las tácticas propuestas por Yin (2009), se ha
asegurado que la recopilación de los datos y su aná-
lisis cumplen con los tests de validez de construcción,
de fiabilidad, de validez interna:

3 La validez de construcción se ha logrado utilizando
múltiples fuentes de evidencia (entrevistas, observacio-
nes y fuentes de datos secundarios) y estableciendo
una cadena de evidencia al concluir las entrevistas.

3 La fiabilidad se ha alcanzado utilizando un protoco-
lo para el estudio del caso, en el que los informantes
fueron objeto de los mismos procedimientos y pregun-
tas durante las entrevistas.

3 La validez interna se ha alcanzado mediante la utili-
zación del método de análisis de datos denominado
pattern-matching, que consiste en comparar los acon-
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FIGURA 1
RESULTADOS EN VENTAS DE NAVESCO (2005-2014)

FUENTE: Navesco (2014).
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tecimientos, comportamientos o circunstancias com-
probadas en cada caso con las proposiciones teóri-
cas (Yin, 2009). 

El estudio de caso ha permitido realizar un análisis a
tiempo real de la propiedad familiar y la actividad in-
novadora y su construcción social en el campo de in-
vestigación del sector naviero, a través del estudio de
la empresa Navesco. 

El período de realización de las entrevistas, principal
fuente de recogida de datos, fue entre enero y mayo
de 2015 y tuvieron una duración media cada una de
sesenta minutos. La empresa Navesco es una sociedad
anónima que pertenece al sector naviero especializa-
da en el transporte de mercancías (principalmente, gra-
neles sólidos y carga general) por vía marítima e inter-
nacional y de cabotaje, con sede principal en Bogotá
(Colombia) y 26 trabajadores, que emplea personal
cualificado como doctores, magísteres y licenciados.

Técnicas de recogida de datos

La recogida de datos para el caso de estudio se ha
llevado a cabo a través de múltiples métodos y fuen-
tes de evidencia empírica (entrevistas, observaciones y
fuentes secundarias). El objetivo ha sido realizar una «trian -
gulación», que permitiera una mayor justificación de
los conceptos y las proposiciones (Eisenhardt, 1989; Yin,
2009), la cual ha surgido de la interpretación y estruc-
turación que como investigadores hemos realizado de
los relatos interpretativos de los entrevistados, sobre la
relación entre las variables de la propiedad familiar y
la actividad innovadora en el contexto de la empresa.

La fuente fundamental de recogida de datos han sido
las entrevistas semiestructuradas que se llevaron a ca-
bo entre enero y julio de 2015, las cuales duraron se-
senta minutos por término medio cada una. Los infor-
mantes fueron un Socio Fundador, el Gerente General
y el Director Financiero.

Las entrevistas se desarrollaron en el lugar de trabajo de
los informantes y tomaron la forma de entrevistas foca-
lizadas individuales, abiertas y con la apariencia de con-
versación informal. El diseño de la entrevista se basó en
la revisión bibliográfica realizada en la fundamentación
teórica propuesta, y en las preguntas se pretendió plas-
mar los objetivos perseguidos en la investigación y los
interrogantes que guían el caso de estudio.

Se comenzó explicando a los informantes que el ob-
jetivo de la entrevista era revelar el efecto de la propie-
dad familiar en la actividad innovadora. En la primera
etapa de la conversación se les pidió a los informan-
tes que describieran su trabajo en la empresa, sector
de actividad de la misma, historia, estructura, misión,
valores, características, fortalezas y relaciones con sus
competidores y clientes. La segunda etapa se centró
en temas como las características de las personas que
trabajaban en la empresa, el ambiente de trabajo y
modos de compartir el conocimiento y las experien-
cias. Las entrevistas fueron grabadas y transcritas ínte-
gramente inmediatamente después de su realización

(Eisenhardt, 1989) con el objeto de extraer de las con-
versaciones y discursos los datos de análisis (Yin, 2009).
Como fuentes de información complementarias se han
utilizado la observación y las fuentes secundarias. Las fuen-
tes secundarias han incluido informes y documentos in-
ternos proporcionados por los informantes, así como ar-
tículos y notas de prensa de la empresa y sobre la
evolución y situación del sector naviero.

Procedimiento para el análisis de datos

En primer lugar, para analizar los datos recogidos y dar
una explicación final del estudio de caso, se ha segui-
do la estrategia analítica propuesta por Yin (2009). Para
seguir esta estrategia, por una parte, se han explicado
en el epígrafe 2.2 las variables sobre la relación sobre
la propiedad familiar y la actividad innovadora, que se
derivan de la fundamentación teórica, y por otra, se
han tomado estas variables como guía para el estu-
dio de la evidencia empírica.

En segundo lugar, como método de análisis de datos
se ha utilizado el llamado pattern-matching. Este méto-
do es relevante para el análisis de casos explicativos
donde los vínculos casuales se establecen en forma de
narración, y para comparar de forma iterativa los acon-
tecimientos comprobados con las variables de análisis
(Yin, 2009).

Por último, como técnica específica de tratamiento, o
de análisis de datos, se han utilizado cuadros, los cua-
les han sido de utilidad para ordenar los datos, para
hacer comparaciones entre la evidencia empírica y
para presentar relaciones entre los datos y las variables
(Miles & Huberman, 1984) derivadas de la fundamen-
tación teórica.

Resultados del estudio de casos

Durante las entrevistas (cuadro 1, en la página siguien-
te) observaciones y fuentes secundarias, logramos evi-
denciar la presencia y confirmación de las variables de
análisis propuestas en la fundamentación teórica.

Con relación a la primera variable «actividad innova-
dora», ésta se analizó desde tres perspectivas. La pri-
mera, mediantes investigación de mercados, aunque
Navesco no hace propiamente investigación de mer-
cados, la realizan los brokers expertos a nivel mundial
con los cuales la empresa tiene relación desde sus in-
cios. Esta situación permite a la empresa estar pendien-
te del comportamiento de los mercados para tomar
decisiones y generar rápida adaptación al entorno de
los negocios. Para ello, se realiza en promedio una in-
versión que llega al 5% del ingreso bruto anual; El se-
gundo aspecto, es la inversión en capacitación, que
inferior al 1% del ingreso bruto, debido al alto nivel de
experiencia en la mayoría del personal y que cada tra-
bajador ha desarrollado su propia ruta de autoforma-
ción permanente. El tercer aspecto, es inversión en
equipos y tecnología de punta, que se adquiere al mo-
mento de la construcción de barcos. En este último as-
pecto es significativa la inversión respecto a los ingre-

158 399 >Ei



PROPIEDAD FAMILIAR Y ACTIVIDAD INNOVADORA…

sos operacionales, ya que la política empresarial es
contar con activos fijos actualizados.

La segunda variable «asunción de riesgos empresaria-
les», se pudo medir a través de la relación financiera
«patrimonio / total Activo». Esta variable se confirma y es
significativa en Navesco, como se evidencia en el cua-
dro 2, en la página siguiente. Se puede apreciar que
porcentualmente, la participación del patrimonio con
respecto a los activos totales, es bastante alta. La pro -
piedad de Navesco posee un alto compromiso con la
actividad y muestra, a su vez, alta capacidad por la
obtención de resultados financieros a largo plazo. 

La reinversión permanente de utilidades (política mani-
festada por la propiedad de Navesco), deja manifies-
ta la confianza en el negocio y la generación de ren-
tabilidad a largo plazo. Dadas las altas necesidades
de capital en inversiones de Activos fijos en sectores in-
tensivos en capital de trabajo, no es común encontrar
empresas que arriesguen grandes cantidades de re-
cursos de patrimonio y tengan bajos niveles de endeu-
damiento de largo plazo.

La tercera variable es la «propiedad familiar,» como se
ha mencionado Navesco es una empresa Familiar. En
Colombia la propiedad y distribución accionaria en su
totalidad (100%) pertenece a miembros de la misma
familia. La Junta Directiva está constituida y gestiona-

da por los miembros de la familia en total equidad (en
términos de representación de todas las ramas fami-
liares), siguiendo las directivas institucionales del Grupo
Empresarial Acesco, al que pertenece. El grupo em-
presarial está gestionado por los valores y directrices del
buen gobierno corporativo y enmarcado en el proto-
colo familiar de más de cuatro décadas.

La cuarta variable «tamaño de la empresa», se midió a
partir de la evolución de los activos totales de la empre-
sa. Navesco tiene total claridad de que ser un compe-
tidor significativo en el mercado de transporte naviero
mundial significa contar con una capacidad instalada
suficiente y oportuna que permita responder a la de-
manda, tanto estructural como coyuntural. Esto se ve
reflejado claramente en el compromiso de constante
inversión en activos operacionales en relación con la
evolución del ciclo marítimo. Esto se evidencia en la per-
manente inversión en bienes de capital o Capex (cua-
dro 3, en la página anterior) que la empresa plantea
como necesaria para lograr los objetivos operaciona-
les de corto plazo y los estratégicos de largo plazo (uti-
lidades, rentabilidad, crecimiento, generación de valor
y sostenibilidad).

Navesco está clasificada en Colombia por la Superinten -
dencia de Sociedades como empresa grande. Igual
clasificación ha sido otorgada en el sector naviero
Suramericano, por entidades internacionales.
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CUADRO 1
RELACIÓN DE LA PROPIEDAD FAMILIAR Y LA ACTIVIDAD INNOVADORA EN NAVESCO

FUENTE: Elaboración propia.

Propiedad familiar La estructura de la propiedad es

de vital importancia para la

gestión eficiente de la empresa.

Esta tiene influencia directa tanto

en todos los procesos de toma de

decisiones, como en la asunción

de riesgos, nuevos proyectos,

gestión interna y desarrollo de la

estrategia.

La propiedad está inmersa en

todos los ámbitos de la empresa.

La estructura es plana, lo que

involucra una interacción

permanente entre los socios, la

gerencia y los trabajadores en su

conjunto.

La propiedad familiar define el

sentido de dirección del negocio,

nuevos proyectos y estrategia.

Todo se realiza conjuntamente

con la gerencia general y la

dirección financiera. 

Actividad innovadora El negocio del transporte marítimo

está en constante evolución. La

actividad está marcada por el

desarrollo y transferencia de

conocimientos de todos los

actores involucrados. Esta

transversalidad influye sobre la

operación del mercado (oferta y

demanda). En este momento

Navesco está generando una

adaptación al mercado dado

que es una sola empresa a nivel

nacional. Igualmente se ha

hablado de cómo esa

adaptación influye en los

cambios, en la toma de

decisiones y gestión a nivel interno

de la empresa.

Todos los procesos y actividades

de la empresa están en constante

renovación. Esto se debe a la

estructura funcional. Existe una

relación interdepartamental fuerte

que ha permitido generar una

rápida capacidad de respuesta,

tanto a nivel interno como a los

clientes. Aunque los procesos

operativos están definidos el

conocimiento fluye de manera

informar. La forma de trabajo es

en equipo, similar a una

comunidad de aprendizaje. El

tamaño y estructura de la

empresa ha permitido flexibilidad y

autonomía. 

Navesco es una empresa

innovadora. El conocimiento que

disponible es extenso y valioso. Al

ser un negocio o una actividad

poco común en Colombia

conseguir profesionales expertos

es difícil.  Por tanto, se han

formado en la empresa y todos

contamos con bastantes años en

la empresa y el negocio. Todos

tenemos por lo menos 15 años.

Los directores tenemos más de 20

años en la empresa y los

conocimientos y experiencia

adquiridos han permitido generar

rápida adaptación al entorno y

mejorar los procesosFuente:

Elaboración propia.

Socio fundador Gerente general Director financiero
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muestra una situación de deterioro de la rentabilidad.
En el cuadro 4, en la página siguiente, se evidencia el
comportamiento de esta variable entre el 2010 - 2014. 

Es conveniente mencionar que el desempeño financie-
ro está sujeto al ciclo marítimo, que es el comportamien-
to de la industria naviera a nivel mundial, el cual se en-
cuentra en la parte depresiva del ciclo.  La operación
naviera a nivel mundial ha disminuido significativamen-
te en los últimos años, y apenas hacia el 2015 ha co-
menzado a dar muestras de recuperación. Atravesar es-
te ciclo depresivo significa para la mayoría de las na -
vieras del mundo una pérdida de mercados y por en-
de de utilidades, además del necesario replanteamien-
to de la capacidad instalada. Esta situación también se
evidencia en la caída de las ventas para Navesco; por
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La variable quinta «edad de la empresa», se midió por
el número de años que la empresa tiene de existen-
cia. Navesco fue constituida el día 12 de diciembre de
1980, como filial de la antigua Flota Mercante Gran-
Colombiana y en sociedad con el Fondo Nacional del
Café. En agosto del año 1995, fue adquirida por el
Grupo Empresarial Acesco, de la Familia Escobar. Por
lo tanto, como persona jurídica tiene 35 años y los úl-
timos 20 años como miembro del Grupo Empresarial
Acesco. 

La sexta variable «desempeño financiero», fue medida
utilizando la rentabilidad media de la empresa sobre
los activos (ROA) en el período de cuatro años anterio-
res. Al realizar el análisis de los últimos cuatro años se

CUADRO 2
PATRIMONIO / TOTAL ACTIVOS - NAVESCO (2011-2014)

FUENTE: Cámara de Comercio de Bogotá (2015)

2011 2012 2013 2014

Tipo de cambio utilizado para la conversión de moneda (*) pesos 
colombianos

1.00 1.00 1.00 1.00

Total activos 100.885.263 91.027.454 90.47.021 107.964.396

Patrimonio 90.072.801 78.788.961 76.050.374 82.191.847

Patrimonio/ Total activos 89% 87% 84% 76%

CUADRO 3
INVERSIONES EN BIENES DE CAPITAL - CAPEX

FUENTE: Navesco (2014).

1999 Construcción Motonave «Paz Colombia» (7800 DWT; mástiles re-
batibles;)

Inversión Alemana

2005 Inicio construcción Motonaves
«Pensilvania» y «Macondo». (Astillero holandés Bodewes Shipyard
(Hoogezand, Holanda); 7800 DWT c/uno). 

50% apalancamiento financiero. Pago préstamo en 3 años

2007 Empresa KINNOX S.A. Creación sociedad KINNOX S.A. (Rep. Dominicana; Acero)
Propiedad: 75% de la empresa

2008 Inicio construcción Motonave:
«Salamina» (Astillero de Murueta).

BAUPRES SHIPPING LDA. (Madeira, Portugal) de propiedad 100%
NAVESCO. 60% apalancamiento financiero. Plazo 8.5 años.

2009 Inicio construcción Motonaves:
«Manizales» y «Murueta» 

MARAESCO LTDA., propiedad 50% Navesco y 50% naviera es-
pañola.
Apalancamiento financiero:
MN MANIZALES 80% (Plazo 12 años)
MN MURUETA 50% (Plazo 12 años)

2009 Compra Motonave «PERA» (3800 DWT; a armadores ale-
manes; Activada en la empresa SKILL OCEAN ENTERPRISES INC.)

SKILL OCEAN ENTERPRISES INC.

2010 Empresa QUALITY BUNKERS SUPPLY S.A.S. Creación  sociedad C.I. QUALITY BUNKERS SUPPLY S.A.S.
(Combustible marino; Capital Colombiano)

2011 Se adquirió La motonave «Manzanares» (7073 DWT; activada 
en SKILL OCEAN ENTERPRISES INC.)

SKILL OCEAN ENTERPRISES INC.

2013 Se adquirió 2 motonaves:
“SIDER Colombia” (oct. 14.720)
“SIDER Mompox”, (DWT 14.720) construidas en el Astillero ZHEJIANG
XINLE SHIPPING CO., LTD. Activadas en NANO SHIPPING
(Panamá). 

Creación sociedad NANO SHIPPING CORP. (Panamá).
En sociedad con NOVA MARINE (Ital.). 50%
BAUPRES SHIPPING 50%
Apalancamiento financiero 70%. Plazo 10años

2015 Se adquiere la Mn Sider Tayrona construidas en el Astillero ZHE-
JIANG XINLE SHIPPING CO., LTD. Activadas en JOVAL SHIPPING
(Panamá).

Creación sociedad JOVAL SHIPPING S.A. (Panamá).
En sociedad con NOVA MARINE (Ital.). 50%
BAUPRES SHIPPING 50%
Apalancamiento financiero 70% (Plazo 10 años)

2015 Objetivo Estratégico:
Adicionar a la empresa una Motonave por Año.

Año Inversión Estructura De Capital
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lo tanto, los indicadores de rentabilidad se han deterio-
rado año a año.

Es en este ciclo depresivo donde se evidencia mejor el
compromiso de la propiedad con la proyección a largo
plazo de la empresa y su capacidad para asumir ries-
gos en el negocio aceptando pérdidas coyunturales de
rentabilidad, reinvirtiendo y apostando al logro de una
rentabilidad superior a largo plazo. Como se ha mencio-
nado, en los objetivos estratégicos de medio plazo
Navesco espera anexar anualmente una motonave nue-
va a la capacidad instalada actual. Esto es reflejo del
compromiso de la propiedad con la capacidad produc-
tiva de la empresa y la necesidad para responder a si-
tuaciones particulares del sector.

La séptima variable «liquidez», ha sido medida a tra-
vés del flujo de caja libre. Para el negocio naviero un
flujo de caja que asegure la permanente y oportuna
liquidez es fundamental. Por esta razón los negocios se
trabajan de contado, es decir, todos los fletes se pa-
gan de contado. En este sector es impensable un ci-
clo operacional de muchos días. Esto es posible en la
medida que la empresa no tenga que financiar, tan-
to inventarios como clientes.  

Dadas las características del sector es fundamental con-
tar con la mayor capacidad instalada en uso perma-
nente. Eso conlleva a una presión sobre la liquidez reque-
rida como fondo de maniobra necesario para mantener
los activos productivos siempre disponibles. Son estas ca-
racterísticas las que dan origen y justifican la política em-
presarial de Navesco de no repartir las utilidades obteni-
das en épocas de bonanza. Estas utilidades son el
soporte de liquidez necesario para las etapas de rece-
sión del sector. Por lo tanto, en la empresa no considera
oportuno distribuir los excedentes de caja o hacer otro
uso que no sea operacional, sino hasta el final del ciclo.

Esta política en particular ha permitido no solo que se
sostenga la liquidez necesaria sino que no se incurra
en endeudamientos elevados por causa de la opera-
ción. Actualmente, se cuenta con flujos de caja pro-
yectados a 10 años y sobre ellos se espera poder es-
timar las necesidades futuras de liquidez, dependiendo
de la evolución del ciclo marítimo. Además la empre-
sa está desarrollando modelos financieros para la ges-
tión de capital de trabajo, que aseguren la operación
en términos de liquidez. Es así como se cuenta con la
posibilidad de figuras financieras como el leaseback

tradicional de los mercados financieros y se está des-
arrollando un modelo que es posible implementar a fu-
turo trabajando leaseback con inversionistas de riesgo. 

CONCLUSIONES

El estudio de caso de la empresa Colombiana NAVES-
CO se ha planteado dentro del marco comprehensi-
vo de la relación empresa familiar y actividad innova-
dora. Considerando esta como un proceso evolutivo
a través del cual las empresas van adquiriendo, en el
tiempo, capacidades que les permiten ir progresiva-
mente desde la generación primara de utilidades has-
ta las etapas superiores de sostenibilidad. La relación
de variables es propuesta a partir del momento en que
la empresa es capaz de generar utilidades, de ser ren-
table, crecer, generar valor, comprender el riesgo sis-
témico de sus mercados y actuar estratégicamente en
concordancia para lograr sostenibilidad.

El aporte de la generación y transferencia de conoci-
miento y de la innovación son fundamentales. El des-
arrollo y fortalecimiento de capacidades dinámicas que
permitan hacer uso eficiente y productivo del conoci-
miento existente y necesario han permitido la consolida-
ción y renovación de las actividades innovadoras. Esta
situación ha permitido a Navesco la construcción de
ventajas competitivas que permiten concebir la empre-
sa en términos de sostenibilidad. Es evidente la impor-
tancia que tiene para estos logros la disponibilidad, ac-
titud, y capacidad de la propiedad familiar para invertir
y asumir riesgos, tanto en las distintas etapas del ciclo
marítimo como la asignación de recursos significativos
en I+D, Capex e infraestructura acorde con las dimen-
siones del mercado y con la posición estratégica de la
empresa en el sector. 

Los hallazgos del estudio muestran que, en el caso par-
ticular de Navesco, el hecho de que la empresa sea de
propiedad familiar constituye una gran ventaja para que
se dé la relación propuesta con la actividad innovado-
ra. Como el resultado no es generalizable a todo tipo de
empresa familiar. La lectura y réplica de este ejercicio a
otras empresas familiares con características similares,
debe tener presente consideraciones importantes que
hacen de este ejercicio significativo, pero no necesaria-
mente con resultados generalizables en principios de la
dirección y organización de empresas, entre otras razo-
nes porque Navesco pertenece a un grupo familiar em-
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CUADRO 4
DESEMPEÑO FINANCIERO - NAVESCO (2011-2014)

FUENTE: Cámara de Comercio de Bogotá (2015).

2011 2012 2013 2014

Tipo de cambio utilizado para la conversión de moneda
(*) pesos colombianos

1.00 1.00 1.00 1.00

Indicadores de rentabilidad

Retornos sobre activos - 2.13% - 5.62% - 4.50% - 2.12%

Retornos sobre capital - 2.39% - 6.49% - 5.38% - 2.79%

Retornos sobre ventas - 1.76% - 4.36% - 4.44% - 2.32%
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presarial que ha contado con una trayectoria evolutiva
de más de cuatro décadas. Trayectoria que ha genera-
do procesos de construcción de patrimonio no solo físi-
co sino de generación y transferencia de conoci miento
intra-generacional. Eso ha permitido que muchos de los
directivos y propietarios hayan adquirido a través de la
experiencia, aprendizajes y sinergias importantes com-
petencias, que se han convertido en parte orientadora
de la identidad y hacer empresarial.

Finalmente, la cultura emprendedora propia del grupo
familiar se sustenta en sólidos valores familiares y con-
cepción de vida, ligados al emprendimiento y desarro-
llo empresarial colombiano.

NOTAS
[1] Grupo Empresarial Acesco está formado por 16 empresas de

propiedad familiar, que operan en diferentes actividades econó-
micas tales como el procesamiento de acero, extracción de
madera, transporte, comercio minorista y de bienes raíces.

[2] Se trata de una cierta secuencia temporal de equilibrios y de-
sequilibrios de oferta y demanda de servicios de los mercados
marítimos, que combina la acción de los incentivos de precios
y la falta de simultaneidad en la producción de buques (cam-
bios en la oferta), en el marco de una demanda muy dinámi-
ca y exógena (reaccionando a los cambios en la producción
y el comercio).  
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Las relaciones entre la empresa y el consumidor vienen gobernadas por la existencia de con-
fianza entre las partes. Este aspecto es aún más relevante en el ámbito de los sistemas de in-
formación, en los que la confianza constituye uno de los factores más importantes en contex-
tos de adopción y continuidad de uso. En la actualidad, el vehículo más importante que las

empresas están utilizando para elevar la confianza
sobre las operaciones de comercio electrónico es el
establecimiento de un servicio y unas normas claras
para recoger las reclamaciones de los clientes que
adquieren sus productos o servicios en la red, dentro
de lo que puede denominarse «mejora de la cali-
dad de servicio al cliente». Sin embargo, las empre-
sas también se van incorporando de manera paula-
tina a otras acciones para mejorar la confianza en
este tipo de comercio, como es la suscripción de có-
digos de conducta que en muchos casos van uni-
dos a la implantación de un sello de calidad aplica-
ble a sus operaciones de venta por la red para de-
finir unas normas básicas sobre la forma de vender
a través de Internet (información, medios de pago,
publicidad, precios, promociones, etc.).
Precisamente, los sellos de calidad y la suscripción a
códigos de conducta son los mecanismos que han
crecido ligeramente en los últimos años, mientras
que se han reducido aquellos que están orientados
a la resolución de conflictos o servicios de reclama-
ciones, elementos que no parecen muy positivos ya
que debe generarse una corriente positiva que des-
arrolle un mayor clima de confianza y todas las po-
sibles opciones por sí solas y sobre todo, conjunta-
mente varias de ellas, pueden ayudar a generar una
disponibilidad mayor para comprar a través de la
red.

El presente trabajo comienza analizando las venta-
jas del comercio electrónico que identifican los prin-
cipales estudios respecto a la confianza, destacan-
do que el fomento de la misma es uno de los prin-
cipales retos al que se enfrentan las empresas ven-
dedoras en el presente. Posteriormente, se realiza una
conceptualización de la confianza, un análisis de las
políticas de fomento de la confianza en el ámbito
digital, y una revisión de los sistemas de resolución de
disputas y los diferentes sellos de confianza. Finalmente
se presentan las conclusiones que incorporan algunas
orientaciones de política pública.

VENTAJAS Y RETOS DEL COMERCIO ELECTRÓNICO

Las ventajas y retos del uso del comercio electrónico se
han identificado en diversos estudios basados en en-
cuestas tanto tradicionales como on-line a los consumi-
dores, las cuales exponen sus motivaciones o barreras
hacia este tipo de compra. De acuerdo con los datos
proporcionados por la Agencia Ejecutiva para la Salud
y los Consumidores de la Unión Europea (2011), además
de datos estadísticos recogidos por EUROSTAT, las princi-
pales ventajas y retos del comercio electrónico pueden
sintetizarse de la siguiente manera: 

Productos más económicos. Existen varios factores
que posibilitan que comprar por Internet resulta más
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económico, entre los que se encuentran la venta di-
recta al consumidor, una competencia global que per-
mite una presencia de precios más competitivos, una
reducción de márgenes y un ahorro de costes indirec-
tos. Para un 66% de los consumidores encontrar pro-
ductos más baratos on-line es la razón más importante
por la que compran en Internet (Gráfico 1).

Comodidad y agilidad en las compras. Sin lugar a
dudas, el comercio electrónico permite una mayor
comodidad y agilidad en las compras, debido bási-
camente a que no es necesario ajustarse a los ho-
rarios, los contratiempos y desplazamientos obligato-
rios que se deben efectuar con las compras realiza-
das en las tiendas físicas. Un 50% de los consumido-
res europeos (UE27) considera que ahorra tiempo
mediante la compra on-line (Gráfico 1).

Comparación de productos. Actualmente existen
en Internet una larga lista de páginas especializadas
en la comparación de productos y servicios que ofre-
cen a los consumidores on-line la posibilidad de en-
contrar buenas opciones, con los mejores precios,
calidades, marcas, etc. Un 33% de los encuestados
considera que es más fácil comparar precios on-li-
ne, convirtiéndose de esta forma en la tercera razón
más importante por la que los europeos (UE27) com-
pran productos on-line (Gráfico 1).
Este mismo estudio también señala que la mayor
parte de los encuestados que usan los comparado-
res de precios afirman que Internet es la vía más rá-
pida para comparar precios (56%), siendo algo más
de la mitad aquellos que opinan que es especial-
mente útil para encontrar aquel precio más barato
(51%) (Gráfico 2).

Mercado abierto 24horas, 365 días al año. El co-
mercio electrónico permite realizar compras sin res-
tricción de horarios, convirtiéndose así en una opción
cada día más utilizada por personas que cuentan
con escasa disponibilidad de tiempo. Como se plan-

tea en el estudio analizado, una de las razones pa-
ra comprar productos en línea con frecuencia por
parte de los compradores on-line europeos (UE27) es
precisamente poder hacerlo en cualquier momento
del día o de la semana (33%) (Gráfico 1). 

Acceso a múltiples productos. El comercio electrónico
ofrece la posibilidad de comprar productos en una gran
variedad de países, accediendo con ello a un merca-
do transnacional con precios más competitivos, produc-
tos de mayor calidad y la posibilidad de contar con una
mayor capacidad de elección online (gráfico 3, en la
página siguiente). Los compradores haituales (UE27) son
más propensos a realizar compras transnacionales mien-
tras que los compradores online ocasionales tienden
más a evitar este tipo de compras. La mayor parte de
los compradores online en Bélgica y Luxemburgo reali-
zan su compra on-line en Francia o Alemania mientras
que los compradores trasnacionales de Irlanda y Malta
tienden a realizar sus compras en el Reino Unido. Los
compradores portugueses que realizan compras trans-
nacionales las llevan a cabo en España mientras que
sus homólogos daneses tienden a comprar en Suecia. 

Retroalimentación de los usuarios. Una gran venta-
ja que ofrece la compra de productos de manera
on-line es el hecho de poder encontrar opiniones de
los productos que se pretende adquirir en foros, webs
de consumidores, blogs, etc., de esta manera se da
un intercambio de experiencias que va a permitir al
comprador on-line escoger el mejor producto res-
pecto a sus necesidades. Un 10% de los encuesta-
dos ha respondido que una de las razones por las
que compra productos on-line es justamente porque
pueden encontrar opiniones sobre productos realiza-
das por otros consumidores (Gráfico 1).

Oferta de servicios personalizada. El comercio elec-
trónico ha logrado ofrecer a sus usuarios la opción
de caracterizar y configurar los productos para ser
adquiridos en función de sus necesidades. El hecho
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FUENTE: Agencia Ejecutiva para la Salud y los Consumidores de la Unión Europea.
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de que los vendedores cuenten con esta opción
puede llevar a cabo una fidelización de los consu-
midores a comprar on-line porque saben que po-
drán encontrar lo que buscan, adaptado a sus ne-
cesidades y con garantías que mejoran su adquisi-
ción.

Soporte on line. Una de las mayores ventajas que
ofrece el comercio electrónico, es de dar soporte o
ayuda on-line, en algunas ocasiones las 24 horas del
día y los siete días de la semana. Proporcionar este
soporte, además de convertirse en un valor añadido
en el momento de comprar cualquier producto on-
line, se convierte en otra opción con la que cuenta
el comercio electrónico en cuanto a fidelizar com-
pradores habituales y llamar la atención de compra-
dores ocasionales. 
Pero el comercio electrónico presenta algunos retos
que se deben afrontar para que pueda considerar-
se un medio masivo de compra. A continuación se
señalan las principales barreras percibidas por inter-
nautas o compradores on-line: 

Falta de contacto físico con el producto. El comer-
cio electrónico elimina el contacto físico con el pro-
ducto, además de la atención personalizada que se
da en una tienda en el momento de la compra. Según
el estudio de la Agencia Ejecutiva para la Salud y los
Consumidores de la Unión Europea (2011), el 60% de
los encuestados indican que la principal razón por la
que compradores no online no compran productos
por Internet es porque les gusta acudir a las tiendas fí-
sicas y ver los productos. En esta misma línea, EUROS-
TAT (2009) señalaba que el 61% de los consumidores
europeos (UE27) preferían ir de compras en persona y
ver los productos, mostrando así una cierta lealtad a
las tiendas y a su costumbre de ir a éstas (cuadro 1,
en la página siguiente). Para contrarrestar esta situa-
ción, muchas empresas están optando por prestar ser-
vicios de ayuda en línea durante la compra, para de
esta manera generar un efecto de acompañamien-
to en el comprador on line.

Seguridad y fiabilidad. Una de las mayores barreras
que tiene el comercio electrónico es la percepción
de la falta de seguridad y fiabilidad de los consumi-
dores. Muchas veces la ausencia de una identifica-
ción más completa de las empresas, sobre todo en

cuanto a datos para contactar con ella, hace que
los consumidores no compren de forma on line. 
De acuerdo con el estudio de la Agencia Ejecutiva pa-
ra la Salud y los Consumidores de la Unión Europea
(2011), un 28% de los compradores no on-line europe-
os (UE27), considera que no compra productos on-line
porque es más difícil resolver cualquier problema si algo
sale mal con la compra. Por otra parte, un 26% de es-
tos consumidores no confía en la seguridad de los pro-
ductos vendidos online (gráfico 4, en la página siguien-
te). Además de estas razones, se encuentran otras de
interés como preferir disfrutar de los productos de forma
inmediata, recibir asesoramiento presencial por parte de
un vendedor o no disponer de tarjeta de crédito.

Preocupación respecto a las formas de pago po-
co seguras. De acuerdo con el gráfico 4, al 29% de
los compradores no on line europeos les preocupa
un uso fraudulento de sus datos personales de pago,
lo que constituye la segunda razón más importante
por la que no compran productos en línea. Los con-
sumidores se muestran preocupados por el hecho
de no poder estar seguros al realizar un pago por
Internet, de que sus datos personales o los datos de
la tarjeta con la cual han realizado el pago puedan
ser accesibles o descifrados por terceras personas. 

Problemas de distribución, reclamaciones y devolu-
ciones relacionados con las compras online. Los pro-
blemas derivados de inconvenientes con la logística
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continúan estando presentes en las compras on-line. Los
plazos de entrega muy largos o la dificultad de recibir la
mercancía solicitada en casa, según indicadores de EU-
ROSTAT, se identificaban como una barrera percibida
para la compra o pedidos a través de Internet. Por otro
lado, el estudio de la Agencia Ejecutiva para la Salud y
los Consumidores de la Unión Europea señala que pa-
ra aquellos consumidores europeos (UE27) que realizan
compras a nivel transnacional los plazos de entrega en-
tre compra y recepción constituyen su principal preocu-
pación (35%), así como los problemas generados por
las reclamaciones y devoluciones de productos adqui-
ridos por Internet, constituyen otro de los inconvenientes
presentes en el comercio electrónico. 
Genera una gran inseguridad a los consumidores el
hecho de que al recibir los productos se encuentren
con que lo comprado no responde con lo que se
ofrecía por Internet, que se ha recibido una mercan-
cía que presenta imperfectos o que la empresa a la
que le ha hecho el pedido se ha equivocado con
éste. Este tipo de situaciones generan reclamacio-
nes y devoluciones, como lo pone de manifiesto que
el 34% de los consumidores europeos (UE27) que
compran productos por comercio electrónico en
otro país de la Unión Europea, consideran que existe
dificultad para devolver los productos y un 29% se-
ñala que también existe dificultad para reparar o sus-
tituir esos productos. 

CONCEPTUALIZACIÓN DE LA CONFIANZA

La confianza es un constructo originariamente cogniti-
vo y al que en las últimas décadas se le ha empeza-
do a atribuir un carácter afectivo, lo que ha provoca-
do que se adopten dos enfoques distintos diferencian-
do entre confianza cognitiva y afectiva. Sin embargo, la
confianza ha sido estudiada desde muy distintas pers-
pectivas –sociológicas, psicológicas, organizacionales,
económicas–, lo que ha generado una gran disparidad
de conceptualizaciones dificultando de este modo el
consenso en torno a su definición. En el ámbito de los
Sistemas Informáticos la presencia de la confianza en
modelos de comportamiento ha sido creciente, pues
poco a poco se ha ido tomando consciencia de có-
mo la confianza contribuye al éxito en distintos tipos de
situaciones (Gefen et al., 2003). A comienzos del siglo
XXI y con el desarrollo del comercio electrónico, el estu-
dio de la confianza fue adquiriendo mayor importancia
en la retención de clientes. Reichheld y Schefter (2000)
afirmaron que «para ganar la lealtad de los consumido-
res, primero hay que ganar su confianza», y esto es es-
pecialmente cierto en las compras por Internet.
A modo de resumen, y con objeto de analizar los
puntos en común de las definiciones más importan-
tes desarrolladas a lo largo de los últimos años, en la
cuadro 2 se han recogido algunas de las concep-
tualizaciones más destacadas del concepto de con-
fianza.
Las conceptualizaciones de la confianza citadas in-
cluye atributos comunes como la benevolencia, vul-
nerabilidad y las expectativas positivas sobre resolu-
ción de fallos en el servicio o el comportamiento de
las empresas vendedoras. Muchas de las definiciones

de confianza incluyen también un grado de riesgo, es-
pecialmente cuando se habla de confianza online (e-
trust), pues al comparar la compra en Internet con la
compra convencional aparece un mayor nivel de in-
certidumbre que se traduce en un mayor riesgo perci-
bido por parte del consumidor. En este aspecto, algu-
nos autores (Mayer et al., 1995; Gefen et al., 2003) ar-
gumentan que la confianza solo aparece si existe al-
gún riesgo en la transacción o intercambio entre dos
individuos. Así, Mayer et al. (1995) destacan que la con-
fianza implica la exposición voluntaria a ese riesgo. 
Uno de los estudios más importantes que profundiza en
detalle en la confianza on line es el llevado a cabo por
Tan y Sutherland (2004), quienes caracterizan la variable
de la confianza a partir de sus tres dimensiones: confian-
za institucional, confianza disposicional, y confianza inter-
personal. La confianza institucional proviene de Internet
y las preocupaciones derivadas de su uso para la
compra. La confianza disposicional representa cómo
de abierto, agradable, neurótico o extrovertido es el
individuo, es decir, da muestra de la personalidad del
individuo formada a lo largo de los años a través de
distintas experiencias. Finalmente, la confianza inter-
personal se refiere a la confianza establecida entre las
dos partes haciendo negocios, las cuales, en el contex-
to del comercio electrónico B2C corresponden al con-
sumidor y al vendedor on line de un cierto producto o
servicio. Según Tan y Sutherland (2004), la confianza in-
terpersonal viene dada por cuatro características: pre-
dictabilidad, integridad, credibilidad y benevolencia.
Como se señaló al comienzo de este apartado, una
manera habitual de caracterizar la confianza en sus di-
mensiones es diferenciando entre confianza cognitiva
y afectiva. Johnson y Grayson (2005) estudiaron ambas
dimensiones con el objetivo de evaluar si existe eviden-
cia empírica que las soporte, así como de extraer con-
clusiones prácticas que ayuden a mejorar el servicio y
la gestión del personal. La dimensión cognitiva se aso-
cia con el conocimiento, mientras que la dimensión
afectiva se relaciona con las emociones y los senti-
mientos. En el ámbito de intercambio de servicios fi-
nancieros, Johnson y Grayson (2005) afirman que las
dos dimensiones afectiva y cognitiva de la confian-
za están fuertemente correlacionadas pero son a su
vez independientes, ya que son consecuencia de
distintos factores. Al definir la confianza, Pavlou (2003)
destaca la dependencia que ésta tiene del contex-
to, pues en función de la situación, la cual viene da-
da por el tipo de producto a adquirir, la experiencia
previa con la empresa o, en general, la experiencia
de uso del Sistema de Información, se tendrá un ma-
yor o menor nivel de confianza hacia el vendedor.
Éste es otro de los motivos por los que la conceptua-
lización única de la confianza se ha convertido en
una tarea imposible, ya que en general los resulta-
dos obtenidos en un cierto contexto no pueden ser
extrapolados a otros.

POLÍTICAS DE FOMENTO DE LA CONFIANZA

La Comisión Europea puso en marcha en marzo de
2010 la Estrategia Europa 2020, con el objetivo de salir
de la crisis y preparar la economía de la Unión Europea
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para los retos de la década. Europa 2020 supone una
estrategia para alcanzar un crecimiento integrador,
orientado a la cohesión social, con niveles elevados de
empleo y la reducción de la pobreza, sostenible, preo-
cupada por el cambio climático y la energía, con ba-
jas emisiones de carbono y una industria competitiva e
inteligente, es decir, con inversiones más eficaces en
educación, investigación e innovación. Estos objetivos
deben alcanzarse a través de medidas concretas a ni-
vel nacional y a nivel europeo. Entre estas medidas se
encuentra la Agenda Digital para Europa, la cual cons-

tituye una de las iniciativas de la Estrategia Europa 2020
y cuyo propósito es definir la función capacitadora esen-
cial que deberá desempeñar el uso de las Tecnologías
de la Información y la Comunicación (TIC). En particular,
el objetivo de la Agenda Digital es trazar un rumbo que
permita maximizar el potencial económico y social
de las TIC, en particular de Internet, como soporte esen-
cial de actividad económica y social, ya que la eco-
nomía digital proporciona beneficios económicos y so-
ciales sostenibles basados en servicios en línea moder-
nos y conexiones rápidas de Internet. Tanto ciudada-
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% de personas que en los últimos 12 meses, no han comprado bienes o servicios a
través de Internet

España UE-27 

No disponen de una tarjeta de crédito/débito 14 12

Información relevante sobre bienes y servicios es difícil de encontrar en los sitios web 8 8

No tienen necesidad 61 53

Otras razones 12 11

Preocupaciones sobre la privacidad 54 30

Preocupaciones sobre la seguridad en los pagos 56 35

Prefieren ir de compras en persona, les gusta ver el producto, sienten cierta lealtad 
hacia las tiendas o por la prevalecencia de ciertos hábitos de compra

74 61

Carecen de los conocimientos necesarios para ejecutar una compra online
21 17

La velocidad de la conexión a Internet es demasiado lenta 
5 3

Los plazos de entrega son muy largos o por haber experimentado problemas a la hora
de recibir la mercancía adquirida en el propio domicilio

19 11

Falta de confianza en la consistencia de los procesos de devolución de los bienes
adquiridos o en la efectividad de los sistemas/procedimientos de presentación de
quejas y resolución de incidencias relacionadas con la compra online

44 27

CUADRO 1
PROPORCIÓN DE POBLACIÓN CON ESTUDIOS UNIVERSITARIOS POR GRUPOS DE EDAD 

FUENTE: EUROSTAT.

GRÁFICO 4 

RAZONES MÁS IMPORTANTES PARA NO COMPRAR PRODUCTOS ONLINE EN OTRO ESTADO MIEMBRO UE (%)

FUENTE: Agencia Ejecutiva pra la Salud y los Consumidores de la Unión Europea.

Hay más posibilidades de elección/mayor oferta
en las tiendas físicas

Únicamente puedo encontrar ciertos productos
a través del canal online

El tipo o sistema de tarjeta de crédito/débito
del que dispongo no es aceptado para compras online

Ahorro tiempo comprando en las tiendas físicas

No me parecen adecuados los términos de entrega
de los bienes establecidos por el vendedor online

Otro

Los productos que compro son más baratos en las tiendas físicas 2

3

4

4

4

4

4

6

6

7

21

12

17

26

28

29

40Me gusta acudir a las tiendas físicas y comprobar personalmente
los productos

Tengo reservas acerca del uso fraudulento de mis
datos personales de pago

Resulta más difícil resolver cualquier incidencia/
eventualidad relacionada con la compra del producto

Los productos vendidos online no me resultan confiables

Prefiero disfrutar de los productos inmediatamente

Prefiero recibir asesoramiento presencial
por parte de un vendedor

No dispongo de una tarjeta de crédito/débito

No deseo adquirir más productos online

No sé cómo comprar productos online

Resulla más sencillo comparar precios de productos
en las tiendas físicas

Los productos que compro resulan ser más baratos
 en las iendass físicas

12



A. URUEÑA LÓPEZ / A. HIDALGO NUCHERA

nos como comerciantes deben de disponer de la
oportunidad de formar parte de la economía digital
de manera libre y con total protección ante eventua-
les prácticas de comercio ilícito.
Para alcanzar sus objetivos la Agenda Digital para
Europa, en el punto 2.1 correspondiente a los campos
de actuación, propone conseguir un mercado único
digital dinámico. Dado que es necesario superar ba-
rreras de desconfianza en medios de pago y sistemas
de seguridad a lo largo de todo el proceso de com-
pra, de manera homogénea en todos los países miem-
bros, el comercio electrónico, por su innovación, velo-
cidad y su capacidad de cruzar fronteras, tiene poten-
cial para llevar a nuevas cotas la integración del mer-
cado único. 
La Agenda Digital para Europa aborda la confianza di-
gital en el punto 2.1.3 dedicado a la Creación de con-
fianza en el mundo digital. En el mismo se señala que
al amparo de la legislación de la Unión Europea, los
ciudadanos disfrutan de una serie de derechos rele-
vantes para el entorno digital. Estos derechos están dis-
persos en distintas disposiciones legislativas y no son fá-
ciles de comprender, por lo que se hace necesario que
los usuarios puedan encontrar explicaciones sencillas y
codificadas de sus derechos y obligaciones, expresa-
das de manera transparente y comprensible median-
te plataformas en línea, inspirándose en el prototipo de
la eYou Guide. El cuadro 3 sintetiza las principales líne-
as de actuación de la Comisión Europea al respecto.
A nivel nacional, la Agenda Digital para España en su
punto 4 «Reforzar la confianza en el ámbito digital»,
desarrolla las medidas a adoptar para fomentar y re-
forzar la confianza digital siguiendo tres líneas de ac-
tuación (cuadro 4, en la página siguiente):

•Impulsar el mercado de los servicios de confianza
mediante agentes que garanticen una interacción
segura entre usuarios y prestadores de los servicios
de la Sociedad de la Información, garantizando la
seguridad en medios para la identidad y la firma
electrónica, simplificar la custodia documental elec-
trónica, facilitar los pagos seguros y la contratación

electrónica, obtener y custodiar evidencias electró-
nicas o gestionar la privacidad. Es necesario gene-
rar un marco regulador que elimine barreras, sea es-
table y proporcione seguridad jurídica a los agentes,
con medidas que estimulen la oferta y la demanda.

•Reforzar las capacidades para conseguir una con-
fianza digital, para lo que es necesario disponer de
diferentes entidades, plataformas, protocolos de ac-
tuación y otros elementos que sean capaces de re-
alizar tareas de sensibilización, prevención, análisis, de-
tección, reacción, investigación y persecución. Es-
paña ya dispone de diferentes entidades, públicas y
privadas especializadas en el ámbito de la confian-
za, pero con el refuerzo y coordinación de las mis-
mas los usuarios tendrán mejores instrumentos de se-
guridad, protección y confianza.

•Impulsar la excelencia de las organizaciones en
materia de confianza digital, fomentando que las or-
ganizaciones adopten códigos voluntarios de bue-
nas prácticas y lo acrediten mediante una certifica-
ción, evaluación o clasificación de reconocimiento
internacional y que garantice la unidad del merca-
do. Para ello se hace necesario aplicar medidas de
confianza de gestión de la seguridad de la informa-
ción, la garantía de la continuidad del servicio y del
negocio, la protección de la privacidad de los clien-
tes, la identificación de los prestadores de servicios y
de las condiciones de uso, la protección del consu-
midor en sus transacciones digitales y el respeto y
protección de los colectivos más vulnerables, como
los menores de edad.

Dentro de este contexto orientado a fomentar la con-
fianza en el ámbito digital hay que destacar dos as-
pectos desarrollados actualmente en la Unión Europea
en respuesta a la resolución de controversias o dis-
putas y a la creación de sellos de confianza.

Resolución de disputas

En consonancia con la Agenda Digital para Europa, la
Comisión Europea ha definido dos sistemas para resol-
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CUADRO 2
CONCEPTUALIZACIÓN DE LA CONFIANZA 

Autor Definición 

Mayer et al. (1995)
La confianza refleja que el individuo será sensible con las acciones de otros en la esperanza de
que estos actúen de acuerdo a lo esperado.

Robinson (1996)
La confianza representa las expectativas, asunciones, o creencias sobre la probabilidad de que
las acciones futuras de la otra parte serán beneficiosas, favorables o cuanto menos no
perjudiciales para los intereses del individuo. 

Doney y Cannon (1997)
La confianza es el conjunto de creencias en la benevolencia, competencia e integridad de la
otra parte. 

Rousseauet al. (1998)
La confianza es la disposición a aceptar cierta vulnerabilidad sobre las expectativas del 
comportamiento de otros. 

Garbarino y Johnson (1999) La confianza es la seguridad del consumidor de que el servicio ofrecido será de calidad y fiable. 

Gefen (2000) Pavlou (2003)
La confianza es la creencia de que la empresa se comportará de forma responsable socialmente y
cumplirá con las expectativas del consumidor sin aprovecharse de sus vulnerabilidades. 

Bhattacherjee (2002) La confianza es la expectativa de que se recibirán de la otra parte resultados positivos.

Gefen (2002)
La confianza es la disposición de hacerse a uno mismo sensible a las acciones de la empresa en la
que confía. 

Dunn y Schweitzer (2005)
En el contexto de recuperación del servicio la confianza del consumidor refleja su disposición a
aceptar cierta vulnerabilidad basado en las expectativas positivas de resolución del fallo en el servicio. 

FUENTE: Elaboración propia.
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ver conflictos e incentivar la confianza en el comercio
electrónico, que sirvan de apoyo a los consumidores y
comerciantes a que puedan resolver controversias de
una manera rápida, sencilla y económica para am-
bas partes. Los sistemas propuestos son: la Resolución
Alternativa de Litigios (RAL) (Directiva 2013/11) y la Reso -
lución de Litigios en Línea (RLL) (Reglamento 524/2013).
El sistema RAL lo componen entidades extrajudiciales
que representan una parte neutral (conciliador, árbitro,

defensor del consumidor, etc.) que propone o dispone
una solución o reúne a las partes para encontrar la so-
lución. Por su parte, el RLL presenta las mismas funciones
que el RAL, pero presta sus servicios en línea, y está de-
dicado a resolver conflictos de compras en línea en las
que consumidor y comerciante se encuentren muy ale-
jados el uno del otro. La característica principal de estos
procedimientos es que son económicos, sencillos y rá-
pidos, y que tratan de ser beneficiosos para consumido-
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CUADRO 3
ACTUACIONES EN MATERIA DE CONFIANZA DIGITAL DE LA AGENDA DIGITAL EUROPEA 

FUENTE: Elaboración propia.

Acciones Medidas a llevar a cabo

Marco regulador de la proteccion de datos Revisar el marco regulador  de la proteccion de datos de la UE con vistas a reforzar la
confianza de las personas y fortalecer sus derechos.

Complementar la Directiva sobre derechos de
los consumidores

Propondrá un instrumento opcional de Derecho Contractual que complementará la
Directiva sobre derechos de los consumidores para atenuar la fragmentación del Derecho
Contractual, en lo referente en el entorno en línea.

Sistema de solución de controversias en línea
para toda la UE

Mediante el Libro Verde, explorará iniciativas sobre la solución alternativa de controversias en
línea para toda la UE referido a las transacciones de Comercio Electrónico.

Recurso colectivo Explorará propuestas en el ámbito del recurso colectivo, basadas en consultas con las
partes interesadas.

Código de Derechos en línea de la UE Publicará un Código de Derechos en línea de la UE, que resuma los derechos de los usuarios
digitales existentes en la UE de manera clara y accesible, completando las infracciones de la
legislación sobre producción de los consumidores en línea y las medidas represivas, en
coordinación con la Red Europea de Agencias de Protección del Consumidor.

Marcas de confianza en línea Creará una plataforma de partes interesadas en relación con las marcas de confianza en
línea de la UE, en particular los sitios web de venta al por menor.

CUADRO 4
LÍNEAS DE ACTUACIÓN EN MATERIA DE CONFIANZA DIGITAL EN LA AGENDA DIGITAL PARA ESPAÑA

Medidas a llevar a Cabo Líneas de actuación

Impulsar el mercado de los servicios de confianza

1. Estimular el mercado de servicios de confianza: Desarrollo de marcos de confianza
para eliminar barreras y estímulo de oferta y demanda

2. Impulsar el desarrollo y uso de servicios de seguridad y firmas electrónicas según la
necesidad de los usuarios.

3. Refuerzo de la capacidad supervisora de la Administración , impulsando procesos
de auditoría y certificación acreditada.

Reforzar las capacidades para la confianza digital

1. Consolidación de INTECO como centro de excelencia en confianza digital:
Extendiendo su participación en protección de menores y protección de la
privacidad. Entidad de referencia en ciberseguridad para sectores estratégicos,
empresas y ciudadanía.

2. Desarrollo de programas de sensibilización, concienciación, educación y
formación, buscando el apoyo del resto de sectores de la sociedada través de
modelos de cooperación público-privada y potenciando la creación de talento.

3. Impulsar la incorporación de contenidos en los itinerarios del sistema educativo en
materia de seguridad, protección de la privacidad y uso responsable TIC.

4. Seguimiento y diagnóstico permanente de la confianza digital mediante
indicadores e información integrada y completa.

Impulsar la excelencia de las organizaciones 
en materia de confianza digital

1. impulsar las buenas prácticas de actuación en sectores estratégicos y servicios
digitales, públicos y privados.

2. Fomento de usuarios y consumidores que conozcan y demanden a los
proveedores de servicios que implementen códigos de buenas prácticas.

3. Reforzar los mecanismos de acreditación de la excelencia en materia de
confianza digital: colaboración público-privada para la normalización y
certificación de productos y servicios para la confianza.

4. Creación de una plataforma con grupos de trabajo sectoriales.
5. Mejorar la confianza de consumidores y comerciantes en las transacciones

electrónicas por medio de: incrementando la transparencia de condiciones de
compra y derechos de los consumidores. Desarrollando códigos de buenas
prácticas para la venta en línea. Reforzar medidas para reducir las incidencias
post-venta, como seguros de fraude o sistemas rápidos de resolución de disputas.

6. Evaluación de los cambios normativos en el ámbito de la protección de datos
personales y las cuestiones relacionadas con la privacidad en Internet.

FUENTE: Elaboración propia.
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Beneficios a las empresas por la adhesión 
a marcas de confianza

Ventajas a los consumidores por las prácticas 
de las marca de confianza

Impulsar el crecimiento del comercio electrónico, generando
confianza sobre su presencia y actividades en Internet, al aumentar su
transparencia.

Mayores facilidades para seleccionar entre el conjunto de empresas
que ofrecen comercio electrónico.

Demostrar el compromiso de la empresa en cumplir con una serie de
reglas éticas de conducta.

Incrementa la confianza en la empresa al percibir un mayor
compromiso con la seguridad y la ética de los negocios.

Reforzar la imagen externa al distinguirse de otras empresas de su
sector, mejorando su posicionamiento a nivel de marketing.

Disminuye el riesgo percibido de compra en un entorno virtual.

Aumentar su competitividad en el sector de nuevas tecnologías,
ofreciendo una imagen moderna, adaptada a los mejores estándares
en estos medios.

Mayor proteccion de los derechos de los consumidores.

Mejorar los procedimientos internos de trabajo, ya que muchos
códigos establecen la necesidad de seguimie„nto de buenas
prácticas de gestión por parte de las organizaciones acreditadas.

Garantiza el cumplimiento de las expectativas sobre las operaciones
realizadas.

CUADRO 5
BENEFICIOS PARA LAS EMPRESAS Y VENTAJAS PARA LOS CONSUMIDORES 

DE LOS SELLOS DE CONFIANZA EN COMERCIO ELECTRÓNICO

FUENTE: Elaboración propia.

Sello Óptima web AENOR AGACE Confianza Online QWEB Sello Verisign

Nombre Completo Sello Óptima web Marca AENOR de
Buenas Prácticas

Comerciales para
el Comercio
Electrónico

Sello de Calidad
AGACE para el

Comercio y
Gobierno

Electrónicos

Sello de Confianza
Online

Certificado de
Adecuación a

Buscadores (CAB)

VeriSign Secured
Seal

Tipo Sello de confianza Marca de
Conformidad

Sello de Calidad
AGACE para el

Comercio y
Gobierno

Electrónicos

Sello de Confianza
Online

Sello calidad busca-
dores

Sello de seguridad

Nombre Promotor Asociación para el
fomento del co-

mercio electrónico
empresarial y las

nuevas tecnologías
en la Comunidad

Valenciana
(ANETCOM)

Asociación
Española de

Normalización y
Certificación (AE-

NOR)

Asociación para la
Promoción de las
Tecnologías de la
Información y el

Comercio
Electrónico (APTICE) 

Agencia de
Calidad de Internet

(IQUA)

Impulsado por distin-
tas empresas y gestio-

nado por
Producciones Digitales
del Mediterráneo S.L.

Verisign Inc.

Forma de obtener
el sello

Auditoría de eva-
luación + 

certificación

Auditoría de eva-
luación +

certificación + 
seguimiento

Auditoría de eva-
luación +

certificación + 
seguimiento

Adhesión + 
evaluación

Adhesión + Auditoría
de evaluación

Contratación

Integra el Distintivo
Público de

Confianza Online

SI NO SI SI NO NO

Periodo de Validez 3 años 3 años 1 año - - 1 - 3 años

CUADRO 6
P CARACTERÍSTICAS DE LOS PRINCIPALES SELLOS Y CÓDIGOS DE CONFIANZA 

EN COMERCIO ELECTRÓNICO EN ESPAÑA

FUENTE: Elaboración propia.

res y comerciantes, evitando costes y procedimientos ju-
diciales.
El principal objetivo por el que la Comisión Europea
promueve estos sistemas es generar confianza a los

consumidores para incentivar el comercio en el mer-
cado único digital, ahorrando dinero en la resolución
de conflictos. Todos los consumidores europeos de-
ben poder acceder en igualdad de condiciones a
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los recursos en materia de consumo y a las entida-
des RAL y RLL de calidad para todos los litigios. Asimismo,
es importante que consumidores y comerciantes conoz-
can dichas oportunidades. La Comisión Europea ha pro-
puesto que exista un procedimiento RAL disponible pa-
ra todos los litigios contractuales en cada sector del mer-
cado y en cada Estado miembro, con la excepción de
los sectores de salud y educación que no estarán cu-
biertos por la Directiva sobre RAL. Las entidades  debe-
rán cumplir una serie de requisitos de calidad que fun-
cionen de manera eficaz, imparcial, independiente y
trasparente. Los comerciantes estarán obligados a infor-
mar a los consumidores sobre la RAL en sus sitios web y
en el apartado de condiciones generales. Al mismo
tiempo, los comerciantes deberán informar a la RAL
cuando un litigio no pueda resolverse directamente en-
tre el consumidor y el comerciante.

El Reglamento sobre RLL, gracias a la plataforma de
resolución de litigios a nivel de la Unión Europea, en-
lazará todas las unidades nacionales de RAL, y está
concebida como un sitio web interactivo fácil de
usar, disponible en todas las lenguas oficiales, y gra-
tuita. Los Estados miembros dispondrán de 24 meses
después de la entrada en vigor de la Directiva para
incorporarla a la legislación nacional, y la platafor-
ma ha de ser operativa seis meses después del final
del periodo de incorporación. Según estima la Co -
misión Europea, si los consumidores confían en estos
mecanismos para resolver conflictos y éstos funcio-
nan correctamente, se podrían ahorrar en otro tipo
de sistemas de resolución de disputas alrededor de
22.500 millones de euros al año, es decir, el 0,19%
del PIB de la Unión Europea, cifra que incluye ahorros
directos y no tiene en cuenta factores intangibles co-
mo la seguridad, la confianza, las relaciones con el
cliente y la reputación empresarial.

Sellos de confianza

Según Confianza Online, Asociación española de au-
torregulación de las empresas de comercio electróni-
co, un sello o marca de confianza en Internet es un
mecanismo de transmisión de confianza hacia los con-
sumidores ya que ante posibles problemas en las com-
pras electrónicas, ya que para obtener este sello las
empresas tienen que adherirse a un código de regu-
lación y a un sistema de mediación que, en caso de
reclamaciones por parte de los consumidores, éstas se
intentará resolver a través de una vía extrajudicial. Las
empresas que obtienen un sello de confianza consi-
guen un conjunto de ventajas competitivas respecto
al resto de entidades, ya que el distintivo o sello sirve
de guía para que los usuarios puedan diferenciar a
aquellos prestadores de servicios que garanticen un
elevado nivel de protección de sus derechos, disminu-
yendo así su riesgo en la compra. 
A nivel de la Unión Europea se ha realizado un estudio
de marcas o sellos de confianza a nivel global (Euro -
pean Commission, 2012), ayudando a comprender
cómo las marcas de confianza promueven ésta en el
comercio electrónico y el comercio transfronterizo. En
dicho estudio se han analizado 75 sellos de confianza,

de los cuales 54 eran pertenecientes a la Unión Europea
y los 21 restantes a Asia y América. Una de las princi-
pales barreras que se han encontrado reside en que
cada país presenta una legislación diferente en mate-
ria de comercio electrónico y otros aspectos relacio-
nados con la protección de datos y confianza a la ho-
ra de realizar las transacciones. En la actualidad la
Comisión Europea está valorando el estudio para to-
mar las medidas necesarias teniendo en cuenta que
el objetivo de conseguir un mercado único digital pa-
ra Europa para el año 2015 requiere que los criterios
en materia de sellos de confianza estén unificados pa-
ra toda la Unión Europea.
En España existen varias marcas de confianza que
pueden adoptar diversas formas. Entre ellas existen
diferencias que han de tenerse en cuenta, respecto
del nivel de compromiso que supone su adhesión
para la empresa, tanto en contenido como en pro-
cedimiento. Además de los sellos de confianza exis-
ten otros tipos de sellos que reflejan el compromiso
hacia diferentes aspectos de la entidad que los ha
incorporado en su sitio web, como es el caso de los
sellos de adecuación a buscadores, sellos de segu-
ridad o sellos de compromiso con la Ley 34/2002 de
Servicios de la Sociedad y la Información de comer-
cio electrónico (LSSI). Entre los sellos que certifican el
cumplimiento de una norma son comunes los sellos
de compromiso LSSI, que garantizan la adecuación
del sitio web a lo establecido en dicha ley, así como
los sellos LOPD-LSSI que adicionalmente garantizan la
adecuación, tanto del portal web como de la em-
presa titular del dominio, a lo establecido en la Ley
Orgánica de Protección de Datos de Carácter Personal
(LOPD). 
Recientemente, la Asociación Nacional de Empresas
de Internet (ANETCOM) dedicada al fomento del co-
mercio electrónico empresarial y de las nuevas tec-
nologías ha puesto de relieve los beneficios que ob-
tiene la empresa al realizar su adhesión a las marcas
de confianza y las ventajas que suponen estas prác-
ticas a los consumidores a través del estudio «Garantías
de navegación segura: análisis de los sellos y códi-
gos de confianza en comercio electrónico» (2013),
las cuales se resumen en el cuadro 5, en la página
anterior. Así mismo, también ha identificado las ca-
racterísticas de las principales marcas de confianza
existentes en España y que se resumen en el cuadro
6, en la página anterior.

CONCLUSIONES

Según los consumidores encuestados en el estudio de
la Agencia Ejecutiva para la Salud y los Consumidores
de la Unión Europea (2011), las principales ventajas
de comprar por Internet son la posibilidad de encon-
trar productos más economicos y el ahorro de tiem-
po que supone hacerlo de manera on-line, con un
66% y 50% respectivamente. Dichos encuestados
también destacan la facilidad de comparar precios
(33%) y la opción de comprar en cualquier momen-
to del día o de la semana (33%), mientras que en úl-
timo lugar se encuentra la percepción de que la de-
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volución de productos es más sencilla (2%). Por otra
parte, el estudio elaborado por EUROSTAT pone de re-
lieve que los motivos principales por los cuales las
personas no compran por Internet son que prefieren
ir de compras en persona porque les gusta ver el pro-
ducto (74%) y porque les preocupan los aspectos re-
lacionados con la privacidad (56%). 
Se observa que el factor confianza está muy presen-
te en estas consideraciones, lo que hace necesario
su análisis desde una perspectiva funcional. Son di-
versos los estudios que tienen como referencia esta
variable intangible y las definiciones que sobre el tér-
mino confianza se han recogido ponen de manifies-
to ciertas características comúnmente reconocidas
por los investigadores, que llegan a identificar tres atri-
butos de la confianza: 

•Habilidad, que representa las cualidades, compe-
tencias y características de la persona en la que se
confía.

•Benevolencia, que refleja el grado en que la per-
sona en la que se confía hace un bien al confiador.

•Integridad, que es la consistencia de las acciones
pasadas y comunicaciones creíbles de la persona
que recibe la confianza. 

De acuerdo con diversas fuentes, la falta de confian-
za está obstaculizando el desarrollo de la economía
digital europea, con mayor o menor incidencia se-
gún los países. Para reforzar la confianza, en España
las políticas propuestas en la Agenda Digital se están
articulando en tres ejes: impulsar el mercado de los
servicios de confianza, reforzar las capacidades pa-
ra la confianza digital, e impulsar la excelencia de
las organizaciones en materia de confianza digital.
Pero si este aspecto es relevante, hay que tener pre-
sente que, además de la confianza, en lo que res-
pecta al comercio electrónico es necesario conside-
rar otros aspectos importantes. En primer lugar, el es-
tablecimiento de sistema de resolución de disputas
que les permitan a los consumidores y comerciantes
resolver sus controversias de una manera rápida, sen-
cilla y económica para ambas partes, como los sis-
temas propuestos por la Comisión Europea de
Resolución Alternativa de Litigios (RAL) y Resolución de
Litigios en Línea (RLL). En segundo lugar, se encuen-
tran los sellos de confianza, los cuales suponen un
mayor grado de implicación de la empresa, al tener
que cumplir más requerimientos para su obtención,
requerimientos y condiciones establecidas previa-
mente en un código de conducta o ético elabora-
do por la entidad promotora del sello y para cuya
obtención suele ser necesario un completo proceso
de auditoría.
En la segunda década del siglo XXI resulta evidente
que es necesario incentivar y generar una mayor y
mejor oferta de productos y servicios on line que
cumplan con las buenas prácticas de los negocios
por Internet que contribuyan a generar una experien-
cia positiva en los consumidores. El objetivo primor-
dial debe ser el desarrollo del comercio electrónico
sobre bases firmes y confiables, para lo que es indis-
pensable unificar esfuerzos y definir un estándar de
buenas prácticas que facilite la adopción, el uso y el

reconocimiento reciproco de los sellos de confianza
y códigos de buenas prácticas. De esta forma se
conseguirá un doble objetivo: ampliar la confianza
del público en las empresas que realicen este tipo
de comercio y conseguir que las empresas se dife-
rencien de sus competidores.
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Notas





El Cuerpo de Ingenieros Industriales del Ministerio de
Fomento tiene su origen en el «Cuerpo de Ingenieros
Mecánicos de Ferrocarriles» creado por Real Decreto
de 13 de marzo de 1896, a propuesta del Ministro
Aureliano Linares Rivas, como cuerpo de escala cerra-
da que se regiría “por las mismas disposiciones que los
demás cuerpos de Obras Públicas, asimilándose pa-
ra la aplicación de ellas a las categorías de Ingenieros
primeros y segundos de Caminos, Canales y Puertos
en sus correspondientes clases”. Su plantilla inicial, con
presupuesto para 17 efectivos, se constituyó con los in-
genieros mecánicos que interinamente servían a la fe-
cha en las «Divisiones de Ferrocarriles» de la Dirección
General de Obras Públicas ejerciendo cometidos en
cuestión de inspección facultativa y vigilancia técnica
del material móvil/rodante –motor/tracción y remolca-
do- de las compañías concesionarias de ferrocarriles. 

Los servicios de inspección constituían un pilar fundamen-
tal del modelo para el despliegue ferroviario masivo –ba-
sado en concesiones privadas temporales, obligaciones
de servicio público, vigilancia de su cumplimiento y san-
ción de su incumplimiento–, establecido cuarenta años
antes por la Ley de Ferrocarriles de 3 de junio y la de Po -
licía de Ferrocarriles de 14 de noviembre, ambas de
1855, que concibiera el insigne Cipriano Segundo
Montesino y Estrada. Primer ingeniero industrial de España
y fundador del Real Instituto Industrial de Madrid y de la
Real Academia de Ciencias –en los que fue respectiva-
mente Catedrático de Construcción de Máquinas y pre-
sidente y académico de número–, fue diputado y Di -
rector General de Obras Públicas entre 1854 y 1856 con
el Ministro Francisco de Luxán y Miguel-Romero. Después
ocuparía el cargo de director general de la compañía
ferroviaria MZA, al frente de cuya dirección de material
móvil situó en 1883 a su compañero de la primera pro-
moción de ingenieros industriales Carlos Andrés de
Castro y Franganillo, que entre 1859 y 1881 sirvió al Es -
tado en la inspección de ferrocarriles.

El primer reglamento de desarrollo de la Ley de Policía
de Ferrocarriles dictado por Real Decreto de 8 de julio
de 1859 distinguía en la misma una parte técnica o
facultativa y otra administrativa y mercantil, quedan-
do la primera a cargo de ingenieros del Cuerpo de
Caminos, Canales y Puertos. Sus capítulos IV y V se ti-
tulaban “Del materia empleado en la explotación” y

“De la formación de trenes” respectivamente.  Por
Real Decreto de 9 de enero de 1861 se aprobó un
reglamento con un modelo de inspección y vigilan-
cia perfeccionado que se implantaría progresiva-
mente en las distintas líneas según lo juzgara conve-
niente el Gobierno que, en buena administración y
a los efectos, terminaría por agruparlas en diferentes
«Divisiones» organizadas con criterio geográfico. 

Sería por Decreto de 19 de enero de 1872, propuesto
por el Ministro Alejandro Groizard y Gómez de la Serna,
que bajo una jefatura única se dividiera la inspección
en tres secciones: «vía y obras»; «tracción y material»; y
«tráfico y movimiento». Quedaba la primera a cargo de
los ingenieros de caminos y la segunda, con un recono-
cimiento explícito a la necesidad de sus conocimientos
específicos, a cargo de los ingenieros industriales “a quie-
nes asiste indudable derecho a la protección del
Gobierno, que con justicia reclaman en cumplimiento
de las solemnes promesas que al establecer su carrera
se les hicieron”. Su plantilla se fijaba en 11 efectivos: 2
Ingenieros industriales Jefes de primera clase a 5.000 pe-
setas anuales; 4 de segunda a 4.000; 2 Ingenieros pri-
meros a 3.000; y 3 segundos a 2.500.

Un nuevo reglamento para la inspección y vigilancia
de ferrocarriles de fecha 29 de mayo de 1873, que
ponía de manifiesto el poder de los ingenieros de ca-
minos, encomendaría a estos la doble faceta faculta-
tiva y administrativa, suprimiendo el personal afecto a
la inspección de material móvil, lo que luego se revir-
tió parcialmente: primero por el Decreto de 15 de fe-
brero de 1874 que restableciera una plantilla de inge-
nieros mecánicos con 6 efectivos (2 de primera clase
con un sueldo anual de 4.000 pesetas; 2 de segunda
con 3.500; y 2 de tercera con 3.000) y después por el
de 19 de febrero de 1875 que la elevaba a 8 efecti-
vos (4 ingenieros primeros con 4.000 pesetas anuales
y 4 ingenieros segundos con 3.500), este último para-
dójicamente a propuesta del Ministro Manuel de Orovio
y Echagüe, de tan infausto recuerdo por haber decre-
tado en 1867 el cierre de la Escuela Central del Real
Instituto Industrial de Madrid que se prolongaría hasta
1901. 

Con los ingenieros de caminos a cargo de la jefatura
superior y de la inspección de obras de construcción
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El Cuerpo de Ingenieros Industriales del Ministerio de Fomento, cuya historia se reseña
en esta nota, fue junto con el Cuerpo de Ingenieros Industriales al servicio de la Hacienda
Pública y el Cuerpo de Ingenieros Industriales al servicio del Ministerio de Industria –hoy
del Estado, único vigente de los citados– el primero de los tres que, una vez estableci-
da la titulación de ingeniería industrial allá por 1850, la Administración Civil del Estado
reservara en exclusiva para actuaciones facultativas de estos profesionales.
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de líneas y del material fijo, y los ingenieros mecáni-
cos a cargo de la de material móvil, de acuerdo a
la «Instrucción para el Servicio de las Inspecciones
de Ferrocarriles» de 29 de mayo de 1873 -que acom-
pañaba al reglamento de misma fecha- los come-
tidos de estos incluían:

• Ejercer bajo las órdenes del Ingeniero Jefe la vigilan-
cia del material móvil y de tracción, de los combusti-
bles, aguas y demás materias empleadas en el servi-
cio.

• Informar al Ingeniero Jefe respecto a las pruebas a
que debe someterse para su recepción el material mó-
vil, hacer estas pruebas y proponer los vehículos y lo-
comotoras cuya circulación puede autorizarse.

• Examinar en los talleres las operaciones de repara-
ción del material.

• Vigilar constantemente el estado de dicho material,
y proponer al Ingeniero Jefe las máquinas y vehículos
que deban ser retirados del servicio.

• Ejecutar los estudios y trabajos facultativos que se les
encargue por el Ingeniero Jefe e informar al mismo res-
pecto a las faltas que puedan cometer las empresas
en cuanto se refiera al material móvil y de tracción –su-
jeto a obligaciones en cantidad y tipología–.

• Llevar en la forma que se determine la estadística
del recorrido y de las reparaciones de material.

De los 17 efectivos que contemplaba el citado Real
Decreto de 1896 de constitución del Cuerpo, 6 eran In -
genieros primeros y 11 segundos, con la siguientes cla-
ses y sueldos: 1 Ingeniero primero, Jefe de Negociado
de primera clase, con el sueldo anual de 6.000 pese-
tas; 2 Ingenieros primeros, Jefes de Negociado de se-
gunda clase, con el de 5.000; 3 Ingenieros primeros,
Jefes de Negociado de tercera clase, con el de 4.000;
4 Ingenieros segundos, Oficiales primeros, con el de
3.500; 7 Ingenieros segundos, Oficiales segundos, con
el de 3.000. 

Por Real Decreto de 6 de Octubre de 1905, a propues-
ta del Ministro Álvaro de Figueroa Torres, Conde de
Romanones, se establecerían los requisitos para parti-
cipar en los concursos para la provisión de vacantes
en el Cuerpo de Ingenieros Mecánicos de las Divisiones
de Ferrocarriles, así como los méritos de valoración.

Eran requisitos para los aspirantes: ser español de me-
nos de 35 años; estar en posesión del título de ingenie-
ro industrial; no hallarse inhabilitado para el ejercicio de
cargos públicos ni haber sido expedientado por Tribu -
nal de Honor alguno; y, en lo que constituye una pecu-
liaridad, “tener la robustez física necesaria para la cla-
se de servicios a que han de dedicarse”. Y eran méritos:
los servicios facultativos prestados en las compañías de
ferrocarriles; la dirección en talleres de construcción de
máquinas; la dirección de industrias relacionadas con
la profesión; y estar en posesión de otros títulos acadé-
micos.

Resulta hoy de actualidad que este Real Decreto de
1905 contuviera una cláusula en evitación de captu-
ras (“Siempre que lo permitan las necesidades del ser-
vicio, los concurrentes que obtengan plazas y hayan
acreditado servicios facultativos en Compañías de fe-
rrocarriles no podrán ser destinados a las Divisiones que
tengan a su cargo la inspección de las líneas corres-
pondientes a las expresadas Compañías”) y un perio-
do de cuatro años de cuarentena en limitación de
puertas giratorias (“Los Ingenieros Mecánicos de las
Divisiones de ferrocarriles, cualquiera que sea la cau-
sa que nieguen para ello, no podrán pasar a la situa-
ción de supernumerario sin tener cuatro años de ser-
vicios efectivos en el Cuerpo”). 

En el Real Decreto de 23 de marzo de 1911 que a pro-
puesta del Ministro de Fomento Rafael Gasset
Chinchilla creara el «Cuerpo Nacional de Ingenieros
Industriales», se estableció que formarían parte del mis-
mo, aunque en dependencia de la Dirección General
de Obras Públicas, los ingenieros mecánicos de las
Divisiones de Ferrocarriles, cuyo Cuerpo se ha visto que
se constituyó quince años antes. Se precisaba asimis-
mo que en el futuro las vacantes en este servicio se cu-
brieran en primer término con funcionarios de aquel
con especialidad mecánica. En tanto que creado pe-
ro no constituido ni dotado presupuestariamente este
Cuerpo Nacional por no haberse dictado el pertinen-
te reglamento, el hecho es que en buena lógica el
Cuerpo de Ingenieros Mecánicos de Ferrocarriles se-
guiría teniendo identidad propia, al margen de la de
sus compañeros ingenieros industriales que servían en
la Dirección General de Comercio, Industria y Trabajo
del mismo Ministerio de Fomento expuestos a la incer-
tidumbre de la retribución por arancel. Una vez adscri-
tos estos en 1922 a un ministerio diferente –que con el
tiempo encabezaría con «Industria» su denominación–,
sí verían cómo un reglamento dictado provisionalmen-
te en 1928 y definitivamente en 1931 definía sus atribu-
ciones y responsabilidades, en dependencia de la ya
etiquetada como Dirección General de Industria y con
la reconfortante situación que les proporcionara una re-
tribución fija, aunque treinta y cinco años después que
sus colegas ferroviarios. 

Como curiosidad, un Real Decreto de 21 de diciem-
bre de 1917 propuesto por Niceto Alcalá-Zamora –por
entonces Ministro de Fomento– facultaría al Gobierno
a intervenir, a través de los ingenieros industriales afec-
tos a las Divisiones de Ferrocarriles, en las fábricas de
material fijo o móvil de ferrocarril –incluidas las siderúr-
gicas– en garantía de su suministro.

El Estado fue teniendo entrada progresiva en el sector
ferroviario, de acuerdo a las provisiones de rescate an-
ticipado contempladas por la Ley de Ferrocarriles para
los casos en los que las empresas concesionarias tu-
vieran dificultades financieras. En 1926, y por Decreto-
Ley de 6 de julio, se crearía una «Jefatura de Explota -
ción de Ferrocarriles por el Estado» dotada de personal
facultativo y administrativo para la explotación de líne-
as rescatadas. Y por Ley de 9 de septiembre de 1932
se crearía la figura de las «Comisarías de Estado», a
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modo de intervención permanente en la explotación
de las concesionarias en las que el Estado hubiera he-
cho aportaciones de capital, dotadas también de per-
sonal técnico, procedente mayoritaria aunque no ne-
cesariamente de las Divisiones de Ferrocarriles, que
fueron sustituidas en sus cometidos de inspección fa-
cultativa por nuevas demarcaciones a cargo de los
Comisarios, aunque luego en 1939 fueran temporal-
mente restituidas.

En 1935 la plantilla del Cuerpo de Ingenieros Me cáni-
cos –ya del «Ministerio de Obras Públicas», al haberse re-
nombrado así en 1931 el anterior Ministerio de Fomento–
contemplaba 19 efectivos –casi un tercio menos del
máximo de 27 que existiera en la segunda década del
siglo XX– y, tras la amortización de 3 puestos –con el aho-
rro presupuestario consiguiente, dedicado en parte a la
mejora de la remuneración de las plazas a mantener–,
quedaría en 1936 en 16 con las siguientes categorías,
clases y sueldos: 3 Jefes de Administra ción de primera
clase con un sueldo anual de 12.000 pesetas, 2 de se-
gunda con 11.000 y 2 de tercera con 10.000; 4 Jefes
de Negociado de primera clase con 8.000, 4 de segun-
da con 7.000 y 1 de tercera con 6.000.

Relevante para este relato es la reorganización tras la
Guerra Civil del muy deteriorado sistema ferroviario es-
pañol, cuando por la Ley de Bases de Ordenación
Ferroviaria de 24 de enero de 1941 ideada por el Mi -
nistro de Obras Públicas Alfonso Peña Boeuf se creara
la empresa estatal RENFE a partir de la nacionalización
de las principales empresas con vías de ancho normal
(MZA, Caminos de Hierro del Norte y Ferrocarriles del
Oeste –que ya había integrado previamente a los An -
daluces–), primando en su concepción los principios
de servicio público y explotación centralizada que ya
se venían tratando de impulsar desde años antes.

Por Decreto de 8 de mayo de 1942 se reorganizaría la
inspección de ferrocarriles, sustituyendo las tradicionales
Divisiones de base geográfica, cuyo origen se remonta-
ba prácticamente a la ley de 1855, por otras dos con-
cebidas con criterio funcional: una «División Ins pectora
e Interventora» para la RENFE y otra para los restantes fe-
rrocarriles, de vía estrecha. Se adscribirían ambas a la
Dirección General de Ferrocarriles, Tranvías y Trans por-
tes por Carretera –luego de Transportes Te rres tres–.

En este nuevo modelo ferroviario resultante pasaría a
ser objeto fundamental de la inspección a RENFE
“cuanto afecte al perfeccionamiento técnico y a la in-
tensificación y seguridad del transporte ferroviario, a la
situación económica de la Red, al aumento de la ca-
pacidad de sus líneas, al trato y facilidades ejecutivas
y económicas que se den a los usuarios y al cumpli-
miento de la legislación del trabajo en relación con
los agentes ferroviarios”. Y como funciones concretas
de la misma: “conocer el estado de todas las instala-
ciones, material y servicios; cuidar de la observancia
de la legislación general, de la especial ferroviaria y
de todas las disposiciones reglamentarias; recibir, cla-
sificar y tramitar, o, en caso, resolver todas las recla-
maciones de usuarios, e informar acerca de las inci-
dencias y modalidades que se produzcan”.

Similar alcance tendría la inspección a los ferrocarriles
de vía estrecha, para los cuales cabrían adicionalmen-
te en su caso actuaciones de intervención en la explo-
tación, ámbito al que quedaría limitada la Explotación
de Ferrocarriles por el Estado del Ministerio de Obras
Públicas.

Sería por Decreto de 12 de julio de 1946 que a sus cin-
cuenta años de existencia, y a propuesta del Ministro José
María Fernández-Ladreda y Menéndez-Valdés, el Cuerpo
de Ingenieros Mecánicos de Ferrocarriles se redenomi-
nara como «Cuerpo de Ingenieros Industriales al Servicio
del Ministerio de Obras Públicas». Vale la pena transcri-
bir aquí su exposición de motivos:

“El anhelo sentido y reiteradamente expresado por el
Cuerpo de Ingenieros Mecánicos de Ferrocarriles de-
pendientes del Ministerio de Obras Públicas de que-
dar en su denominación situados en el mismo plano
profesional en que se encuentran sus compañeros de
carrera pertenecientes a los dos Cuerpos oficiales de
Ingenieros Industriales al servicio de los Ministerios de
Industria y Comercio y de Hacienda, así como los que
desempeñan cargos afectos a los Servicios de Ma -
terial y Tracción de RENFE y de las diversas Com pañí-
as de Ferrocarriles de Vía Estrecha, cuya inspección de
servicios les está encomendada, tiene su fundamento
en que si bien el Título Académico Superior de Inge -
nie ro Industrial se creó inicialmente por Real Decreto
de 4 de septiembre de 1850, con las dos únicas espe-
cialidades separadas, Mecánica y Química, que en
aquella época abarcaban las ramas industriales, ya el
plan de reforma de la enseñanza de la carrera, pro-
mulgado en 19 de agosto de 1901, suprimió las cita-
das denominaciones sustantivas, expresando que en lo
sucesivo el título de Ingeniero Industrial, comprendería
las especialidades Mecánica, Química y Eléctrica...
Entienden por ello injustificada la limitación técnica
que expresa la actual denominación del Cuerpo, ya
que originariamente debió ser de «Ingenieros Indus -
triales Mecánicos», en lugar de «Ingenieros Mecáni -
cos» simplemente y que, a partir de 1902, debió ser
la de «lngenieros Industriales» tan solo”.

Justo antes de la redenominación, en una modificación
por Decreto de 26 de enero de 1946 de la normativa
que desde 1905 regía los concursos de acceso, para
dar cabida en un Cuerpo diezmado a los ingenieros in-
dustriales que interinamente venían sirviendo en las
Comisarías de Estado en las empresas concesionarias
de ferrocarriles y la Jefatura de Explotación de los
Ferrocarriles por el Estado, se incluyeron tales servicios co-
mo mérito preferente y en el primer concurso que se
convocara –anunciado en el BOE de 15 de febrero de
1946, con 6 vacantes y 2 plazas más en expectativa de
ingreso, y resuelto por Orden de 23 de abril– se excep-
tuó del límite de edad de los 35 años a aquellos que los
hubieran prestado durante al menos dos años.

Por Ley de 20 de diciembre de 1952 se establecería
el concurso-oposición para el ingreso en todos los
Cuerpos de Ingenieros de la Administración Civil del
Estado. Según los respectivos reglamentos –cuyo año
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de decreto se indica entre paréntesis–, Ingenieros de
Caminos (1863), Montes (1865), Agrónomos (1887) y
Minas (1905) venían ingresando en sus respectivos Cuer -
pos del Estado en el orden en que hubieran sido clasifi-
cados por la Junta de Profesores de la Escuela Es pecial
del ramo, que desde sus inicios y hasta la reforma de
las enseñanzas técnicas por Ley de 20 de julio de 1957
estaban orientadas preferentemente hacia la forma-
ción de funcionarios –en una peculiaridad  organizativa
de predominio de la profesión, a diferencia del caso
de Politécnicos de otros países estructurados en torno
a áreas de conocimiento ingenieril–. El ingreso por opo-
sición ya existía para los Ingenieros Industriales al ser-
vicio de la Hacienda Pública (1930) y al servicio del
Ministerio de In dustria (1931), los Ingenieros de Minas al
servicio de la Hacienda Pública (1941) y los Ingenieros
de Tele comu nicación (1947).

De acuerdo a este precepto, y ya sin la limitación en
la edad ni la exigencia de robustez física, se publica  -
rían convocatorias de concurso-oposición libre para
cubrir vacantes en 1973 (5 plazas) y 1979 (3 vacantes),
así como para cubrir nuevas plazas –creadas sin au-
mento del gasto público– mediante turno restringido en
1977 (3 plazas), 1978 (3 plazas) y 1979 (4 plazas). 

Según lo establecido en la Disposición Transitoria de la
Ley 33/1976 de 26 de agosto, y con el objeto de susti-
tuir personal contratado por personal funcionario, se
convocarían en este turno restringido plazas para quie-
nes hubieran prestado al menos dos años de servicios
ininterrumpidos con contrato administrativo y en régimen
de colaboración temporal (dos convocatorias de 2 pla-
zas cada una) o de manera interina –o como funciona-
rio de carrera en otro cuerpo del Estado sirviendo en el
ámbito de Obras Públicas– (dos convocatorias de 1 pla-
za cada una), que fueron las ofertadas respectivamen-
te en 1977 (2+1) y 1978 (2+1). Las plazas de turno res-
tringido de 1979 se ofertarían en cumplimiento de lo
establecido en la Disposición Adi cional Quinta, Dos, del
Real Decreto-Ley 22/1977 de 30 de marzo, que reser-
vaba un porcentaje de las plazas que se convocaran
en los siguiente cinco años a funcionarios interinos y
personal contratado de colaboración temporal.

Los servicios que en el Ministerio de Obras Públicas ve-
nían prestando estos ingenieros no funcionarios que se
integrarían en el Cuerpo, y los que pasarían a prestar
los de nuevo ingreso por turno libre, eran los relaciona-
dos con su especialidad en destinos como los «Servicios
de Aplicaciones Industriales» de las Confedera ciones
Hidrográficas –cuyo mando ejercido por un ingeniero
industrial dependería desde 1959 de una «Jefatura Su -
pe rior de Servicios» de la Dirección General de Obras
Hidráulicas–, Comisarías de Aguas, Parques de Auto -
mo  vi  lis mo y Maquinaria, Juntas de Obras y Servicios de
Puertos –ya en 1884 se crearon plazas de Peritos Me cá -
nicos de los Puertos, Peritos Inspectores de Buques des-
de 1911, a ocupar preferencialmente por ingenieros in-
dustriales y más adelante, en exclusiva, por ingenieros
navales- o centros de experimentación y laboratorios
de lo que hoy es el Organismo Autónomo «Centro de
Estudios y Experimentación de Obras Públicas» (CEDEX). 

El concurso-oposición libre de 1973 incluía, además
de un ejercicio voluntario de idiomas - alemán, ára-
be, francés, inglés, italiano, portugués o ruso-, los si-
guientes ejercicios obligatorios:

• Primero, escrito, de desarrollo de un tema de cada
uno de los siguientes capítulos del temario: I «Organi -
zación de la Administración»; II «Derecho Administra -
tivo»; y III «Economía y Hacienda Pública».

• Segundo, escrito, de desarrollo de un tema de cada
uno de los siguientes capítulos técnicos: IV «La ingenie-
ría industrial aplicada a las carreteras, obras hidráulicas
y contaminación de las aguas»; V «La in  ge niería indus-
trial aplicada a los puertos y transportes»; y VI «La inge-
niería industrial en general».

• Tercero, oral, de exposición de un tema del conjun-
to de los comprendidos en los capítulos sobre relacio-
nes laborales: VII «Organización y seguridad en el tra-
bajo y administración de salarios»; y VIII «Organización
Sindical y Derecho Laboral».

En los sucesivos que se convocaran se eliminaría el ter-
cero de los ejercicios. También se eliminaría el capítulo
del temario dedicado a Economía y Hacienda Pú blica
y se fusionarían los de Organización de la Ad mi nistra-
ción y Derecho Administrativo en uno simplificado bajo
el epígrafe de «La Organización de la Administración
Pública».

Como méritos a valorar en la fase de concurso se esta-
blecieron: expediente académico según puesto relati-
vo ocupado en la promoción o calificación final con-
junta; antigüedad en el ejercicio profesional; título de
Doctor; otras titulaciones académicas superiores; y años
de servicios prestados en el Ministerio de Obras Públicas
o sus Organismos Autónomos como ingeniero industrial
-funcionario o contratado-.

Los temas de los capítulos técnicos del temario (ver ta-
bla, en la página siguiente) dan muy buena idea de las
funciones y atribuciones del Cuerpo de Ingenieros In -
dustriales al servicio del Ministerio de Obras Públicas en
esta nueva etapa. A los mismos, les resultaría de aplica-
ción la siguiente provisión: “Aquellos temas que corres-
ponden a disciplinas pertenecientes a la carrera de in-
geniero superior industrial serán tratados con mayor
altura y amplitud que en el respectivo plan de estudios,
y teniendo en cuenta los últimos avances técnicos”.

Para velar por este extremo, formarían parte de los Tri -
bunales que se constituyeron al efecto, además de
miembros del Cuerpo, prestigiosísimos Catedráticos de
la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de
la Universidad Politécnica de Madrid, a saber: Adelardo
de la Madrid Martínez (Elementos de Máquinas y Meca -
nismos; Hidráulica y Máquinas Hidráulicas); Ernesto La
Porte Sáenz (Ferrocarriles, luego Transportes); Fernando
del Moral Martínez (Estructuras); Rafael de Heredia Scasso
(Estructuras, luego Construcciones Industriales); Ángel
Matías Alonso Rodríguez (Máquinas Eléctricas); Valentín
Parra Prieto (Electrotecnia) o Fernando Rodríguez-Avial
Azcúnaga (Elasticidad y Resistencia de Materiales).
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Según se ha visto, la plantilla del Cuerpo fue más bien
corta. Una vez constituido en 1896, serían 16 los ingenie-
ros mecánicos nombrados por Orden de 8 de mayo del
mismo año y con reconocimiento de antigüedad con
fecha 1 de julio de 1895, cuarenta años después de
que se promulgara la Ley de Ferrocarriles de 1855. Esta
cifra se vería en el tiempo alterada al alza o a la baja

según las necesidades del servicio y las disponibilidades
presupuestarias de cada momento. 

En el primer escalafón datado a 31 de diciembre de
1897 había 19 efectivos, 3 de ellos en excedencia: 10
con la categoría de Ingenieros primeros (2 Jefes de
Negociado de primera clase, 2 de segunda y 6 de ter-
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TABLA 
CAPÍTULOS TÉCNICOS DEL TEMARIO DE LA OPOSICIÓN 

AL CUERPO DE INGENIEROS INDUSTRIALES DEL MINISTERIO DE FOMENTO

FUENTE: Elaboración propia a partir de las convocatorias publicadas en el BOE.

LA INGENIERÍA INDUSTRIAL APLICADA A LAS
CARRETERAS, OBRAS HIDRÁULICAS Y

CONTAMINACIÓN DE AGUAS

LA INGENIERÍA INDUSTRIAL APLICADA A LOS
PUERTOS Y TRANSPORTES 

LA INGENIERÍA INDUSTRIAL EN GENERAL

1. La mecanización en la construcción y con-
serva ción de carreteras. Parques de maquina-
ria. Talleres.
2. Instalaciones complementarias en carrete-
ras: Iluminación. Comunicaciones. Redes anti-
hielo.
3. Instalaciones privadas en la zona de influen-
cia de las carreteras: Sus problemas. Policía e
inspección de establecimientos industriales.
4. Amortización y mantenimiento de los equi-
pos de maquinaria de carreteras.
5. Producción de energía eléctrica de origen
hidráulico. Tipos de centrales. Instalaciones au-
xiliares.
6. Abastecimientos de aguas. Sistemas de de-
puración. Costos de servicio.
7. Desalinización. Principales procesos. Plantas
comerciales. Costos de servicio.
8. Planes de industrialización para nuevos re-
gadíos. Industrialización de productos foresta-
les, apícolas y ganaderos.
9. Amortización y mantenimiento de las insta-
laciones industriales en las obras hidráulicas.
10. El rio. Caracterización de la calidad de sus
aguas. Indicadores significativos. Su determi-
nación.
11. Poder autodepurador del río. Mecanismo y
determinación. Distribución del oxigena disuel-
to. Demanda de oxígeno.
12. La contaminación natural. Sus causas.
Parámetros más frecuentes. Incidencia sobre
los costos de tratamiento de aguas claras.
13. Los vertidos urbanos y mixtos. Tratamientos
convencionales. Descripción y análisis de los
procesos de depuración. Detergentes. Elimi -
nación de lodos.
14. Eutrofización: sus causas y evolución. Mi -
crocontaminantes. Contaminación térmica.
15. Vertidos industriales. Generación y caracte-
rización de vertidos de las principales industrias:
Alimenticias, azucareras, almazaras, leche, con -
servas, mataderos, bebidas, textiles, mineras, me -
 talúrgicas, recubrimientos electrolíticos, pasta y
papel.
16. Vertidos industriales. Procesos de tratamien-
to, según las industrias. Resultados obtenidos.
Costes de establecimiento y explotación. Inci -
dencia sobre los costes de fabricación.
17. Valoración de la carga contaminante de
un afluente o de las aguas del río. Métodos de
determinación. Interpretación de los resulta-
dos. Incidencias sobre la calidad del agua y
sus posibles aprovechamientos. Pronóstico de
la evolución de la calidad del agua.

1. Los puertos españoles. Estado actual.
Clasificación y características. Tendencias del
tráfico portuario.
2. Actividades portuarias en sus diferentes
aspectos.
3. Instalación de sistemas de transporte, re-
cepción y almacenamiento de mercancí-
as.
4. Instalaciones eléctricas para suministros y
distribución de energía eléctrica e ilumina-
ción en las zonas portuarias. Instalaciones
de señalización de faros y puertos.
5. El equipo portuario de manipulación. El
equipo flotante de conservación y explota-
ción. Criterios sobre amortizaciones. In -
fluencia de los equipos y su amortización en
la economía del servicio.
6. Los transportes en España, sus caracterís-
ticas y desarrollo. La red ferroviaria. La red
de carreteras.
7. Transporte por ferrocarril. Transporte por
carretera.
8. Transporte urbano, suburbano y en las
grandes concentraciones (megápolis).
9. Transporte por cable. Transportes por tu-
bería. Nuevas técnicas y sistemas de trans-
portes. 
10. Las instalaciones y los equipos en los
transportes terrestres. Criterios de amortiza-
ción. La influencia de las instalaciones y
equipos, así como de sus criterios de amor-
tización en la economía del transporte.
11. Transportes especiales. Transportes de
mercancías peligrosas. Transportes de mer-
cancías perecederas.
12. Transportes combinados. Técnica y
equipo utilizados. Su influencia en la econo-
mía del transporte.
13. Homologación y pruebas de las unida-
des dedicadas al transporte, en cuanto a
sus condiciones específicas relacionadas
con la adecuación de la unidad al tipo de
transporte. Centros experimentales y labo-
ratorios.
14. Acuerdos internacionales sobre los trans-
portes ferroviarios y por carretera. Su influen-
cia sobre las características de los equipos
y del material de transporte. Organismos in-
ternacionales relacionados con el transpor-
te.

1. Centrales térmicas. Centrales nucleares.
Transporte de energía eléctrica.
2. Tarificación de la energía eléctrica.
Descripción general de las tarifas vigentes.
3. Fábricas de gas. Distribución. Tarificación
del servicio.
4. Instalaciones frigoríficas transportables,
diferentes sistemas. Las estructuras metáli-
cas de cisternas y otros elementos de trans-
porte. Estructuras y cisternas no metálicas.
5. Construcción, distribución y organización
de talleres.
6. Sistemas de comunicaciones por radio.
Telemando. Telemedida.
7. Instalaciones en grandes edificios.
Electricidad Ascensores. Climatización.
8. Instalación de centros mecanizados de
cálculo Iluminación. Suministro de energía
eléctrica. Refrigeración.
9. Contaminación atmosférica. Fuentes de
contaminación. Prevención de la contami-
nación atmosférica.



NOTAS

cera) y 9 con la de segundos (8 Oficiales primeros de
Administración y 1 segundo), afectos a los servicios de
las Divisiones de Ferrocarriles (Madrid, Sevilla, Norte,
Noroeste, Oeste y Este). 

En el escalafón de 1911, el más numeroso de todos,
eran 40 los efectivos –27 de ellos en activo y 13 super-
numerarios– con las siguientes categorías y clases: 2
Ingenieros Jefes de primera clase, 4 de segunda, 16 In -
genieros primeros y 18 segundos. Los miembros en ac-
tivo estaban destinados en las cuatro Divisiones de Fe -
rrocarriles existentes entonces con las siguientes cate-
go rías y clases: 1 Jefe de Administración de tercera cla-
se y 2 de cuarta, 3 Jefes de Negociado de primera cla-
se, 3 de segunda y 3 de tercera, y 4 Oficiales primeros
de Administración y 11 segundos.

Como curiosidad, como Ingeniero segundo, Oficial se-
gundo de Administración de la 1ª División de Ferroca -
rriles, en este escalafón de 1911 aparecía Don Manuel
Soto Redondo, histórico Director de la Escuela Especial
de Ingenieros Industriales de Madrid –de 1940 a 1963–
y uno de los máximos exponentes de la profesión en
España. 

Tras el periodo 1904-1926 en el que fueron 27 las pla-
zas, en el decenio siguiente la cifra sería de 17 y des-
de 1936 se fijaría en 16. Según la relación circunstan-
ciada a 31 de diciembre de 1963 los destinos de los
16 miembros entonces en activo, todos ellos –salvo uno
excedente voluntario en el Cuerpo al servicio del Minis -
terio de Industria– ingresados en los concursos convo-
cados desde 1946 –en dicho año y en 1950 y 1952–,
eran los siguientes: Dirección General de Transportes
Terrestres (5 ingenieros industriales), Jefaturas Regionales
de Transportes Terrestres (5), Jefatura de Explotación de
Ferrocarriles del Estado (4) y Delegación del Gobierno
en RENFE (2).

Por la ya citada Ley 33/1976 se aumentarían la planti-
lla en 8 efectivos para dar cabida así al personal que
se nombrara procedente del turno restringido, totalizán-
dose 24 efectivos que como se ha comentado lleva-
rían ya a cabo cometidos diversos, no solo ferroviarios.
Sería número uno en el concurso-oposición de 1977 Emi -
lio Custodio Gimena, luego Catedrático de Hidrolo gía
Subterránea de la Universidad Politécnica de Cata luña,
Director del Instituto Geológico y Minero de España –de
1997 a 2004– y académico de número de la Aca de -
mia de Ciencias.

Con la reorganización ministerial de 1977, que diera lu-
gar a la creación de un Ministerio de Transportes y Co -
municaciones al que se transfirió la Dirección Ge neral
de Transportes Terrestres –y con ella sus Je fa turas Re -
gionales y las «Secciones de Material Móvil e Insta -
laciones» afectas, cuyo mando ejercían ingenieros in-
dustriales- hasta entonces integrada en el anterior
Minis terio de Obras Públicas –que añadiría «Urbanismo»
a su denominación-, fue necesario ordenar el régimen
de personal que pasó a prestar servicio en el mismo.

Así, por Real Decreto 1862/1980 de 5 de septiembre
se estableció que el Cuerpo de Ingenieros In dus -

triales de Obras Públicas continuaría dependiendo
orgánicamente de este aun cuando parte de su
plantilla pasara a prestar servicio en aquel, y que, con
independencia del destino en uno u otro ministerio,
el tratamiento sería el mismo a efectos de dotación
de puestos en concurso, libre designación o asigna-
ción de destinos a miembros de nuevo ingreso.

Las competencias en materia de obras públicas y
transportes volverían a unificarse de nuevo en 1991 ba-
jo un mismo ministerio, que en 1996 recuperaría su de-
nominación tradicional de Fomento. Por Real Decreto
1563/1997 de 10 de octubre el ya centenario Cuerpo
de Ingenieros Industriales adscrito al extinguido Minis -
terio de Obras Públicas y Urbanismo pasó a denomi-
narse «Cuerpo de Ingenieros Industriales del Ministerio
de Fomento». 

Sería por la Ley 62/2003 de 30 de diciembre de Me -
didas Fiscales, Administrativas y del Orden Social que
se declarara a extinguir el Cuerpo de Ingenieros Indus -
triales del Ministerio de Fomento. El contexto adminis-
trativo de tal extinción fue el resultante de las reformas
de los años previos, particularmente la Ley 6/1997 de
14 de abril de Organización y Funcionamiento de la
Administración General del Estado (LOFAGE). 

En este mismo año 2003, y gracias a avances tecno-
lógicos, se rompería el paradigma del conjunto cami-
no-vehículo como unidad de explotación ferroviaria
que dominara los modelos de 1855, 1941 y 1987: la
Ley 39/2003 de 17 de noviembre del Sector Ferroviario
sentaría las bases para su liberalización -de acuerdo a
directivas comunitarias y de manera similar a otros sec-
tores de red- a partir de la separación de la infraestruc-
tura y de los servicios, quedando en régimen regulado
por su naturaleza de monopolio natural la primera y
abriéndose a la competencia los segundos. Lo que da-
ría lugar a la constitución del «Administrador de
Infraestructuras Ferroviarias» (ADIF) por segregación de
activos de infraestructura y material fijo de la anterior
empresa verticalmente integrada, cuyas unidades de
negocio prestadoras de servicio ferroviario y otras acti-
vidades comerciales conformarían RENFE Operadora.

Recientemente se ha promulgado la Ley 38/2015 de
29 de septiembre del sector ferroviario que profundiza
en su liberalización incorporando a nuestro ordena-
miento jurídico la última normativa comunitaria, y se es-
tá poniendo en marcha una nueva arquitectura insti-
tucional en la que destaca en el contexto de este relato
la «Agencia Estatal de Seguridad Ferroviaria» (AESF),
autoridad responsable de la seguridad ferroviaria en to-
dos sus aspectos –infraestructuras, material rodante,
personal y operación- en el ámbito estatal referido a
la «Red Ferroviaria de Interés General» (RFIG).

Configurada como organismo público de los regu-
lados en la Ley 28/2006 de 18 de julio de Agencias
Estatales para la Mejora de los Servicios Públicos, ha
iniciado su actividad el 1 de abril de 2015 asumien-
do personal y cometidos de la Dirección General de
Ferrocarriles del Ministerio de Fomento, que se suprime.
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De acuerdo a sus estatutos, aprobados por Real De -
creto 1072/2014 de 19 de diciembre, las competen-
cias de la AESF en relación con el material rodante
incluyen:

• Autorización de entrada en servicio de vehículos
y de los subsistemas que lo componen (material ro-
dante y equipo de control-mando y señalización a
bordo del tren).

• Supervisión de la puesta en el mercado de los com -
ponentes de interoperabilidad.

• Propuesta y elaboración del marco normativo de
seguridad relativo al material rodante: normas, espe-
cificaciones técnicas, recomendaciones, etc…, así
como la posterior supervisión de su cumplimiento por
los agentes del sistema ferroviario.

• Gestión de la «Sección de Material Rodante» del
«Registro Especial Ferroviario» (REF), incluyendo la ma -
tri culación e inscripción del material rodante.

• Inscripción de tipos de vehículos en el «Registro
Europeo de Tipos de Vehículos» (ERA TV).

• Inspección del material rodante y supervisión de
las entidades con alguna responsabilidad sobre el
mismo. En especial, de las entidades que se encar-
gan de su mantenimiento, ya sea por ser responsa-
bles de que éste se lleve a cabo de manera ade-
cuada o directamente de su ejecución.

Años antes de la declaración a extinguir del Cuerpo de
Ingenieros Industriales del Ministerio de Fomento, el
Cuerpo de Ingenieros Industriales al servicio de la Ha -
cienda Pública –creado en 1915– desaparecería por
integración de sus efectivos en 1977 en lo que hoy es
el Cuerpo Superior de Inspectores de Hacienda del Es -
tado. Por su parte, y por Real Decreto 285/2001 de 19 de
marzo, el Cuerpo de Ingenieros Industriales al servicio
del extinguido Ministerio de Industria y Energía –creado
en 1911– pasaría a denominarse «Cuerpo de In ge -
nieros Industriales del Estado». Quedaría pues este co-
mo único cuerpo de la Administración Civil del Estado
específico para ingenieros industriales –según su con-
cepción original como «Cuerpo Nacional»– sirviendo
sus miembros en los distintos ministerios, como ya lo hi-
cieran antes en el de Obras Públicas y Urbanismo, en el
por entonces incipiente campo medio ambiental,
María Teresa Estevan Bolea (primero como Subdirectora
Ge neral de Información y Difusión de la Dirección Ge -

neral de Medio Ambiente en 1978, y luego desde 1979
como su Directora General) y Luis Carlos Mas García
(Sub director General de Cooperación Internacional de
la Dirección General de Política Ambiental en 1990 y de
Protección del Medio Ambiente Atmosférico en la mis-
ma en 1991).

Como comentario final, apuntar que el Cuerpo de
Ingenieros Industriales del Ministerio de Fomento, de
cuya constitución se cumplen ciento veinte años en
2016, tuvo el mérito de desempeñarse con éxito y
hacerse un hueco profesional en un marco domina-
do por el todopoderoso Cuerpo de Ingenieros de
Caminos, Canales y Puertos –del Estado desde 1997–
diversificando sus actuaciones desde las exclusiva-
mente ferroviarias en sus orígenes hasta otras en el
amplio espectro que incluye, por citar algunas y co-
mo muestra de lo multidisciplinar de la profesión, el
transporte por carretera, las obras hidráulicas (en lo
referido a sus mecanismos e instalaciones eléctricas
y electro-mecánicas) o la calidad de las aguas (au-
torización y control de vertidos y depuración), asun-
to este último en el que fueron auténticos pioneros.

El autor agradece al Profesor Emilio Custodio Gi me-
na sus comentarios. Y también aprovecha la ocasión
que brinda la temática de esta nota para agrade-
cer a su padre Antonio Moreno Torres el que, aun ha-
biendo sido protagonista activo de la época áurea
de los Ingenieros de Caminos, Canales y Puertos al
servicio del Ministerio de Obras Públicas, tuviera la vi-
sión de animarle a estudiar Ingeniería Industrial.
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Las pequeñas y medianas empresas (PYMES) son las más
importantes fuentes de creación de empleo y desarrollo
local, especialmente en las economías basadas en el
conocimiento. Dado que la turbulencia en las economías
globalizadas se expande, estas empresas tienen que
aprender a mantener la competitividad mediante el desa -
rrollo de sus “capacidades dinámicas”.

Por ello, este libro es una guía oportuna sus gestores, inves-
tigadores, así como para responsables políticos y estrate-
gas de este tipo de empresas. Con base en los resultados
de un proyecto de investigación de 4 años, desarrollado
entre Europa y América Latina, este libro ofrece un marco
teórico, instrumentos prácticos y casos, sobre cómo las
Pymes de diversos contextos económicos, sociales y cul-
turales,  pueden desarrollar la capacidad de recupera-
ción en tiempos de crisis, aumentar su agilidad, innovar y
así competir con éxito en tiempos turbulentos.

Para su desarrollo, se ha estructurado en quince capítulos,
desde el nivel teórico, en el capítulo uno, donde se defi-
ne la Pyme dinámica hasta el más práctico, en el capítu-
lo quince, donde se referencian estrategias para su forta-
lecimiento como las alianzas flexibles, tal y comose muestra
a continuación. 

1. Introducción: Qué es una Pyme Dinámica 

Este capítulo aborda la pregunta: ¿Cuál es el modelo de
gestión exitosa de las PYMES para competir en entornos

turbulentos? Después de una introducción al universo de
dichas empresas, se presenta un modelo de “PYME diná-
mica” producto de la integración de los resultados del pro-
yecto de investigación citado.

Basado en la revisión de la literatura, datos empíricos y
estudio de casos, se discuten  estrategias de investigación
y prácticas de una “Pyme dinámica”.

Asimismo, este capítulo sirve como introducción para los
siguientes capítulos, que detallan el modelo dinámico de
las PYMES. 

2. Capacidades dinámicas y adaptación
organizativa en ambientes turbulentos

Este capítulo trata sobre el papel y la importancia de las
capacidades dinámicas para las PYMES, y cómo estas
capacidades pueden ayudar a su adaptación y resisten-
cia para hacer frente a la turbulencia, inestabilidad y difi-
cultades provenientes del entorno externo, que pueden
tener impacto en el potencial de crecimiento y la posibi-
lidad de supervivencia de dichas empresas. 

En este contexto, el término resiliencia organizacional,
incorpora acciones estratégicas para mantener y adap-
tar la organización a su entorno. 

Al final del capítulo, se presenta el caso de la empresa
Xenon Automation Technology como ejemplo de empre-
sa que basa su estrategia competitiva en la innovación.

3. Cultura para aprendizaje organizativo en
ambientes turbulentos

Este capítulo intenta responder a la pregunta: “¿Cuáles son
las dimensiones de la cultura organizacional y nacional
que apoyan el aprendizaje organizacional para el mane-
jo eficiente de las situaciones turbulentas?” 

Para ello, se muestran los resultados de un estudio explora-
torio sobre las barreras para el aprendizaje organizacional,
como una posibilidad de integrar los aspectos culturales
en el enfoque de gestión de las PYMES.

En este sentido, el conocimiento sobre las esferas externas
e internas de la cultura podría ser un factor de éxito para
las PYMES.

4. El triple desafío de la innovación: una revisión de
creatividad para Pymes

Este capítulo explica cómo la creatividad es un elemen-
to clave para hacer frente a los desafíos que las PYMES
deben superar para innovar. 

Con este fin, se revisan los cambios en la innovación en
las PYMES, el concepto de creatividad y se discute su rela-
ción con la innovación organizativa. 

Asimismo, se presenta un enfoque de cinco pasos para
actuar creativamente produciendo propuestas innovado-
ras. Por último, se propone un chequeo de la creatividad
que se realiza a través de una autoevaluación

5. El capital intelectual como modelo estratégico para
crear innovación en nuevas empresas de base tecno-
lógica

En este capítulo se destaca la importancia de las PYMES
y las Nuevas Empresas de Base Tecnológica (NEBTS) para
el desarrollo económico sostenible y se discute la necesi-
dad de incorporar los recursos y las capacidades dinámi-
cas para facilitar su desempeño en el escenario econó-
mico actual de crisis y cambio. 

El foco se centra en el papel estratégico del capital inte-
lectual, a través de la influencia de las capacidades cre-
ativas y de innovación, para fortalecer y desa rrollar estas
empresas. 
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Además, se presenta una evaluación del papel que los
Informes de Capital Intelectual (ICI) juegan en este proce-
so y en el desarrollo de competencias básicas, mediante
su aplicación en casi 100 NEBTS ubicadas en parques
científicos y tecnológicos de Madrid.

6. Un análisis del crecimiento de micro y pequeñas
empresas: una aplicación del modelo de excelencia
en gestión (MEG)

Este capítulo tiene como objetivo determinar qué di men -
siones del Modelo de Excelencia en Gestión® (MEG) pue-
den contribuir al crecimiento de las micro y pequeñas
empresas. 

La investigación corresponde a 1.006 micro y pequeñas
empresas de Santa Catarina (Brasil). Los resultados sugie-
ren que hay dimensiones y variables de control que influ-
yen positivamente en el crecimiento de las empresas
investigadas.

También se encontraron Dimensiones que pueden inte-
rrumpir este crecimiento, destacando los aspectos que
merecen más atención por parte de los empresarios.

Al final se presenta el caso de la empresa KST Turbine
Components, que basa su estrategia competitiva en un
servicio rápido de calidad.

7. Argentina: un entorno socieconómico
crónicamente variable para Pymes

En este capítulo se presenta un breve perfil de Argentina
que describe su historia económica y social en los últimos
70 años. 

Una visión general de los datos de desarrollo humano que
ponen de relieve diversos indicadores económicos en
torno a la turbulenta situación del país. Su propósito es con-
tribuir a la comprensión de la evolución del clima social y
las tendencias económicas aplicadas por los sucesivos
gobiernos. 

La segunda parte analiza el impacto de la volatilidad de
la economía en las PYMES. 

8. Sobrevivir y competir en tiempos de crisis - casos
de estrategias para Pymes Argentinas

En este capítulo se presentan estrategias y medidas que
las PYMES toman para sobrevivir a las crisis. Para ello, se
muestran los casos de 25 empresas ubicadas en los alre-
dedores de  Rosario, la tercera ciudad más grande de
Argentina. 

Estas PYMES han sobrevivido a todas las grandes crisis de
los últimos 15 años y, por tanto, han demostrado su capa-
cidad para hacer frente a las turbulencias económicas
con éxito. 

Este capítulo forma una “trilogía” con el capítulo anterior
sobre el desarrollo económico Argentino y el siguiente
capítulo que explora el papel de los propietarios / geren-
tes en entornos turbulentos.

9. Aprender a enfrentar situaciones turbulentas. 
Un Estudio del Propietario- Gerente en las Pymes Argen -
tinas

Este estudio exploratorio de propietarios-gerentes enfrenta-
dos a situaciones turbulentas (TS) en 4 Pymes argentinas
durante 2014, da una visión de los procesos de aprendi-
zaje organizacional. 

El desarrollo de un mapa cognitivo para este tipo de situa-
ciones en combinación con la motivación del gerente para

participar en  las mismas; su aceptación de estas circuns-
tancias como una tarea especial, que se puede aprender;
su comprensión del tiempo “correcto” para el aprendizaje;
y, el objetivo que quieren alcanzar (adaptación espontá-
nea o inteligencia integrada), se discuten como condicio-
nes previas importantes para el desarrollo de mecanismos
de aprendizaje para el manejo de TS. 

10. Análisis de vulnerabilidad en Pymes: una
herramienta para la continuidad de los negocios

Este capítulo introduce el concepto de “vulnerabilidad” y
presenta un análisis del mismo para PYME con el fin de eva-
luar los riesgos múltiples a los cuales se enfrentan. 

Las PYMES pueden ser más flexibles y reaccionar más rápi-
do que las grandes empresas, pero, a diferencia de estas,
la mayoría de ellas no tienen a su disposición sistemas de
gestión efectivos ni herramientas para garantizar su soste-
nibilidad. 

En este contexto, se presenta el caso del País Vasco en
España, donde se ha desarrollado un plan de emergen-
cia para las PYME vulnerables mediante un modelo de
análisis de la vulnerabilidad.

11. Gestión de Riesgos del conocimiento en tiempos
turbulentos

En este capítulo se presenta un marco de gestión de ries-
gos de conocimiento. 

Este enfoque, apoya a las empresas para la mejor ges-
tión de su conocimiento crítico y poder dominar presen-
tes y futuros retos empresariales. 

El objetivo de este capítulo es introducir la gestión de
riesgos del conocimiento y su contribución al logro de
estos desafíos. 

12. Herramientas de gestión del Conocimiento para las
Pymes

Este capítulo presenta kits de herramientas colectivas e  indi-
viduales de Gestión del Conoci miento (GC), que se han
desarrollado para proporcionar formas estructuradas de
adquisición, creación, intercambio, uso y protección de los
recursos de conocimiento. 

El Programa de 12 Puntos al final del capítulo, proporcio-
na orientación sobre cómo desarrollar prácticas de GC
para mejorar la competitividad en situaciones turbulentas.

13. Aprendiendo a Crecer - Una metodología para sos-
tener capacidades de Crecimiento de las Pymes

La metodología de “Aprender a crecer” se basa en el
aprendizaje deliberado como un medio para desarrollar
las capacidades dinámicas y aplica aprendizaje basado
en proyectos estrechamente vinculados a los retos empre-
sariales. 

Basado en un proyecto de investigación-acción de tres
años con 124 PYMES en Alemania, se identificaron los
inductores y los obstáculos de crecimiento, desarrollando,
la metodología “Aprender a crecer”. 

Al final se presenta el caso 3 de Herradep, una pequeña
empresa Argentina localizada en Rosario, la cual utiliza
una doble estrategia para crecer: mejorando conoci -
miento y competencias de los empleados a través de la
autogestión de proyectos a corto plazo. 

14. Cómo aprenden a crecer las empresas textiles
brasileras 

Este capítulo muestra cómo la metodología “Apren der a
Crecer” contribuyó a sostener la competitividad median-
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te la mejora de las capacidades innovadoras de 11 PYMES
del sector textil en el sur de Brasil. 

Además, se analizan los factores críticos de éxito para la
implementación de la metodología y se provee un mode-
lo de transferencia para su aplicación en nuevos contex-
tos.

15. Empresas Virtuales: fortalecimiento de la
competitividad de las Pymes a través de Alianzas de
Negocio Flexibles 

Este capítulo presenta algunos resultados de la aplicación
de los enfoques de Redes Colaborativas / Empresa Virtual
en un grupo de Pymes del sur de Brasil, como un medio
para mejorar su competitividad. 

Estos enfoques permiten que las PYMES puedan compar-
tir recursos, conocimientos, riesgos, costos y beneficios. 

Aquí se destacan los principales obstáculos y problemas
que tienen que ser tratados en la aplicación de esta estra-
tegia, así como las buenas prácticas de una serie de
ejemplos equivalentes en todo el mundo.

De esta manera, a través de la combinación de un mar co
teórico sólido, junto con los instrumentos prácticos y estudio
de casos, este libro constituye una herramienta única para
el desarrollo de las PYMES en el entorno actual.

� Cecilia Murcia Rivera
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DYNAMIC CAPABILITIES
AND STRATEGIC
MANAGEMENT:

Organizing for Innovation and
Growth

David Teece
Oxfo rd  Un i ve r s i t y  P res s,

Nueva Yo r k ,  2009

La perspectiva de las capacidades dinámicas, en la que
se centra esta obra, puede considerarse uno de los enfo-
ques más importantes en el campo de la dirección estra-
tégica, principalmente porque permite analizar y seguir
avanzando en el intento de responder a una de las cues-
tiones más relevantes, quizás la clave, en este campo de la
estrategia empresarial: por qué hay empresas más compe-
titivas y rentables que otras. De los diversos determinantes
que influyen en la rentabilidad de una empresa (localiza-
ción, pertenencia a un sector industrial, pertenencia a un
grupo estratégico, pertenencia a una corporación), diversos
estudios confirman que van a ser los recursos y capacida-
des de cada compañía los factores que más influyen sobre
su rentabilidad. En otras palabras, la rentabilidad y compe-
titividad de una empresa depende sobre todo de ella
misma. Estos estudios, y la propia realidad empresarial, apo-
yan y justifican el desarrollo e importancia de la teoría de
recursos como enfoque que precisamente se centra en el
análisis de los recursos internos empresariales así como las
características que deben poseer éstos para poder crear y
mantener ventajas competitivas. Sin embargo, algunos
autores consideran esta teoría de recursos como estática e
inadecuada para explicar la generación y mantenimiento
de ventajas competitivas en entornos cambiantes. En esta
línea, y para superar esta limitación, la perspectiva de las
capacidades dinámicas trata de incorporar un enfoque
dinámico de la competitividad empresarial enfatizando dos
ideas principales: (1) las empresas deben afrontar entornos
rápidamente cambiantes, y (2) como consecuencia, la
empresas deben adaptarse continuamente a estos cam-
bios, reconfigurando su base de recursos. 

Son varios los autores que podemos considerar como pio-
neros en el nacimiento y desarrollo inicial de la perspecti-
va de las capacidades dinámicas. Dentro de ellos, sin
duda, David Teece, autor de esta obra, juega un papel
central. De hecho, la expresión “capacidades dinámicas”
fue utilizada por primera vez por este autor en un docu-
mento de trabajo publicado en 1990 (junto con Gary
Pisano y Amy Shuen). En forma de artículo, David Teece
publicó las ideas principales e iniciales de esta perspecti-
va en 1994 en la revista Industrial and Corporate Change
(junto con Gary Pisano), justo en el mismo año en que David
Teece junto con Richard Rumelt y Dan Schendel trataban
de establecer la bases principales del campo de la estra-
tegia empresarial como editores del libro Fundamentals
Issues in Strategy. Pero quizás el trabajo que impulsó en
mayor medida el desarrollo posterior y la relevancia de la
perspectiva de las capacidades dinámicas fue el artículo
publicado en 1997 en la revista Strategic Management
Journal (de nuevo junto con Gary Pisano y Amy Shuen). Por
tanto, estamos ante un autor fundamental y clave, no sólo
en el nacimiento y desarrollo de la perspectiva de las capa-
cidades dinámicas y en la consolidación del campo de
la dirección estratégica, sino también en otras áreas y tópi-
cos como las teorías económicas de la empresa, la
empresa multinacional, la empresa multiproducto, capital
intelectual, tecnología e innovación, entre otros. 

Centrándonos en el enfoque de las capacidades dinámi-
cas, este libro que ahora comentamos contiene el pensa-
miento y las principales ideas de David Teece sobre esta
perspectiva. Aunque hace ya algunos años desde que este
libro fue publicado, las ideas que proporciona son de total
vigencia e interés. Podemos indicar a continuación breve-
mente el contenido de este libro, el cual está dividido en
varios capítulos independientes aunque relacionados. Por
tanto, esta obra puede consultarse y leerse de forma lineal
o pueden consultarse alguno/s de los capítulos por separa-
do en función del interés específico del lector. Varios de estos
capítulos también se han publicado en forma de artículo
en diversas revistas, por lo que han superado los procesos
de revisión correspondientes. 



El libro se estructura en tres partes y ocho capítulos. La prime-
ra parte, titulada ‘Capacidades Dinámicas’ recoge la mayor
parte de los capítulos, en concreto los cinco primeros. En el
primer capítulo, el autor analiza la naturaleza y microfunda-
mentos de tres capacidades dinámicas fundamentales:
identificación de amenazas y oportunidades, aprovecha-
miento de estas oportunidades, y transformación y reconfi-
guración de los recursos de la empresa. El segundo capítu-
lo examina las funciones principales de los directivos dirigidas
a crear valor a través del desarrollo y orquestación de acti-
vos y recursos que permitan hacer frente a un entorno diná-
mico. Esa orquestación de activos forma parte de las capa-
cidades dinámicas directivas. El tercer capítulo (escrito junto
con Mie Augier) analiza las raíces intelectuales de la pers-
pectiva de las capacidades dinámicas y de la dirección
estratégica, destacándose que son varias las disciplinas que
aportan ideas para su desarrollo (entrepre neurship, teoría del
comportamiento, teoría de la organización, teoría de los cos-
tes de transacción, teoría evolutiva, entre otras). En el cuarto
capítulo (también escrito con Mie Augier) se sigue analizan-
do las raíces intelectuales del marco de las capacidades
dinámicas, profundizando especialmente en la teoría de
recursos y las contribuciones de Penrose. El quinto y último
capítulo de esta primera parte se centra en la empresa mul-
tinacional, indicándose las principales teorías y enfoques uti-
lizados para explicar este fenómeno y resaltando el papel
que puede jugar la pers- pectiva de las capacidades diná-
micas para mejorar nuestra comprensión de la empresa
multinacional. 

La segunda parte del libro analiza el papel de la em presa
en el desarrollo económico, e incluye los dos siguientes capí-
tulos. El capítulo sexto examina el papel de la dirección
(management), la empresa y la tecnología en la riqueza de
las naciones, pero se indican pocas ideas sobre las capa-
cidades dinámicas empresariales. En el capítulo séptimo sí
se trata con mayor detalle el papel de las capacidades
dinámicas en el crecimiento económico, tras señalarse
algunas ideas sobre la teoría de ese crecimiento económi-
co y sobre el papel de la dirección. En este capítulo se ana-
lizan las tres capacidades dinámicas principales señaladas
en el capítulo 1: identificación de amenazas y oportunida-
des, aprovechamiento de estas oportunidades, y transfor-
mación y reconfiguración de los recursos de la empresa.
También se examina el papel de los individuos y los retos
para diseñar estructuras organizativas y estilos de liderazgo
con características apropiadas para afrontar entornos com-
petitivos y cambiantes. 

Por último, la tercera parte del libro, centrada en la política
de competencia, recoge un único capítulo. En este capí-
tulo octavo se estudia la naturaleza de la competencia en
situaciones de rápido cambio tecnológico. El capítulo dis-
tingue entre competencia estática y dinámica, examinan-
do el papel de la innovación. En cuanto a las capacidades
empresariales, se indica de forma breve el rol que pueden
jugar para explicar y conformar un sistema de competen-
cia dinámica, junto con la economía evolutiva y del com-
portamiento.

En términos generales, podemos destacar tres característi-
cas principales de esta obra y de la perspectiva de las capa-
cidades dinámicas. En primer lugar, en este trabajo se obser-
va el carácter multidisciplinar que el autor quiere promover
en el estudio y práctica de las capacidades dinámicas. En
este sentido, David Teece resalta la necesidad de combinar
múltiples áreas y niveles de análisis para un mayor conoci-
miento y explicación del nacimiento, desarrollo, mejora y
aplicación de las capacidades dinámicas, por ejemplo la
estrategia, entrepreneurship, innovación, comportamiento
de las organizaciones, teoría de la organización, teoría de
los costes de transacción, economía evolutiva, entre otras.
En esta línea, es interesante recordar las palabras de Teece,

Pisano y Shuen en su artículo seminal de 1997 cuando enfa-
tizaban que los investigadores en estrategia necesitan unir
fuerzas con los investigadores en los campos de la innova-
ción, producción, comportamiento organizativo, historia de
empresa, entre otros. Por tanto, una fortaleza de la perspec-
tiva de las capacidades dinámicas es que fomenta el tra-
bajo coordinado y la reflexión conjunta de varias literaturas.
En efecto, esta perspectiva trata de proporcionar un marco
conceptual que integra el conocimiento y los fundamentos
teóricos proporcionados por otros autores como Hayek,
Barnard, Richard son, Schumpeter, Penrose, Coase, William -
son, Cyert, March, Simon, Rumelt, Nelson, Winter, Barney y el
propio Teece, entre otros. 

En segundo lugar, también se desprende de esta obra que
este enfoque de las capacidades dinámicas puede ser uti-
lizado y arrojar luz en la explicación de diversos tópicos estra-
tégicos, como por ejemplo la búsqueda de ventajas com-
petitivas a nivel de estrategia de negocio, el estudio de la
estrategia internacional a través del análisis e ideas que pro-
porciona al tópico de la empresa multinacional, el análisis
de la capacidad de innovación y el desarrollo de nuevo
productos, o el papel del liderazgo en la estrategia empre-
sarial, entre otros temas. 

En tercer lugar, y como consecuencia de las dos caracte-
rísticas anteriores, esta obra y la perspectiva de las capaci-
dades dinámicas en la que se centra, puede ayudar a
afrontar y solucionar dos brechas tradicionales en el campo
de la dirección de empresas: la brecha micro-macro, inte-
grando diversos enfoques que se centran en varios niveles
de análisis (principalmente el nivel organizativo y el nivel indi-
vidual), y la brecha ciencia-práctica (o rigor académico-
relevancia práctica), en tanto que el estudio de la perspec-
tiva de las capacidades dinámicas se está consolidando
desde el punto de vista académico y al mismo tiempo
supone implicaciones importantes para la práctica empre-
sarial. En este sentido, y conectando con la primera carac-
terística, la práctica de la dirección estratégica en una
empresa, y también de las capacidades dinámicas en par-
ticular, requiere ideas y aportaciones de múltiples disciplinas.

Como hemos comentado, este libro se publicó hace varios
años. David Teece ha continuado trabajando en esta pers-
pectiva de las capacidades dinámicas desde entonces.
Vale la pena leer y estudiar los trabajos que este autor sigue
publicando sobre este enfoque, en los que una de las
características que se va observando es el creciente énfa-
sis en los microfundamentos de las capacidades dinámi-
cas, al resaltar el importante papel que van a jugar los pro-
cesos internos y los directivos como determinantes de esas
capacidades (ver por ejemplo los trabajos del autor en 2012
en Journal of Management Studies y en 2014 en Academy
of Management Perspectives).

En definitiva, podemos considerar esta obra (y los trabajos
posteriores del autor) como de obligada referencia para
cualquier investigador interesado en la perspectiva de las
capacidades dinámicas, aunque también para los investi-
gadores cuyos tópicos de interés se centran en otros temas
estratégicos, o incluso en otras áreas de la dirección de
empresas. La lectura de este libro y sus capítulos proporcio-
nan ideas y reflexiones de gran interés a partir de los razo-
namientos del autor, que pueden ayudar a enriquecer y
mejorar nuestras líneas de investigación. Los trabajos de
David Teece en el ámbito de las capacidades dinámicas,
y en otros muchos ámbitos, han inspirado muchas investi-
gaciones y, sin duda, seguirán haciéndolo en el futuro. Les
animo a que se suban a los hombros de este gigante.

� José Francisco Molina Azorín
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