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RESUMEN 

Este trabajo recoge algunas conclusiones de diversas investigaciones anteriores donde se establece que las alianzas estratégicas de complementariedad y de I+D compartida son una opción viable para las cooperativas industriales valencianas, dando solución a sus problemas de competitividad por su reducida dimensión, y a la creación de los recursos y capacidades necesarias para sobrevivir.
También se propone un nuevo marco de análisis, de carácter integrador, para futuras investigaciones, que tiene como fondo dos de las tradiciones de investigación con mayor interés en el campo de la gestión de empresas en la actualidad: la gestión del conocimiento, y las capacidades dinámicas, conceptos emergentes y relacionados, al ser factores críticos de éxito en la mejora del aprendizaje organizativo y el rendimiento. 
This paper reports some findings from several previous research which states that complementary strategic alliances and R & D shared a viable option for regional industrial cooperatives, providing solutions to their problems of competitiveness due to their small size, and the creation of resources and capabilities needed to survive.
It also proposes a new framework for analysis, inclusive, for future research, which has the bottom two traditions of research interest in the field of business management today: knowledge management, and capacity dynamic, and related concepts, to be critical success factors in improving organizational learning and performance.
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1. INTRODUCCIÓN

Competir en mercados globales y en un contexto de cambio tecnológico acelerado, exige a las empresas esfuerzos de inversión continuos y crecientes. En efecto, las empresas deberán invertir en prospección de nuevos mercados y en la creación de redes comerciales. Además, los avances tecnológicos, que acortan el ciclo de amortización de las inversiones, obligan a las empresas a un mayor esfuerzo inversor en equipos y maquinarias, en el rediseño de sus procesos, y en la formación continua de sus empleados. 
En el ámbito interno, para asegurar su posicionamiento en el mercado, la empresa deberá desarrollar y alterar la base de recursos y capacidades que necesita para competir con éxito. Todo esto en un entorno complejo con un importante número de tecnologías a manejar, que dificultan que la empresa pueda generar por sí sola el conocimiento
.
La cooperación ha pasado a ser prácticamente la única alternativa viable de crecimiento para las pequeñas empresas, y poder responder a los retos que plantea la globalización. Las estrategias de cooperación permitirán a las empresas concentrarse en sus competencias distintivas, y aprovecharse de las competencias y de la eficiencia de otras empresas en otra área especializada, al combinar de forma efectiva los recursos propios con los del socio, y explotar complementariedades (Jarillo y Stevenson, 1991). 
Las alianzas estratégicas son definidas por Gulati (1998) como "... acuerdos voluntarios entre las empresas implicando intercambios, compartición o el desarrollo conjunto de productos, tecnologías o servicios. Pueden surgir como resultado de una amplia gama de motivos y objetivos, tomar una variedad de formas, y producirse a través de los límites verticales y horizontales”. 
Una alianza es por lo tanto un acuerdo formal entre dos o más partes que continúan siendo independientes con el fin de llevar a cabo una serie de metas acordadas. Varios son los motivos y objetivos que están relacionados con la formación de alianzas y pueden adoptar diversas formas (Gulati, 1998; Saxton, 1997). 
Las alianzas estratégicas permiten a las organizaciones obtener activos, competencias o capacidades que no están de otro modo a disposición de la organización. En el entorno de incertidumbre actual, las alianzas ofrecen un influyente mecanismo para afirmar el control estratégico de las empresas, y son esenciales para mantener la viabilidad de los grupos de interés de la organización (Spicer, 2007). Los beneficios organizativos que han sido asociados con las alianzas exitosas incluyen (Dyer y Singh, 1998): 

· La relación de los activos específicos que se obtienen a través de la alianza. Estos activos no habrían sido alcanzables de otra manera. 

· Los recursos o capacidades complementarios, que se definen como los recursos de las organizaciones individuales que ofrecen mayores ventajas y retornan combinados los recursos individuales se habrían entregado. 

· El intercambio de conocimiento se lleva a cabo entre las dos organizaciones asociadas, donde el aprendizaje organizativo y el conocimiento han sido identificados como factores clave en la generación de una ventaja competitiva. 

· Se promueve el gobierno eficaz, donde el coste de los contratos y convenios se reduce al mínimo, como la confianza y la buena voluntad existentes entre los socios de la alianza, minimizándose los costes de transacción de la alianza, ya que los costosos mecanismos de gobierno no tienen que ser empleados. 

La comunicación desempeña un papel integral en la formación, el gobierno y el éxito de las alianzas (Granovetter, 1985; Gulati, 1995: 1998). Gulati (1998) propone una secuencia de eventos que tienen lugar cuando se forma una alianza, que incluye la decisión de entrar en una alianza, la elección de un socio adecuado y la dinámica de la evolución de la alianza en cuanto a cómo se desarrolla la relación a lo largo del tiempo. 

Esta secuencia de eventos refleja la conceptualización de Grunig y Huang (2000), quienes definen "los indicadores más esenciales y pertinentes que representan la calidad de las relaciones en la alianza", para medir las alianzas estratégicas, y que se definen de la siguiente manera:

· La confianza, que se refiere a la fiabilidad y la integridad de la relación entre los socios y los resultados, no explotando la buena voluntad del otro. 

· El compromiso, que resulta del esfuerzo de la relación entre los socios para el  mantenimiento de la relación organizativa.
· La satisfacción, que abarca tanto el afecto como la emoción y se conceptualiza como una respuesta a la consolidación de expectativas positivas. 

· La reciprocidad del control, que se refiere a la igualdad de poder y la toma de decisiones prácticas que tienen lugar dentro de una relación organizativa. 

Los planteamientos anteriores son válidos para las Cooperativas de Trabajo Asociado valencianas (CTAs) puesto que en un 92% tienen menos de 25 trabajadores, y al igual que las pequeñas empresas capitalistas tradicionales, se están viendo afectadas por la apertura de los mercados y los cambios en las formas de competir. Desde la década de 1980, la cooperación entre empresas ha cobrado especial auge, y son múltiples las experiencias en cooperación que se han llevado a cabo. Sin embargo, en el ámbito del cooperativo industrial valenciano la cooperación entre cooperativas, entendida como opción estratégica competitiva, no ha sido una característica común (Orellana, 2005). 

Insistiendo en la necesidad de las CTAs de abordar alianzas estratégicas para sobrevivir, y a partir de datos obtenidos de una investigación realizada en el sector cooperativo industrial valenciano (Orellana y Monreal, 2009), se identificaron las alianzas de complementariedad, y las alianzas de I+D compartida, alianzas horizontales entre cooperativas competidoras, como las fundamentales para el desarrollo del cooperativismo industrial valenciano
, incidiendo en las ventajas para la cooperación que presenta la forma institucional “cooperativa de trabajo asociado” en lo concerniente a la reducción de riesgos y por tanto en los costes de transacción
. 
2. COOPERACIÓN E INTANGIBLES DE LAS CTAS VALENCIANAS
Resumiendo algunos de los aspectos más importantes de una reciente investigación (Orellana y Monreal, 2009), en base a un estudio exploratorio realizado en 2007, cuyos resultados parciales fueron presentados en las Jornadas de investigadores de la Red ENUIES en 2007 (Orellana et al, 2007), se obtuvieron un conjunto de indicadores que determinaban el posicionamiento de las CTAs industriales valencianas en aquellos factores que las empresas consideraban de máxima importancia para competir, como eran entre otros, calidad, dirección, organización interna, tecnología y sistema productivo, costes, marketing, y recursos humanos. 

Respecto de su posicionamiento, las CTAs consideraron estar situadas en una posición inferior a la de sus competidores en: costes, sistema productivo, organización interna, marketing, dirección y recursos humanos, con una acusada posición de desventaja en estos dos últimos factores. En tecnología y gestión de la calidad, el posicionamiento era similar al de sus competidores. En cuanto a los intangibles, que son la base para que las empresas generen competencias distintivas que les permitan competir con éxito, se pudo constatar que estaban muy poco desarrollados, destacando la gestión y los estilos directivos, el gobierno de la empresa a través de la participación del Consejo Rector, y la atmósfera de trabajo. 

En cuanto a las actividades de I+D, a pesar de reconocer su importancia, los indicadores mostraban no estar llevando a cabo actividades de I+D en ninguna de sus modalidades. Asimismo, revelaban importantes obstáculos a la innovación, concentrados en los elevados costes de adaptación del sistema productivo, en las dificultades técnicas y en la incertidumbre de los resultados, así como en la falta de personal cualificado. 
Los indicadores de gestión de la innovación destacaban la mayor atención de las CTAs industriales por el desarrollo de nuevos productos, tanto a nivel de la importancia en incorporación de los atributos, como al posicionamiento ante los competidores. Ante la eventualidad de entrar en una grave crisis por carecer de los recursos necesarios para competir bajo las condiciones que plantea el nuevo contexto empresarial, la opción al alcance de las CTAs valencianas de menor tamaño para mejorar su posición competitiva, es sin duda, la de establecer alianzas. 
En cuanto al grado de cooperación con otras empresas, y su participación en alianzas y/o redes empresariales, sean éstas, o no, cooperativas, en las diferentes áreas de la empresa, tanto en el pasado como en la actualidad, dicho grado de cooperación resultó muy bajo y nada destacable. Es decir, las empresas industriales valencianas de trabajo asociado prácticamente no desarrollan actividades de cooperación.

En cuanto a la cooperación tecnológica, la investigación puso de manifiesto que no se establecían acuerdos de esa naturaleza con agentes externos, fuesen éstas empresas complementarias, centros tecnológicos, universidades o incluso empresas competidoras. Sin embargo, al ser consultadas por aquellas actividades de la cadena de valor en las que estarían más dispuestas a cooperar, las respuestas se concentran en las áreas de producción, I+D, y comercial (cuadro 1).
Cuadro 1: indicadores de cooperación y contratación tecnológica, por áreas (escala 1-5)

	Motivación a cooperar en el área de producción.
	2,65

	Motivación a cooperar en el área de I+D.
	2,18

	Motivación a cooperar en el área comercial.
	2,78


Dado que las alianzas de complementariedad y las alianzas de I+D compartida son opciones estratégicas que podrían adoptar un importante número de CTAs industriales valencianas, en la investigación antes citada (Orellana y Monreal, 2009), se realizó un análisis más detallado de estos dos tipos de estrategia y su afectación a las cooperativas industriales en la Comunidad Valenciana, concluyéndose que, en líneas generales, los conocimientos, recursos y capacidades que aportarían los partner en las alianzas de complementariedad al proyecto conjunto son de distinta naturaleza, mientras que en las alianzas de I+D compartida, los recursos que aportan los partner son de naturaleza similar. 

Por su parte, las alianzas de I+D compartida pueden llegar a ser una opción al alcance de un gran número de cooperativas industriales. Sobre todo, si se tiene en cuenta que las distintas etapas de un proyecto de I+D pueden fragmentarse entre los partner, y que el gobierno de estas alianzas puede hacerse desde estructuras informales, por ejemplo desde comités ad hoc. 
En las alianzas de I+D existe una importante transferencia de conocimientos, muchos de ellos de carácter tácito, siendo entonces difíciles de amparar con licencias y patentes, teniéndose la oportunidad de absorber el conocimiento compartido y las técnicas de los socios (Hamel, Doz y Prahalad, 1989)
. Compartir los resultados de las actividades de I+D proporciona economías de escala y de alcance, evita la duplicidad de esfuerzos, y mejora la difusión y la explotación conjunta de la información y los conocimientos entre los participantes en la alianza, afectando esto a un mayor compromiso de nivel de inversión en I+D.

A pesar de la escasa incidencia de la cooperación encontrada en las empresas valencianas de economía social, la evidencia empírica apunta a que la motivación de éstas para formar alianzas se concentraría en las áreas comercial, producción, e I+D, como se muestra en el cuadro 1, y que sugiere la posible elección entre alguna de las formas de cooperación propuestas.

En las alianzas de complementariedad, donde los recursos y capacidades aportados por los socios son de distinta naturaleza habría, por ejemplo, una preferencia para cooperar en el área comercial, por parte de una CTA que tenga carencias en esa área, y consideraría el marketing un factor clave de competitividad que debe ser reforzado, así como la vigilancia de mercados y la imagen de la empresa, unos importantes intangibles a ser desarrollados. Otra vertiente de la cooperación de complementariedad estaría centrada en la producción, donde el sistema productivo, los costes, la organización interna, y la gestión de la calidad serían los factores de competitividad más importantes a mejorar y tener en cuenta dentro de los objetivos de la alianza; y los intangibles a desarrollar estarían relacionados más con la implantación de sistemas de calidad, y con los niveles de preparación y formación del personal.

Sin duda, las CTAs industriales que formen una alianza de complementariedad tendrán la oportunidad de compartir conocimientos y experiencias que les posibiliten el desarrollo de intangibles: procesos y estilos directivos, atmósfera de trabajo, motivación de las personas, entre otros, propios de cualquier empresa, y otros intangibles orientados al desarrollo cooperativo. 

Por su parte, las alianzas de I+D compartida, donde supuestamente se ven implicadas CTAs de mayor tamaño, y donde los recursos y capacidades que se aportan, son de naturaleza similar, comparten con las alianzas de complementariedad una importancia similar por algunos de los factores de competitividad, referidos al sistema productivo y la gestión de la calidad, teniendo una importancia mayor aquellos otros factores más relacionados con la innovación y el desarrollo de la tecnología.
Figura 1: Opciones de desarrollo estratégico para las CTAs industriales valencianas
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3. PROPUESTA DE ANÁLISIS A TRAVÉS DE LOS ENFOQUES DE GESTIÓN DEL 
    CONOCIMIENTO Y DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS
3.1 Introducción. Opciones para el aprendizaje y las estrategias de conocimiento
Las alianzas estratégicas deben impulsar las concepciones de los ciclos de aprendizaje introducidas por March (1991) y Nooteboom (1999), que distinguen entre dos conceptos centrales de exploración y explotación en el proceso de aprendizaje. Las CTAs tienen que considerar que la estrategia no sólo explota el stock de conocimientos disponibles, sino que también permite reducir la "brecha estratégica del conocimiento existente " la cual es definida por Zack (1999, p. 131) como "la diferencia entre los conocimientos necesarios para desarrollar la estrategia que se sigue, y el conocimiento actual”. 
Teniendo en cuenta las posibles formas para establecer los procesos de aprendizaje, tanto interno como externo, y de determinar la amplitud y profundidad de la base de conocimiento, una opción estratégica para las CTAs es considerar el equilibrio entre aprendizaje interno y externo que mejor se ajuste a sus necesidades y se adapte a sus recursos. 
El aprendizaje interno se produce cuando los miembros de la organización generan y distribuyen nuevo conocimiento dentro de los límites de la empresa. El aprendizaje externo se produce cuando se traspasan los límites para traer el conocimiento de una fuente exterior a través de la adquisición o la imitación, y el conocimiento se transfiere a toda la organización. Una situación intermedia es cuando el aprendizaje se produce a través de algún tipo de alianza estratégica, en alguna de las formas que se proponen en este trabajo, donde los miembros de la organización partner proporcionan asistencia en la transferencia del conocimiento.

Al centrarse más en el aprendizaje interno, eso permitirá a la CTA desarrollar sus propias competencias básicas y apropiarse de más beneficios. Para el caso de áreas de conocimiento que son fundamentalmente sistémicas (complejamente integradas con otras áreas de conocimiento), las empresas deberían centrarse más en el aprendizaje interno que en el aprendizaje externo porque que tienen más control sobre el desarrollo y pueden comprender mejor la naturaleza tácita del conocimiento (Chesbrough y Teece, 1996). Es muy difícil, sino imposible, adquirir conocimiento de otra empresa que sea en su mayoría tácito.

Sin embargo, el aprendizaje externo es necesario para la empresa para la creación de una base de conocimiento más amplia y mantenerse al tanto de tecnología de vanguardia. El acceso a un conocimiento más amplio a través de del aprendizaje externo aumenta la flexibilidad de la empresa, que es fundamental para las empresas en un entorno dinámico (Grant, 1996). Además, el aprendizaje interno y el aprendizaje externo son procesos mutuamente interdependientes y complementarios. 
Cohen y Levinthal (1990) describieron cómo las empresas deben distinguirse en el aprendizaje interno y desarrollar "capacidades de absorción" antes de que puedan aprender de fuentes externas. La capacidad de absorción puede aumentarse mediante la I+D interna en el área específica, experiencia en la producción, y formación técnica avanzada (Cohen y Levinthal, 1990). 
Por otro lado, el proceso de aprendizaje interno puede ser sustancialmente mejorado por un eficaz aprendizaje externo, ya que, obviamente, se generan muchas nuevas ideas fuera de la empresa. Además, el aprendizaje externo permitirá a las empresas ver algunas cuestiones desde diferentes perspectivas, que puede ser difícil de hacer con sólo aprendizaje interno debido a las rutinas organizativas establecidas y los prejuicios. Por lo tanto, aprendizaje interno y externo son ambos fundamentales para el éxito de la empresa y existe una interrelación entre los dos. Cada empresa debe determinar cuál es su equilibrio adecuado entre aprendizaje interno y externo para que la empresa maximice su aprendizaje conjunto.
Otro elemento esencial de la estrategia de  conocimiento de una empresa, es la decisión de qué tan amplia o estrecha debería ser su base de conocimiento. Con recursos limitados, como ocurre con las CTAs, usualmente es mejor centrarse en dominios específicos de conocimiento (competencias centrales) para poder convertirse en líderes en esas áreas. Sin embargo, con una base de conocimiento más amplia, la empresa estará en una mejor posición para combinar tecnologías relacionadas de una manera más compleja. De acuerdo con Reed y DeFilIipi (1990), la combinación de tecnologías diferentes creará ambigüedad causal, lo que aumenta la sostenibilidad de las ventajas competitivas. 
Además, como Leonard-Barton (1992) señaló, si la base de conocimiento de una empresa es demasiado estrecha, sus capacidades centrales pueden evolucionar hacia rigideces centrales ya que la empresa carece de la capacidad de adaptarse a los avances en diferentes campos pero relacionados entre sí. Una amplia base de conocimiento redunda en un aumento de la flexibilidad estratégica y de la adaptabilidad a los cambios del entorno (Volberda, 1996).

3.2. Una propuesta de marco de análisis
Este trabajo, propone un marco de análisis en el cual se relacionan dos de los campos de investigación más reconocidos en la estrategia empresarial, proporcionado por Easterby-Smith y Prieto (2008), quienes señalan las tradiciones de investigación en cada campo, la evolución de los constructos, sus críticas y debates más importantes, así como los límites y solapamientos más destacados entre ellos. Además, Easterby-Smith y Prieto (2008) sugieren que el proceso de aprendizaje a partir de una perspectiva de la gestión del conocimiento puede ser un elemento central en la creación y renovación de la capacidad dinámica y en el rendimiento de la empresa (figura 2). 
De acuerdo con Cepeda y Vera (2007), los procesos de gestión del conocimiento y las capacidades dinámicas están estrechamente relacionados porque la creación y la evolución de las capacidades dinámicas requieren la acumulación de experiencia y la articulación y codificación del conocimiento (Zollo y Winter, 2002). Además, a través de las iniciativas de gestión del conocimiento, las organizaciones pueden construir sus capacidades dinámicas, tales como la capacidad de adaptación de conocimientos, las capacidades de absorción del conocimiento, y capacidades para la innovación (Wang y Ahmed, 2007). 
Capacidades dinámicas

La idea de la capacidad dinámica se originó en el campo de la estrategia y se englobó en el papel clásico de Teece, Pisano y Shuen (1997), que ha constituido el punto de vista dominante, aunque en los últimos años la idea de las capacidades dinámicas también ha sido adoptada por las disciplinas funcionales, como marketing, recursos humanos y tecnología de la información. 
Eisenhardt y Martin (2000) señalan que las capacidades dinámicas son las “rutinas organizativas y estratégicas mediante las cuales las empresas alcanzan nuevas configuraciones de recursos ya que los mercados emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren". Desde una perspectiva de posesión de aptitudes, Zahra, Sapienza y Davidsson (2006) consideran la capacidad dinámica como la habilidad de reconfigurar recursos y rutinas. Wang y Ahmed (2007) proponen que los factores componentes de la capacidad dinámica incluyen la capacidad de adaptación, la capacidad de absorción, y la capacidad de innovación. 
Las capacidades dinámicas han sido consideradas con frecuencia como una extensión de la visión basada en los recursos, lo cual sugiere que cada organización posee un perfil diferente de recursos tangibles e intangibles y de capacidades, y estas diferencias recogen las variaciones en la posición competitiva de las organizaciones y su rendimiento (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993, Reed y DeFillippi, 1990; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). 
No obstante, el punto de vista basado en los recursos, de la que proviene, ha sido objeto de algunas críticas. Prieto y Butler (2001) sostienen que es esencialmente una teoría tautológica y estática que tiene dificultades para incorporar la evolución de los recursos y capacidades en el tiempo, lo que constituye la base de la ventaja competitiva. También las capacidades dinámicas han sido tachadas de tautológicas por definir una capacidad dinámica como “la capacidad de…”, si bien a pesar de los debates que se han suscitado en torno a las capacidades dinámicas, parece haber un cierto consenso en la literatura.  

En primer lugar, hay una distinción entre las capacidades dinámicas y las capacidades operativas, en cuanto a que los cambios en éstas últimas son el resultado visible de las capacidades dinámicas. En segundo lugar, una "capacidad" es el potencial de hacer ciertas cosas, y no propiamente las cosas que se hacen. Si son "dinámicas", es porque connotan el cambio y la evolución (Winter, 2003). En tercer lugar, las capacidades dinámicas residen en el potencial de poder cambiar recursos, rutinas y  competencias. En cuarto lugar, las capacidades dinámicas residen en las rutinas, en lugar de los propios recursos, sobre todo si se trata de rutinas de «alto nivel» (Zollo y Winter, 2002). Finalmente, el proceso de aprendizaje puede ser un elemento central en la creación y renovación de las capacidades dinámicas. El examen de los procesos mediante los cuales las empresas aprenden es por tanto fundamental para comprender las capacidades dinámicas (Mahoney, 1995; Zollo y Winter, 2002). 
Gestión del conocimiento

Por su parte, la empresa propone el conocimiento como un recurso clave, y por lo tanto es un desarrollo de la visión basada en los recursos como fuente de ventaja competitiva (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992). Es importante distinguir entre el concepto de conocimiento y el proceso que trata de manejarlo, ya que los términos conocimiento organizacional y gestión del conocimiento son frecuentemente incorporados en los trabajos académicos, pero no siempre hay claridad acerca de las diferencias entre ellos (Vera y Crossan, 2003). 
El conocimiento organizacional contiene una distinción fundamental derivada del trabajo de Polanyi (1967) entre conocimiento explícito y tácito. El primero puede ser codificado y escrito, y por lo tanto fácil de articular, capturar y distribuir; el último se asocia con las habilidades personales y la experiencia y por lo tanto, es más difícil de articular y distribuir. Esta distinción se ha popularizado en el ámbito de los estudios organizacionales, en particular por Nonaka y Takeuchi (1995), quienes sugieren que el conocimiento organizacional es creado a través de la interacción de forma tácita y explícita del conocimiento. 
Muchos de los autores en la materia consideran que el principal desafío consiste en entender la naturaleza y los procesos de conocimiento tácito en contraposición al conocimiento explícito (Orlikowski, 2002), mientras que otros (Cook y Yanow, 1993; Nicolini, Gherardi y Yanow, 2003) desarrollan la idea de que el conocimiento de la organización se sostiene a través de procesos sociales dentro de "comunidades de práctica, en lugar de ser la suma de las cogniciones individuales. 
Hay dos énfasis distintos en la gestión del conocimiento, uno centrado en la tecnología de la información y la comunicación y el otro que se centra en personas. El enfoque centrado en la tecnología tiende a ignorar las funciones de desarrollo de los recursos humanos, mientras que el enfoque centrado en las personas hace hincapié en lo vital que es la cultura organizativa y las relaciones sociales influyen en el éxito de la gestión del conocimiento. Una perspectiva integradora describe la organización desde el enfoque tecnológico y el humano, lo que sugiere que los factores sociales son componentes independientes pero que interactúan. Una alternativa de esta visión socio-técnica es el marco de la "contingencia" de Hansen, Nohria y Tierney (1999) que sugiere que, cuando la tarea principal es fácilmente rutinaria o normalizada, entonces las soluciones técnicas son las más apropiadas, pero cuando las tareas no son fácilmente rutinarias, entonces las soluciones humanas son preferibles. 
Superposiciones entre las  capacidades dinámicas y la gestión del conocimiento 
El cambio del conocimiento y la adaptación está directamente relacionado con el concepto de aprendizaje (Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002), llegando a la conclusión de que el aprendizaje organizacional representa una oportunidad para unificar los conocimientos de ambas, capacidades dinámicas y gestión del conocimiento. 
Las capacidades dinámicas dependen de la evolución del conocimiento a través de la exploración y explotación (Levinthal y March, 1993). Las actividades de exploración se dirigen principalmente a la introducción de variaciones que generan nuevas ideas, y para seleccionar las más apropiadas; por ejemplo, las alianzas y las redes de organizaciones (Hendry y Brown, 2006). La explotación consiste en la replicación de los métodos existentes en nuevos contextos y su amplia difusión. Los beneficios de explotación se basan en una mayor eficiencia, mientras que los de la exploración se basan en el incremento de la innovación. 
Aunque el ámbito de las capacidades dinámicas hace hincapié en la renovación de los recursos globales de la empresa y el ámbito de la gestión del conocimiento se centra en recursos específicos de conocimiento y rutinas, ambos campos han producido una serie de trabajos de investigación sobre los procesos de exploración y explotación del conocimiento. Por ejemplo, Zollo y Winter (2002) vinculan las capacidades dinámicas a un "ciclo de la evolución del conocimiento" que involucra tanto la exploración como la explotación, reconociendo que el objetivo de la gestión del conocimiento consiste en mejorar tanto la exploración del conocimiento como la explotación del mismo. 
Después de dos décadas de investigación en los pros y los contras de la exploración-explotación, los estudiosos de teoría de la organización han concluido que el grado de éxito de las organizaciones empresariales se encuentra en su potencial para realizar tanto las actividades de exploración y explotación de forma simultánea (Levinthal y March (1993; March, 1991). Las capacidades dinámicas se manifiestan cuando una empresa al mismo tiempo explora y explota sus conocimientos y competencias. 
Por último, tanto en las capacidades dinámicas como en la gestión del conocimiento, los investigadores han identificado fuentes de conocimiento que son fundamentales para conseguir mantener la competitividad (Tidd, Bessant y Pavitt, 1997). Verona y Ravasi (2003), identifican las habilidades y conocimientos personales, sistemas físicos y técnicos, sistemas estructurales y de gestión, y normas y valores culturales como componentes esenciales para la construcción de capacidades dinámicas. 
Figura 2: Relaciones entre gestión del conocimiento y capacidades dinámicas
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Fuente: Easterby-Smith y Prieto (2008)
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� Este es el caso del sector del automóvil, con una progresiva sustitución de sistemas mecánicos por otros de tipo electromecánico, incluyendo tecnologías de otros campos, como la informática. Asimismo, es el caso de la biotecnología, que su proceso innovador resulta de una mezcla de disciplinas diversas. 


� Este trabajo no tiene en cuenta las posibilidades de cooperación vertical entre cooperativas-clientes y/o proveedores, porque los datos de la investigación revelan que en el sector industrial, los clientes y proveedores de las CTAs, en su gran mayoría no tienen la característica de cooperativas. Aunque no se descarta que en algunas cooperativas puedan plantearse formas de cooperación vertical. 


� Las CTAs presentan capacidades idiosincrásicas derivadas de su forma institucional, que les otorgan ventajas en la generación de capacidades para responder a los nuevos requerimientos competitivos. Lo que favorece los acuerdos de cooperación, reduciendo riesgos y costes de transacción (Orellana y Monreal, 2008). 


� Conviene subrayar que la capacidad de absorción de un socio, en base a lo que puede aprender del otro, vendrá determinada fundamentalmente por: a) la intención o la postura inicial de los socios de ver la alianza un medio para aprender, más que un fin en si mismo; b) la opacidad o transparencia de estos; y c) la receptividad o capacidad para aprender (Prahalad y Hamel, 1991).







