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Resumen

El objetivo de este estudio consiste en realizar el estado del arte sobre el proceso de desarrollo de las
capacidades dindmicas, a través de la resiliencia empresarial y la ambidestreza organizacional,
empleando una perspectiva de Teoria de sistemas y de Sistemas adaptativos complejos. Se realiza
una revision sistematica de la literatura cientifica publicada con relaciéon a los tres constructos
mencionados. Se llega a la siguiente conclusion: al ser consideradas como propiedades emergentes
del sistema, los constructos tienen una interdependencia, la cual puede ser explicada considerando un

ciclo adaptativo.
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Summary

The objective of this study is to carry out the state of the art on the process of developing dynamic
capabilities, through business resilience and organizational ambidexterity, using a Systems Theory
and Complex Adaptive Systems perspective. A systematic review of the published scientific literature
is carried out about the three mentioned constructs. The following conclusion is reached: when
considered as emergent properties of the system, the constructs have an interdependence, which can

be explained by considering an adaptive cycle.

Keywords: Dynamic capabilities, Organizational ambidexterity, Organizational resilience.
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Introduccion

El entorno competitivo en el que operan las organizaciones es cada vez mas volatil, incierto, complejo
y ambiguo. Actualmente, las organizaciones enfrentan amenazas graves Yy potencialmente
impredecibles para la continuidad de sus operaciones: la globalizacion, el cambio climético, desastres
naturales, pandemias, ataques terroristas, las fallas de los equipos y los errores humanos entre otros
(Bhamra y Burnard, 2011; Bennett y Lemoine, 2014).

El mundo estéa cada vez més interconectado, lo que demanda de las empresas estrategias de mercado
novedosas y modelos de negocio que se mantengan actualizados y relevantes en este entorno
dinamico. Deben adaptarse a las cambiantes expectativas y preferencias de los consumidores,
impulsadas por factores como la tecnologia, la conciencia social y las tendencias culturales.

Estos desafios demandan un enfoque estratégico que combine la capacidad de resistir y recuperarse
de eventos disruptivos (resiliencia), la capacidad de adaptacion rapida (capacidades dinamicas), y la
capacidad de equilibrar la exploracién y la explotacion (ambidestreza). Las empresas que pueden
abordar estos retos de manera efectiva estardn mejor posicionadas para prosperar en el entorno
empresarial dindmico del siglo XXI.

La orientacion sobre el estudio de las variables Resiliencia organizacional, Ambidestreza
organizacional y Capacidades dindmicas se ha basado desde perspectivas como capacidades,
procesos, buenas practicas administrativas, procedimientos o principios (Gonzalez et al., 2021;
Tushman y O’Reilly, 1996; Teece et al., 1997). Sin embargo, es posible examinar la relacion entre

estas tres variables; desde una perspectiva mas sistémica (Pertheban et al., 2023).

Metodologia

En este trabajo se ha llevado a cabo una revisién sistematica de la literatura cientifica publicada
siguiendo las directrices de la declaracién PRISMA (Moher, 2009; Urrdtia y Bonfill, 2010). También
se consulté Google Académico empleando la técnica de bola de nieve con base en la muestra total de
articulos seleccionados en WOS y SCOPUS. A continuacion, se detallara el proceso de elaboracion

de la revisidn sistematica en sus distintas fases.

Definicion de criterios
Se consultaron las bases de datos Web of Science (WQOS), SCOPUS. Los criterios de seleccién son
considerados con base en articulos cientificos disponibles para su consulta en dichas bases de datos.

La tabla 1 indica la definicion del criterio de busqueda para estas bases de datos:
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Tabla 1

Criterios de busqueda

Criterio de | Definicion del criterio de busqueda

seleccion
Criterios de Criterios de inclusion:
elegibilidad e Disefio metodoldgico: Cuantitativo.
e Campo de investigacién: Business, Management, Economy.
e Articulos que traten sobre capacidades dinamicas, resiliencia
organizacional y ambidestreza organizacional.
Criterios de exclusion:
e Actas de congresos, libros, capitulos de libros, articulos periodisticos.
e Articulos que estudian tanto las capacidades dindmicas, resiliencia
organizacional y ambidestreza organizacionial desde otras ciencias
sociales, ingenierias, fisica, y medicina.
Fuentes de En el caso de WOS y SCOPUS se consideran revistas con revision por pares,
informacién dentro del area de Ciencias Sociales. En tanto en Google Académico, los
articulos considerados son aquellos referenciados en las publicaciones
relevantes para los fines de este estudio.
Estas bases de datos fueron consultadas el 25 de marzo del 2024.
Tipo de Articulo cientifico original o de revisién, indexado en JCR y SJR. Los articulos
documento son elegidos con base en los indices de impacto que presentan.

Rangos de Se limita la busqueda desde el afio 2015 a la fecha (2015-2024).
fechas
Estrategias de Fasel
basqueda Como descriptores de busqueda se utilizan 1. “dynamic capabilities”.
Fase 2
Para profundizar la blsqueda se agrega el siguiente descriptor, 2.
“organi?ational ambidexterity” OR “ambidextrous organizations”.
Fase 3
Para profundizar la blsqueda se agrega el siguiente descriptor, 3.
“organi?ational resilience”.
Fase 4
Se aplican los criterios de elegibilidad.
Idiomas Inglés y espafiol

Fuente: Elaboracién propia.

Proceso de busqueda.

El proceso de busqueda se desarroll6 en tres fases a partir de la introduccion de los criterios de
seleccion mencionados. En la primera fase se utilizo el descriptor de busqueda “dynamic capabilities”
en las bases de datos WOS y SCOPUS. En la segunda fase se agrego al término mencionado los
conceptos “organi?tional ambidexterity” OR “ambidextrous organization*”. En la tercera fase se

agregd a los términos mencionados “organi?ational resilience”. En la cuarta fase se aplicaron los
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criterios de elegibilidad. Por dltimo, se realiz6 un cribado leyendo los titulos de los articulos y sus
resumenes eliminando aquellos considerados no relevantes para este estudio. Los articulos incluidos
en ambas bases de datos, se contabilizaron como un solo trabajo.

Con base al proceso de busqueda de datos fue establecida una muestra definitiva (n = 32). Se realiz
un analisis de contenido de los articulos atendiendo la relevancia aportada a las variables de estudio,
para ello se utilizé un formato elaborado en Microsoft Excel. Posteriormente, se utilizé la base de
datos de Google académico empleando la técnica de bola de nieve con base en la muestra total de
articulos seleccionados en WOS y SCOPUS. La muestra obtenida para la extraccion de informacion
fue (n = 45).

Resultados
Resiliencia organizacional

El término resiliencia fue introducido por Holling (1973), donde sostenia que la resiliencia
determinaba la persistencia de un sistema y era una medida de la capacidad de este sistema para
absorber cambios y aun persistir. Desde entonces, el concepto de resiliencia se ha utilizado en una
amplia variedad de disciplinas que incluyen: biologia, psicologia, negocios y organizaciones,
pensamiento complejo y sistemas complejos, gestion de la cadena de suministro, entre otros.

El concepto de resiliencia se encuentra estrechamente relacionado con la capacidad y habilidad de un
elemento para regresar a un estado estable después de una disrupcion, independientemente de la
disciplina en el que se utilice (Brooks y Bruce, 2011). Cuando las organizaciones buscan adaptarse a
los cambios del entorno, al aplicar el concepto de resiliencia, observaremos la relacion existente en
su respuesta entre los distintos niveles de la organizacion: individual, de equipo y organizacional.

Es la resiliencia humana la que contribuye a la organizacional e implica la capacidad de adaptarse y
recuperarse frente a las adversidades. Las personas resilientes poseen tres caracteristicas: una
aceptacion de la realidad; una creencia profunda de que la vida tiene sentido; y una asombrosa
habilidad para improvisar -bricolaje-, (Coutu, 2002). Por otra parte, algunos académicos vinculan la
resiliencia con atributos estables como fuentes potenciales: el optimismo disposicional, el
autocontrol, las autoevaluaciones centrales y los cinco grandes rasgos de personalidad (Fisk y Dionisi,
2010; Cooper et al., 2013). Adicional a estos atributos estables, otros académicos consideran como
antecedentes de la resiliencia individual el desarrollo de habilidades y competencias: diversas
habilidades cognitivas, sociales y profesionales y experiencias de desarrollo (Kearns y McArdle,
2012; Howard y Irving, 2014).

Son las personas resilientes quienes construyen organizaciones resilientes (Holbeche, 2019); sin
embargo, un grupo de individuos resilientes no siempre resulta en un equipo resiliente. Las personas

resilientes pueden afrontar la adversidad de maneras que sean efectivas para su desempefio y
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funcionamiento individual, pero pueden ser perjudiciales para las estructuras y procesos del equipo
(Gucciardi et al., 2018). Esto es, cada persona interpreta la realidad de diferentes maneras, sus
decisiones y acciones pueden entrar en conflicto, poniendo en duda la supervivencia del equipo y la
organizacion.

La resiliencia a nivel de equipo es un concepto dindmico que emerge con el tiempo a través de la
interaccion de factores individuales, contextuales y de equipo, es decir, la resiliencia es un estado
emergente de segundo orden que transmite los efectos de estados emergentes de orden inferior (nivel
individual), como la cohesion, la eficacia colectiva y la adaptabilidad, en resultados valiosos para el
equipo (Bowers et al., 2017).

De acuerdo con Duchek (2020), la literatura que aborda la resiliencia organizacional generalmente se
pueden distinguir tres perspectivas principales: 1) Como la capacidad de una organizacion para
resistir y recuperarse después de perturbaciones y regresar a un estado normal (Horne y Orr,1998;
Linnenluecke et al., 2012; Boin y Eeten, 2013). 2) Adaptarse a los cambios y salir de las crisis mas
fuertes que antes (Reinmoeller y van Baardwijk, 2005; Vogus y Sutcliffe, 2007; Lengnick-Hall et al.,
2011). 3) Predecir y prevenir potenciales riesgos y peligros (Somers, 2009; Boin y Eeten, 2013; Ortiz-
de-Mandojana y Bansal, 2015).

La ausencia de definiciones consistentes ha resultado en el desarrollo de diversas medidas de la
resiliencia: como una capacidad, como un proceso, 0 como un producto final, generando la aparicion
de resultados heterogéneos y a menudo contradictorios.

La resiliencia no debe percibirse como un estado estable (estatico) o un proceso que poseen las
empresas, ya que la resiliencia organizacional no representa una buena practica administrativa,
procedimientos, principios y herramientas; la resiliencia es mas bien una propiedad emergente que
una cualificacion de la organizacion misma (Gonzalez et al, 2021). Ademas, se atribuye a una
organizacion cuando ha superado circunstancias adversas imprevisibles. Este trabajo toma la
perspectiva sistémica de la resiliencia, es decir, como una propiedad emergente. Posteriormente se
explicard la interdependencia entre la resiliencia, la ambidestreza y las capacidades dinamicas desde
la perspectiva de teoria de sistemas y sistemas adaptativos complejos apoyandose del ciclo adaptativo
de Holling y Gunderson (2002).

Ambidestreza organizacional

El primero en utilizar el término ambidestreza fue Duncan (1976), en su estudio sobre los procesos
de innovacion en las organizaciones plante6 el desarrollo de estructuras duales para gestionar los
intercambios (trade offs) entre alineacién (explotacion) y adaptacion (exploracion). La contribucion

de March (1991), consiste en cambiar de una perspectiva del intercambio hacia una perspectiva
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paraddjica, es decir, las empresas enfocan recursos y atencion tanto a la explotacion y la exploracién,
ambas actividades de aprendizaje diferentes entre si, generando una tension que deriva en la necesidad
de mantener el equilibrio entre dos objetivos opuestos.

La exploracién se relaciona con actividades de innovacién radical, mercados y tecnologias
emergentes: investigacion bésica, nuevos modelos de negocios, experimentacion, lidiar con la
incertidumbre, la ambigledad y asumir los riesgos, en la construccién de nuevas competencias.

Por su parte, la explotacidon se asocia con la innovacion incremental, los mercados y las tecnologias
estables: eficiencia, las estructuras mecanicistas, la burocracia, reduccion sistemética de costes, la
estandarizacion, establecimiento de rutinas, el control.

A pesar del amplio consenso sobre la importancia de la ambidestreza, se han generado diversas
visiones y corrientes académicas sobre el enfoque e implementacién de este concepto. En la literatura
hay dos visiones sobre ambidestreza: la diferenciacion y la integracion (Brix, 2019). La vision sobre
la diferenciacion plantea que tanto la exploracién como la explotacion son incompatibles ya que
compiten por los mismos recursos organizacionales; dentro de la vision de diferenciacion se
encuentran las corrientes de aprendizaje organizacional (Baum et al., 2000; Benner y Tushman, 2003;
Gupta et al., 2006; He y Wong, 2004); adaptacion organizacional (Tushman y O’Reilly, 1996; Meyer
y Stensaker, 2006); e innovacion tecnologica (Tushman y O’Reilly, 1996; Ancona et al., 2001;

Colbert, 2004).

Por su parte, la visidn de la integracion sostiene que la participacion simultanea en estas actividades
tiene beneficios complementarios. En esta vision se encuentran las corrientes de gestion estratégica
(Burgelman, 1991, 2002; Jansen et al., 2008); y el disefio organizacional (Burns y Stalker, 1961;
Duncan, 1976; Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw, 2004).

Entonces ;,como las organizaciones pueden alcanzar la ambidestreza? Para responder a esta pregunta,
los académicos se han centrado en tres enfoques amplios que habilitan la ambidestreza dentro de una
organizacion: soluciones estructurales que permiten llevar a cabo dos actividades en diferentes
unidades de la organizacion (Gibson y Birkinshaw, 2004; Gilbert, 2005; Benner y Tushman, 2003;
O’Reilly y Tushman, 2008). Estas a su vez son clasificadas en separacion espacial (Gibson y
Birkinshaw, 2004; O'Reilly y Tushman, 2004, 2013); separacion paralela (Goldstein, 1985; Gibson y
Birkinshaw, 2004); y secuencial (Puranam et al., 2006; Siggelkow y Levinthal, 2003; Gupta et al,
2006; Raisch y Birkinshaw, 2008).

El segundo enfoque son las soluciones basadas en el liderazgo que responsabilizan al equipo de la
alta direccion de conciliar y responder a las tensiones entre las actividades de explotacion y
exploracion (Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw, 2004; Smith y Tushman, 2005; Floyd
y Lane, 2000; Volberda et al, 200; Lubatkin et al., 2006). Un tercer enfoque son las soluciones
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contextuales que permiten realizar dos actividades dentro de la misma unidad (Gibson y Birkinshaw,
2004; Adler y Borys, 1996; Lewis, 2000; Raisch & Birkinshaw, 2008).

En la busqueda por conciliar y responder a las tensiones entre las actividades de explotacion y
exploracion, las organizaciones han implementado las soluciones arriba mencionadas; sin embargo,
dichas soluciones no son férmulas Unicas para alcanzar la ambidestreza. Las organizaciones son
sistemas complejos no lineales, por lo que la ambidestreza es una propiedad del sistema que emerge
como resultado de las relaciones interdependientes de los elementos que componen la organizacion
(Duchek, 2020; Gonzales et al., 2021). La ambidestreza, se encuentra relacionada con la resiliencia
del sistema, esta relacion serd explicada mas adelante a través del ciclo adaptativo de Holling y
Gunderson (2002).

Capacidades dindmicas

Recientemente hay un gran interés tanto en la gestion estratégica como en la teoria organizacional,
por explicar el porqué, algunas organizaciones empresariales logran beneficios extraordinarios y otras
no, a través del desarrollo de ventajas competitivas sostenibles en entornos de cambios constantes.
Para lograr una comprensién de este fendmeno, en las Gltimas décadas se ha desarrollado el concepto
de capacidades dinamicas.

La evolucién del concepto de las capacidades dinamicas se caracteriza por su intermitencia a través
del tiempo, identificando su origen en el planteamiento de destruccion creativa de Schumpeter (1934),
hasta las definiciones de Teece et al. (1997), y Eisenhardt y Martin (2000). En la figura 1 se puede
observar la linea del tiempo del origen y evolucion del concepto de capacidades dinamicas.

En cuanto a su naturaleza, las capacidades dinamicas se consideran: una habilidad o capacidad,
(Teece, 1997; Helfat, 1997; Griffith y Harvey, 2001; Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Pavlou y Sawy,
2011), procesos especificos e identificables (Eisenhardt y Martin, 2000), patrones aprendidos y
estables de actividad colectiva (Zollo y Winter ,2002), o como una orientacion conductual (Wang y
Ahmed, 2007).

Figura 1 Linea del tiempo del origen y evolucién de las capacidades dinamicas

i Capacidad de idad de integrar,
Competendas Teoria evolutiva del P ? N Capaddas grar,
cambio econémico absorcién Combinacidn de construir, reconstruir
capacidades .
Selznick Nelson Cohen & competendas
Znic .
& Winter Levinthal Kogut & Zander Teece otal.

1934 1959 1986 1990 1994 2000

distintivas

1957 1982 1990 1992 1397
Schumpeter Penrose Abernathy & Teeceetal. Henderson & Eisendhart &
Capacidades Cockburn Martin

Organizadones Clark indmi Delimitacién de
administrativas Innovacién dindmices Integracion de

arquitécténica competencias

Innovadon
como destrucddn

creativa fronterade las

Capacidades dindmicas

Fuente: Elaborado a partir de los autores consultados.
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El campo de estudio de las capacidades dindmicas se encuentra muy fragmentado debido a una gran
diversidad de definiciones y conceptualizaciones, lo cual no permite avanzar en una comprension
tedrica coherente. (Dierickx y Cool, 1989; Williamson,1999; Arend y Bromiley, 2009; Helfat y
Peteraf, 2009; Ambrosini y Bowman, 2009; Vogel y Gittel, 2013). Con el propdsito de conceptualizar
y comprenderlas de mejor manera, se han empleado distintos modelos jerarquicos para reflejar la
importancia relativa e interdependencia de la estructura organizativa y las diferentes capacidades
dentro de la organizacion, con el objetivo de adaptarse a los cambios del entorno y crear ventajas
competitivas sostenibles (Winter, 2003; Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2006; Teece, 2014; Wang
y Ahmed, 2007).

Diversos autores han operacionalizado sus dimensiones: buscando identificar los componentes que
contribuyen a la efectividad y adaptabilidad de una organizacion en un entorno empresarial en
constante cambio (Eisenhardt y Martin, 2000; Wang y Ahmed, 2007; Teece, 2007; Pavlou y Sawy,
2001; Correia et al., 2021; Buzzao y Rizzi, 2023). No obstante, al esfuerzo por medir las capacidades
dindmicas, esta diversidad de modelos ha dificultado su operacionalizacion y no permite una
validacién empirica, debido a la utilizacion de una gran variedad de indicadores para medirlas (Helfat
y Peteraf, 2009; Arend y Bromiley, 2009; Pavlou y Sawy, 2011; Wang y Ahmed 2007; Barreto, 2010;
Vogel y Gittel, 2013).

Adicional a lo anteriormente expuesto, las capacidades dinamicas presentan una paradoja:
simultaneamente acrecientan e inhiben la innovacion; es decir, las capacidades poseen rigidez
Leonard (1992), y se erosionan Collis, (1994), lo que no permitiria generar una ventaja competitiva.
Por otro lado, sus condiciones de frontera Eisenhardt y Martin (2000), provocan que las capacidades
dindmicas cambien su efectividad debido a su continua inestabilidad, lo que las hace dificiles de
sostener.

Sin embargo, desde una perspectiva de teoria de sistemas y sistemas adaptativos complejos, las
capacidades dindmicas pueden ser consideradas como propiedades emergentes del sistema que
permitirian la adaptaciéon a entornos dinamicos a través de integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas (Rindova y Kotha, 2001; Kay et al., 2018). Esta emergencia puede
ser explicada desde la relacion de interdependencia de las capacidades dinamicas con la resiliencia y
la ambidestreza organizacional. A continuacion, se describe dicha relacion desde la perspectiva de
teorias de sistemas y sistemas adaptativos complejos, se emplea el ciclo adaptativo desarrollado por

Holling y Gunderson (2002), como el medio para ello.
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Las capacidades dinamicas a través de la resiliencia y la ambidestreza organizacional

La teoria de sistemas sugiere que las organizaciones son sistemas abiertos que operan en entornos
dindmicos, donde las interacciones no lineales de los elementos que lo componen, generan patrones
de comportamiento que permiten la emergencia de nuevas propiedades del sistema (Wohlgemuth y
Burisch, 2016; Holland, 1995). Estas interacciones buscan adaptarse a su entorno a través de su
interaccidn entre sus elementos, asi como de la interaccidn con los elementos del ambiente, por lo
que por medio de la teoria de los Sistemas Adaptativos Complejos (Complex Adaptive Systems, por
sus siglas en inglés -CAS) las organizaciones pueden comprenderse desde la emergencia, la auto-
organizacion, la evolucion, y la co-evolucion (Holland, 1992; Gell-Mann, 1994; Stacey, 1995;
Anderson, 1999; Cilliers, 2000; Mitleton, 2003).

Las organizaciones experimentan lo que se conoce como ciclos de cambio adaptativo y operan a
diferentes escalas espacio temporales (Holling y Gunderson, 2002). Estos ciclos tienen tres
dimensiones de cambio: potencial, conectividad y resiliencia.

La dimension de potencial, esta relacionada con los limites del cambio, es decir, son las posibilidades
de transformacidn del sistema. En tanto, la dimension de conectividad, se refiere a sus interrelaciones
y se corresponde inversamente con la capacidad de adaptacion del sistema; esto es, el grado de control
interno sobre la variabilidad del sistema. Por su parte, la dimension de resiliencia se expande y contrae
a través del ciclo adaptativo y es una medida de la vulnerabilidad del sistema a sorpresas, tensiones y
shocks, con una alta resiliencia asociada con fases de respuesta creativa y flexible (Garcia, 2019).
Estos ciclos de cambio adaptativo se deben a la dinamica interna e influencia externa, y evolucionan
a través de cuatro fases: crecimiento rapido (explotacion), conservacion, liberacidn (destruccién
creativa), y reorganizacion, (Holling y Gunderson, 2002). De una fase a otra, el sistema se comporta
de diversas maneras, cambiando la fortaleza de las conexiones internas, su potencial y la resiliencia
(Figura 2).

Fase de crecimiento r, el sistema va superando las recientes perturbaciones de la fase de
reorganizacion o, y se genera una nueva estructura: las conexiones entre sus componentes
evolucionan lentamente (son débiles), son muy flexibles y poco vulnerables. Son momentos de
inestabilidad, pero alta resiliencia, por lo que incrementa la capacidad de adaptacién. En este inicio
de la fase de crecimiento r los problemas son conocidos y se buscan ideas novedosas para
solucionarlos, es decir, es el tiempo para explorar: investigar, variar, asumir riesgos, experimentar,
ser flexible, descubrir (March, 1991).
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Figura 2

Fases y dimensiones del ciclo de adaptacion

n REORGANIZACION CONSERVACION K

Tiempo de gran incertidumbre, oportunidad para la Tiempo de

innovacién y reestructuracion estabilidad y rigidez Potencial: muy alto

. Conectividad: alta
Potencial: alto

Conectividad: baja
Resiliencia: alta

Potencial: bajo
Conectividad: baja
Resiliencia: alta

otencial: bajo
Conectividad: alta,
pero decreciendo

Resiliencia:  baja,

Tiempo de crecimiento y pero creciendo

aprovechamiento de oportunidades

CRECIMIENTO i LIBERACION

Fuente: Adaptacion basada en Pendall et al., (2009); Medium (2023).

Sin embargo, la exploracion es costosa y sus rendimientos inciertos y a menudo negativos. Por lo que
iniciara la fase de transicién dentro de la fase de crecimiento r de la exploracion hacia la explotacién
(March, 1991). Tanto para la exploracion y la explotacidn, la organizacion emplea la capacidad
dinamica de gestionar el conocimiento que permite a las empresas realinear su estructura, cultura y
rutinas para contribuir a la creacion de valor. (Dixon et al., 2013; Khodaei & Ortt, 2019; Le y Lei,
2019; Pellegrini et al., 2020; Alpenberg & Scarbrough, 2021; Cyfert et al., 2021).

Fase de conservacion K, las conexiones entre los componentes del sistema son fuertes, lo cual lo hace
menos flexible y resistente, en otras palabras, el sistema se vuelve mas vulnerable a perturbaciones
externas. Son momentos de estabilidad, pero baja resiliencia. Su potencial aumenta: se incrementan
sus capacidades organizacionales, habilidades, redes de relaciones humanas, etc. Para mantener o
aumentar su desempefio, la organizacién requiere adquirir conocimiento. Es cuando la capacidad
dinamica de aprendizaje tiene las condiciones propicias para su emergencia, esta capacidad permite
a la organizacion aprender de experiencias pasadas y transmitir estas experiencias a lo largo del
tiempo (Ashkenas et al., 2002), que permitan la construccion de ventajas competitivas (Loureiro et
al., 2019).

Estas dos fases, r-K, se integran en un bucle de crecimiento predecible denominado front loop, cuyo
objetivo es maximizar la produccion y acumulacion (son momentos de fuerte crecimiento econdémico

y riqueza), (Garcia, 2019).
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La fase de liberacion €2, el sistema tiene una baja resiliencia, aunque ya con indicios de crecimiento,
la conectividad entre los elementos del sistema va disminuyendo y se refuerza la capacidad de
adaptacion. Las posibilidades de transformacién aumentan debido al crecimiento del potencial. En
esta fase se presentan problemas novedosos, y se requiere romper con el status quo para resolverlos.
Se hace necesario una innovacién que surja fuera de la zona de confort de las reglas y sistemas
establecidos, por lo que el sistema requiere una capacidad dinamica de adaptacion que permita la
reconfiguracion rapida de recursos y alinear los sistemas, procesos y rutinas para adaptarse al entorno
(Fraga, 2014; De Groot et al., 2020).

La fase de reorganizacion a, el sistema se caracteriza por una resiliencia alta debido a la baja
conectividad entre los elementos del sistema y a la acumulacion de capital, es decir, un potencial alto.
Es un tiempo de innovacion radical y reestructuracion, esta fase suele ser rapida y da paso a una nueva
fase de crecimiento. Es la capacidad dinamica de innovacion Wang y Ahmed (2007), que permite
explorar nuevos enfoques y promover la innovacion, alentando activamente a todos los trabajadores
a proponer nuevas ideas en la busqueda de nuevas formas de competir y experimentar con ellas. La
experimentacion requiere asumir riesgos y, por tanto, cometer errores. Ademas, estas ideas deben
convertirse en proyectos para crear nuevas vias de desarrollo. Si se tiene éxito, la innovacién radical
provocard un nuevo modelo de negocio, si se fracasa, se presentard el colapso total del sistema;
(Understanding innovation, 2015). Estas dos fases Q-a constituyen un segundo bucle 1llamado back
loop, el cual suele tener una alta incertidumbre y ser altamente impredecible. Su objetivo es

maximizar la innovacion y la experimentacion (exploracién).

Conclusiones

En los entornos dinamicos caracterizados por la rapidez en los cambios y la falta de estabilidad, las
empresas se ven obligadas a tomar decisiones con poca informacion y sin tener certeza del impacto
en el largo plazo. Por otra parte, la complejidad debida a las interconexiones entre los elementos
dificulta la prediccion de posibles afectaciones y la interpretacion de lo que esta sucediendo.

En este contexto, las empresas deben de adaptarse continuamente para mantener su rentabilidad y
sustentabilidad. El desarrollo integral de las capacidades dinamicas y la resiliencia, representan una
respuesta estratégica para abordar los retos y capitalizar las oportunidades. Debido a la naturaleza
emergente de las capacidades dinamicas, la resiliencia empresarial y la ambidestreza organizacional,
la perspectiva de teoria de sistemas y sistemas adaptativos complejos, permite el desarrollo de una
argumentacion teérica y una mejor comprension sobre la interdependencia y la generacion de

estructuras complejas que facilitan la adaptacién de la organizacion al entorno.
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Sin embargo, se requiere comprender que no existen formulas universales para su desarrollo, debido
a que cada empresa enfrentara desafios singulares, marcados por su industria, cultura y posicion en
el mercado. La implementacién de las condiciones necesarias para la emergencia de estas
dimensiones, requiere una perspectiva estratégica y un liderazgo visionario con la disposicion de
asumir riesgos, comprendiendo la dindmica interna y externa de la organizacion. Adicionalmente,

demanda un continuo proceso de aprendizaje, inversiones sustanciales en tecnologia y talento.
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