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RESUMEN:

La teorfa de las capacidades dindmicas ha sido crucial para entender los procesos de innovacién que permiten la obtencién
de desempenios superiores y ventajas competitivas sostenibles por parte de las empresas. De alli, entonces, la importancia del
surgimiento de todo el andamiaje tedrico y empirico alrededor de la teorfa de capacidades dindmicas que busca explicar de una
manera mds amplia el comportamiento de las organizaciones frente a los entornos cada vez mas dindmicos y cambiantes. En este
orden de ideas, el presente ensayo tiene como objetivo plantear algunas proposiciones a fin de vincular las capacidades dindmicas
con el proceso de innovacién. Ello, a través de la revision y andlisis de literatura relevante sobre el tema. Finalmente, como resultado
se consideran tres componentes principales de las capacidades dindmicas: capacidad de absorcidn, capacidad de adaptacién y
capacidad de aprendizaje. Estas tres capacidades dindmicas pueden tener efectos positivos sobre la capacidad de innovacién de la
empresa, convirtiéndose asi en uno de sus facilitadores.

PALABRAS CLAVE: capacidades dindmicas, innovacién, organizacion.

ABSTRACT:

The theory of dynamic capabilities has been crucial to understanding innovation processes. Companies obtain superior
performance and sustainable competitive advantages through such capabilities. Hence, the importance of the emergence of a
theoretical and empirical scaffolding around the theory of dynamic capabilities. It seeks to explain the behavior of organizations
in dynamic and changing environments. In this order of ideas, the present essay aims to raise some propositions in order to link
dynamic capabilities with the innovation process. This, through the review and analysis of relevant literature on the subject. Finally,
as a result, three main components of dynamic capabilities are considered: absorption capacity, adaptation capacity and learning
capacity. These three dynamic capacities can have positive effects on the innovation capability of the company, thus becoming
one of its enablers.

KEYWORDS: dynamic capabilities, innovation, organization.

INTRODUCCION

La literatura asume que las empresas estdn guiadas por la busqueda de rentabilidad, y la misma sera mayor
o menor seglin su posicién competitiva (Nelson & Winter, 1982). Del mismo modo, y dentro del marco
de la teoria de recursos y capacidades[1], las empresas contienen un conjunto heterogéneo de recursos que
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las pueden hacer unicas y constituyen las bases fundamentales para el establecimiento de sus politicas y
estrategias necesarias para el logro de ventajas competitivasy rendimientos superiores (Penrose, 1959; Teece,
1984; Barney, 1991; Barney et al., 2001; Song et al., 2005; Hsu & Zledonis, 2013; Kor et al., 2016). Autores
como Coase (1937) y Nelson (1991) procuraron comprender, a través de dos preguntas ¢why do firms exist?
y ¢why do firms differ?, por qué algunas empresas se mantienen en el mercado. Ambos coincidieron en
manifestar que la causa se encuentra en las capacidades y en los recursos que logran desarrollar y gestionar
a través del tiempo.

Por otra parte, dentro del pensamiento de la teoria de capacidades dindmicas y como una derivacién de
la teorfa de recursos y capacidades, se plantea el hecho de que las empresas exitosas son aquellas que han
podido desarrollar capacidad de respuestas oportunas y eficaces frente a los requerimientos de un entorno
cada vez mas cambiante y competitivo (Teece et al., 1997; Teece & Leih, 2016; Teece, 2018). Ese entorno
juega asi un rol predominante en el desarrollo y en la innovacién de la organizacién, con lo cual mantendrd
siempre una estrecha vinculacién con sus elementos tales como la tecnologia, la cultura, la economia, el marco
institucional, entre otros (Kloviene, 2013; Dwitia & Salamah, 2018)[2].

Las capacidades dindmicas permiten a la organizacién innovar a través de la creacién y desarrollo de
nuevos productos y procesos en respuestas a los cambios de las condiciones del mercado (Helfat, 1997),
refiriendo entonces “a la identificacién de los procesos organizacionales necesarios para la implementacion
de estrategias, incorporar innovacién y adaptarse a un entorno cambiante” (Davies & Brady, 2016, p. 316),
y asi “determinan la velocidad y el grado en que los recursos particulares de la empresa se pueden alinear y
realinear para ajustarse a los requerimientos y oportunidades del entorno empresarial” (Teece, 2012, p. 1395).
En resumen, contribuyen a la expansion de las capacidades de innovacién de la organizacién (Froehlich et al.,
2017), explican y son fuentes de ventajas competitivas en entornos réapidamente cambiantes (Garzén, 2015;
Froehlich et al., 2017, Vodovoz & Ramos, 2017, Kuo et al., 2017).

De este modo, la teoria de las capacidades dindmicas ha sido crucial para entender los procesos de
innovacion que permiten la obtencién de desempefios superiores y ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo por parte de las empresas, y “tiene su principal contribucion en relacion con los recursos y capacidades en
la introduccion de dinamismo, la consideracion de entornos rapidamente cambiantes y la necesidad de la empresa
de renovar sus competencias para alcanzar una coherencia adaptativa con el entorno dindmico” (Garzédn, 2015,
p. 112).

Al respecto, Robledo et al. (2010) manifiestan que nos encontramos en una era caracterizada por
rapidos cambios tecnoldgicos, ampliacién de los mercados y una agudizacién de la competencia, donde “la
acumulacién de recursos, o el hecho de operar en una industria atractiva, no son suficientes para conseguir
ventajas competitivas sostenibles ante la posibilidad de que se produzcan cambios que afecten bien al mercado
de factores, o bien al de productos” (Cruz et al., 2009, p. 107). O tal como lo expresan Bravo y Herrera
(2009), que algunas veces la estrategia basada en los recursos por la acumulacién de una ventaja tecnoldgica
no es suficiente para soportar una ventaja competitiva, manifiesta, por tanto, que las organizaciones exitosas
en el mercado han sido aquellas que han demostrado flexibilidad y rapidez para innovar. En definitiva, por
el hecho de considerar el entorno turbulento y complejo, las capacidades dindmicas se asocian con el proceso
de aprendizaje, el cambio y la innovacién organizacional.

De alli, entonces, la importancia del surgimiento de todo el desarrollo tedrico y empirico alrededor
de la teorfa de capacidades dindmicas que busca explicar de una manera mas amplia el comportamiento
de las organizaciones frente a los entornos cada vez mas dindmicos y competitivos. En ese sentido, se ha
convertido en un centro de atencién en las investigaciones organizacionales puesto que tiene un fuerte
potencial para explicar cdmo las empresas alcanzan y mantienen ventajas competitivas, apoyadas en el proceso
de innovacién. Lo expresa asi Dave Teece -pionero de la teoria de capacidades dindmicas - en sus diferentes
trabajos: las capacidades dindmicas es un enfoque que amplia y proporciona herramientas utiles para la
gestion de las empresas y la innovacién que contribuyen a lograr ventajas competitivas sostenibles bajo
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entornos exigentes y cambiantes. Afirma Teece (2007, p. 1319) que “las empresas con fuertes capacidades
dindmicas son altamente emprendedoras, y que no solamente se adaptan a los ecosistemas empresariales, sino
que también los moldean a través de la innovacién y la colaboracidn con otras empresas”.

L.As CAPACIDADES DINAMICAS DE LA ORGANIZACION

El enfoque teérico de las capacidades dindmicas se ha convertido en un complemento o extensién de las
premisas planteadas en la teorfa de la vision basada en recursos (RBV) de la empresa (Teece & Pisano, 1994;
Teece, et al., 1997; Wang & Ahmed, 2007; Parthasarathy et al., 2011). Esta tltima, observa a la organizacion
como una coleccién de recursos tangibles ¢ intangibles (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Peteraf & Barney, 2003), que en contraposicién con las teorfas de control externo[3], reivindica el rol
protagénico de sus recursos y capacidades sobre el desempeno y la obtencién de ventajas competitivas, esto
incluye el desarrollo de nuevos recursos, mejorarlos, mantenerlos y aplicarlos a los procesos organizacionales
(Barney, 1991; Barnety et al. 2001; Hoopes et al., 2003; Esteve, & Mafiez, 2008; Gupta et al., 2011; Hsu &
Zledonis, 2013; Kellermannsetal., 2016; Koretal., 2016), porlo que “el valor de la organizacién y su posicion
competitiva viene marcada por la cantidad y caracteristicas de los recursos y capacidades que la organizacion
posea o pueda utilizar” (Garzén 2015, p. 115).

Pero eso es solo parte de un proceso, puesto que la mayoria de los modelos de negocios exitosos
eventualmente son imitados en cierta medida por otras empresas, y los recursos asociados a ello pueden
proporcionar alguna proteccién frente al avance de la competencia, siendo las capacidades dindmicas una
fortaleza fundamental para mantener la rentabilidad a largo plazo, con lo cual el disenio y las operaciones de los
modelos de negocio son dependientes de ella (Teece, 2018). Al respecto, Cruz et al. (2009, p. 11) manifiestan
que “tales caracteristicas (las VRIN planteadas por la RBV)[4] no perdurarn en el tiempo antes los cambios
que afectan a los mercados de factores y/o productos”.

En esas mismas ideas, Chang et al. (2015, p. 1054) argumentan que "en un mercado altamente globalizado
donde los entornos cambian frecuentemente, la teoria RBV por si sola no tiene la capacidad suficiente para explicar
por qué las empresas con recursos semejantes no necesariamente alcanzan los mismos desemperios operacionales”.
De este modo, la teorfa de capacidades dindmicas “tiene su principal contribucion en relacién con los recursos
y capacidades en la introduccion de dinamismo, la consideracién de entornos rapidamente cambiantes y la
necesidad de la empresa de renovar sus competencias para alcanzar una coberencia adaptativa con el entorno
cambiante” (Garzon, 2015, p. 112).

De acuerdo a lo expuesto, se han generado entonces criticas alrededor de los planteamientos de la teoria
RBYV debido al cardcter estitico que le atribuye a la relacién dindmica entre el entorno y la organizaciéon
(Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Ambrosini & Bowman, 2009; Kraaijenbrink et al., 2010;
Vivas, 2013; Chatterji & Patro, 2014; Chang et al., 2015; Vodovoz & Ramos, 2017; Zapata & Mirabal,
2018). Al respecto, Eisenhardt & Martin (2000) sefialan que la RBV no explica adecuadamente cémo y
por qué ciertas empresas tienen una ventaja competitiva en situaciones impredecibles y de cambio rapido,
por lo que solo en entornos estables es util para resaltar la importancia de los recursos como fuentes de
ventajas competitivas para la empresa (Battisti & Deakins, 2017), lo que conduce a considerar que “una de
las principales criticas a la RBV subyace al hecho de que si los factores relativos al entorno varian, el valor
de los recursos —estratégicos- que sustentan las ventajas competitivas de la empresa también puede variar,
crosionando dicha ventaja” (Vivas, 2013, p. 124).

De este modo, con el desarrollo de las capacidades dindmicas es posible identificar, capturar y reconfigurar
las competencias que la organizacién requiere para desenvolverse con éxito en un entorno cambiante (Teece,
2007), con lo cual esta perspectiva tedrica ha incorporado el componente externo para generar flexibilidad
en el desarrollo de nuevas capacidades, asi como renovar las existentes a fin de generar ventajas competitivas
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sostenibles (Vodovoz & Ramos, 2017), que, a su vez, permiten explicar y comprender el comportamiento de
las organizaciones frente a entornos cada vez mas complejos y competitivos.

En resumen, el marco de la teoria de capacidades dindmicas se basa en la visién basada en recursos, pero se
diferencia de ella puesto que explica cémo las empresas renuevan dinimicamente sus recursos, sus capacidades
y sus ventajas competitivas (Zheng et al.,, 2011). Adicionalmente, dota a la perspectiva de la RBV de un
cardcter dindmico que permite la generacién y renovacién de las competencias basicas de la organizacion
(Vivas, 2013). Intenta asi integrar los postulados que giran alrededor de la perspectiva tedrica de control
externo que le dan una relevancia fundamental al entorno como el principal proveedor de recursos de la
empresa, con el enfoque tedrico de RBV que le concede a sus recursos y capacidades internas ese papel
protagénico (Zapata & Mirabal, 2018).

Desde el surgimiento en la década de los 90 del siglo pasado de la teoria de capacidades dindmica a raiz
de los trabajos seminales de Teece & Pisano (1994) y Teece et al. (1997), las investigaciones alrededor de
ella se encuentran entre las mas proliferas en drea de gestién organizacional durante las dos ultimas décadas
(Albort et al, 2018). Su marco tedrico ha sido aplicado en diversos tipos de organizaciones no solo en el
dominio original del concepto de la gestién estratégica, sino que también en diferentes dreas dentro de
la administracién de empresas (Barreto, 2010), tales como la gestidon de recursos humanos, los procesos
tecnoldgicos, el marketing, el liderazgo, la internacionalizacidn, la competitividad y el desempefio, pero ha
tenido una atencién muy especial en los estudios que la relacionan con la gestién del conocimiento y los
procesos de innovacién. En este orden de ideas, las capacidades dinamicas le permiten a la organizacién
responder y enfrentar un entorno altamente competitivo y cambiante basado en la innovacién, en la
competencia y en desempefios superiores.

En general, se considera que las capacidades dindmicas tienen una influencia importante en la
competitividad de la organizacién (Kinuthia & Deya, 2019).

L.A CAPACIDAD DE INNOVACION DE LA ORGANIZACION

“La incertidumbre e intensidad de los cambios sorteados por las micro, pequefias y medianas empresas
(MiPymes) han incrementado y acentuado el rol estratégico de la innovacién, hasta el punto de que se
considera determinante de la rentabilidad empresarial y por ende de su competitividad” (Restrepo et al.,
2016, p.24). Lainnovacién es uno de los factores clave necesarios para producir cambios, y, por tanto, generar
desarrollo, riqueza, y ventajas competitivas en las organizaciones, es por ello que se ha convertido en un
tema central de estudio dentro del marco del funcionamiento de las empresas (Damanpour & Wischneysky,
2006; Teece, 2007; Restrepo et al., 2016; Cherubin, 2017). Es considerada la innovacién como uno de los
principales factores de éxito de la organizacién bajo una economia altamente competitiva y global (Jayani &
Hui, 2018), es un componente clave de las ventajas competitivas de las empresas (Kato-Vital, 2019).

De la literatura se desprende una variedad de enfoques y definiciones de innovacion, pero “gue a pesar del
gran incremento de estudios que abordan el papel y la naturaleza de la innovacion, aun no se ha alcanzado una
definicion del concepto de innovacion ampliamente adoptada” (Garzén, 2018a, p. 2). En ese sentido, los tipos
de innovacién mis sefialados son aquellos que diferencian entre la innovacién técnica frente a innovacion
administrativa, la innovacién en producto frente a innovacién en proceso, y la innovacién radical frente a
innovacion gradual (Lapiedra et al., 2003).

En su articulo cldsico, Damanpour (1991) argumenta que el estudio de la innovacién puede hacerse a
nivel de la industria, organizacional -empresa- e individual. En su caso, y bajo un enfoque contingente,
define a la innovacién a nivel de empresa como la adopcién de nuevas ideas y comportamientos por parte
de la organizacién, que representan un medio de cambio en respuesta a los cambios del entorno. Esto se
corresponde asi a los planteamientos que emanan de la teoria de capacidades dindmicas.
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Por otra parte, y dentro de ese mismo esquema, el Manual de OSLO ubica a la innovacién como la
introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), proceso, método de
comercializacién o método organizativo en las pricticas internas de la empresa, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores (OECD, 2005). Del mismo modo, Birkinshaw et al. (2008, p. 829) sefiala
que la innovacidn consiste “en la genemcz’o’n e implemenmcio'n de prdcticas de gestz'o’n, procesos, estructuras o
técnicas que son nuevas en el estado del arte y destinadas al logro de los objetivos de la organizacion™.

En esa misma idea, Dosi (1988) ya indica que la innovacién es la busqueda, el descubrimiento, la
experimentacion, el desarrollo, la imitacién y la adopcién de nuevos productos, nuevos procesos de
produccién y nuevas configuraciones organizativas, por lo que se requieren de mejoras y cambios en el
funcionamiento de los sistemas técnicos y organizativos que deben gestionar de una manera dindmica y
sistematica.

La innovacion, puede resultar de nuevas tecnologias, métodos, técnicas de produccién, modelos de gestion
y negocios (Cherubini et al., 2017). Es por ello que no debe restringirse solo a la I+D, debe ser parte de
la cultura corporativa y abarcar todo el entorno organizacional (Tidd et al., 2008), o en la idea de Azar &
Ciabuschi (2017, p.10) quienes plantean que “es importante que los gerentes dediquen tanto al desarrollo
de innovacién no sdlo en términos de procesos, sino que también en términos de estrategia organizativa,
estructura y procedimientos administrativos”. Al respecto, Cruz et al. (2009, p. 115) sefialan “que para que
una empresa que actda en un contexto dinimico pueda estar continuamente adaptada a los cambios que se
producen en el mismo, deben demostrar capacidad de innovacién”.

La capacidad de innovacién son las habilidades de la empresa para desarrollar, cambiar e innovar en nuevos
productos y/o mercados mediante la aplicacién de estrategias, comportamientos y procesos innovadores
(Wang & Ahmed, 2007); por lo tanto, es una capacidad para formular ¢ implementar estrategias de
innovacidén que se asocia con la capacidad de crear, ampliar y modificar los recursos empleados para la
innovacién con el fin de desarrollar nuevos productos, servicios y procesos (Dodgson et al., 2008). Revela los
vinculos entre los recursos y las capacidades de la empresa con su cartera de productos y mercados cuando
la empresa opera en entornos de rdpidos cambios (Garzon, 2015, 2018a). Ferndndez (2013) destaca que la
capacidad de innovacién se refiere a una competencia distintiva que permite innovar y, por consiguiente,
potenciar la competitividad de manera especial a las pequenas y medianas empresas (PYME), y “estd formada
por la tecnologia utilizada en una empresa que sustenta el motor de la innovacion, las habilidades innovadoras
delos trabajadores que al conjuntarse mediante la organizacién de la empresa permiten buscar soluciones més
creativas e innovadores a los problemas de la empresa” (Fernandez, 2013, p. 751). Afirmacién corroborada
por Love & Roper (2015) cuando concluyen que las PYMES que tienen experiencia en innovacion tienen
més probabilidades de exportar con éxito y generar crecimiento y competitividad en comparacién con las
empresas que no innovan.

En resumen, la capacidad de innovacién se observa “como un resultado légico positivo de la posesion de
capacidades dindmicas; desde ese punto de vista, las capacidades dindmicas deben ser percibidas como un impulso
a la innovacién” (Cherubini et al., 2017, p. 233). Existen en las distintas referencias un denominador comun:
el dinamismo en la actuacién de la organizacién frente a los entornos cambiantes y competitivos. En ese
sentido, “se encuentran trabajos de investigacion que se refieren a la capacidad de innovacion como una capacidad
dindmica, teniendo en cuenta la variedad de propuestas de dimensiones” (Garzén, 2015, p. 122).

La innovacién pues ha sido objeto de estudio y analisis en disciplinas tan disimiles como la sociologfa,
el aprendizaje organizativo, la gestiéon del conocimiento, la visién de la empresa basada en recursos, el
crecimiento econdmico, la direccidn estratégica, las practicas administrativas y la creacién de empresas
(Gonzélez & Pena, 2007). Habiendo en la literatura un sinnimero de estudios que muestran un amplio
abanico de sus determinantes tanto en el 4mbito interno como en el externo, entre los que se encuentran
con mayor frecuencia: orientacidon estratégica, estructura organizativa, financiera y tecnolégica, cultura
organizacional, caracteristicas del sector donde participa la organizacién, inversion en personal e I+D, ciclo
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de vida de la tecnologia y de la empresa, gestion del conocimiento, tamafo de la organizacién, recursos y
capacidades, formacion y caracteristicas de los miembros de la empresa, estilos de liderazgos y gestion de la

TIC.

COMPONENTES DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS

El constructo de capacidades dindmicas se vincula con la capacidad de innovacién mediante diferentes
componentes o dimensiones (Verona & Ravasi, 2003; Gao & Zhu, 2015; Lin et al., 2016; Chiu et al., 2016;
Cherubini et al., 2017; Froehlich et al., 2017), constituyéndose en un constructo multidimensional.

Teece (2007,2012) plantean que las capacidades dindmicas de una empresa se pueden ubicar en tres grupos
de actividades principales que deben desarrollarse y aplicarse simultineamente para construir y mantener
ventajas competitivas: (1) capacidades para detectar, identificar, filtrar y dar forma a las oportunidades
del entorno (sensing); (2) aprovechar oportunidades (seizing) mediante el uso de las habilidades y los
recursos que posee y pueden estar expresados mediante el diseno de estructuras organizativa, los procesos, los
procedimientos y las técnicas de operacién; y (3) reconfigurar o transformar los activos intangibles y tangibles
mediante su continua renovacién, mejora y proteccién. En la idea de la extension de la propuesta de Teece
(2007, 2012) y relaciondndolo con el desempenio en innovacién radical (RIP), Chiu et al. (2016) proponen
cuatro tipos de capacidades dindmicas: deteccién, coordinacién, autonomia y reconfiguracion.

En un nivel de andlisis micro-organizativo donde se integran las propuestas de Dave Teece (Zapata &
Mirabal, 2018), la literatura ofrece un marco de referencia de los componentes o dimensiones del constructo
de capacidades dindmicas, que serdn de referencia para el modelo de esta investigacion, por ejemplo:

(a) Verona & Ravasi (2003) . Incorporan tres capacidades dindmicas que giran en torno a la
creaccién y absorcion de conocimientos; la integracion del conocimiento a los procesos organizacionales, su
reconfiguracion que conlleva a su renovacion, y la adecuacion a los nuevos requerimientos.

(b) Wang & Ahmed (2007). Analizando 13 investigaciones empiricas estos autores identifican tres
componentes de las capacidades dindmicas: capacidades adaptativas, capacidad absorcién y capacidad de
innovacion.

(c) Meirelles & Camargo (2014) . Consideran en su modelo las capacidades dindmicas de
comportamiento, habilidades, procesos, mecanismos de aprendizaje y gobernanza del conocimiento.

(d) Gao & Zhu (2015) . Bajo la perspectiva de la visién basada en el conocimiento, construyen un modelo
de relacién entre las capacidades dindmicas y el desempeno de innovacién combinando tres dimensiones:
capacidad de adquisicidn, de creacién y de integracién del conocimiento.

(e) Garzén (2015) . Partiendo del andlisis de tres enfoques de capacidades dindmicas - construccion,
innovacidn y contingente-, ofrece una propuesta de modelo conformado por cuatro dimensiones: capacidad
de absorcion; capacidad de innovacion; capacidad de adaptacién y capacidad de aprendizaje.

(f) Linetal. (2016) . Incorporan a su modelo las capacidades de detectar o identificar las oportunidades
que ofrece el entorno; capacidad de absorcién; capacidad relacional; y capacidad de integracion.

(g) Breznik & Lahovnik (2016). Incluyen la capacidad de deteccidn de las ventajas y oportunidades que
ofrece el entorno; capacidad de aprovechar las oportunidades para modificar o crear nuevos conocimientos
que conduzcan a la innovacién; y la capacidad de reconfiguracién para modificar y recombinar la base de
recursos existentes.

(h) Cherubini et al. (2017). Evaltan la perspectiva de capacidades dindmicas y la innovacién mediante
un modelo con cuatro capacidades esenciales: desarrollo, operaciones, gestion y transaccién de capacidades.

Finalmente, como resultado de la revisién bibliogrifica se consideran para el planteamiento de las
proposiciones tres componentes principales de las capacidades dindmicas: capacidad de absorcién, capacidad
de adaptacion y capacidad de aprendizaje. Estas tres capacidades de acuerdo a la literatura, pueden tener
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efecto positivo sobre la capacidad de innovacion de la empresa, convirtiéndose asi en uno de sus facilitadores
(ver Figura No. 1).

Capacidad de Adaptacion

Capacidad de

Capacidad de Absorcidn

Innovacidn

Capacidad de Aprendizaje

FIGURA 1
Capacidades Dindmicas y Capacidad de Innovacién

Una vez abordado diferentes modelos de capacidades dindmicas propuestos por la literatura, en los
apartados siguientes se desarrollarin algunas reflexiones sobre la relacién entre las capacidades dindmicas y el
proceso de innovacién. De ello, surgen tres proposiciones generales susceptibles a ser contrastadas en estudios
empiricos posteriores.

CAPACIDAD DE ADAPTACION

La capacidad de adaptacion se considera un componente de las capacidades dindmicas (Wang & Ahmed,
2007; Garzén, 2015; Zapata & Mirabal, 2018). Es un requisito fundamental para todas las organizaciones
que participan en mercados dindmicos, y supone elementos novedosos en la estrategia empresarial en donde
hay la necesidad de desarrollar habilidades para enfrentar entornos cambiantes (Garzén, 2015, 2018b). Por
tanto, la empresa no debe enfocarse solo en los modelos tradicionales de eficiencia y supervivencia basados en
las estrategia de reduccidn de costo y racionalizacidon de procesos en términos de reaccién y de la utilizacién
de las mejores practicas, sino que también deben desarrollar capacidades de adaptacion orientadas a disenos
organizacionales y a una actitud proactiva que permita convivir y enfrentar con éxito la ambigiiedad, la
diversidad, la competitividad, la necesidad de innovacién y el continuo aprendizaje, distinguiéndose entonces
de lo que es adaptacion y capacidad de adaptacién (Staber & Sydow, 2002). Capta asi el grado en que el nivel
de desempeiio de la empresa es sostenible después de la introduccién de un shock externo (Aggarwal et al.,
2015). De ahi, entonces, se puede considerar entonces como una capacidad dindmica de adaptacién de la
organizacion.

La idea de adaptacion organizacional al entorno comienza a surgir a partir de los afios 60 del siglo pasado
con los trabajos pioneros de Burns & Stalker (1961), Lawrence y Lorsch (1967a, 1967b) y el Grupo de Aston
[5], quienes definieron la teoria contingente.

En general, la teorfa contingente plantea que el disefio de la organizacién y su desempefio dependen
fundamentalmente de factores de contingencia (internos [6] y externos o del entorno), con lo cual las
organizaciones que alcancen un mejor ajuste o “fit” a esos factores de contingencias tendrdn mayor posibilidad
de alcanzar mejores niveles de eficiencia, competitividad o de simplemente poder sobrevivir (v. gr. Lawrence
& Lorsch, 1967a,1967b; Mckee et al., 1989; Donaldson, 2001; Simon, 2007; Volberda et al., 2012; Kloviene,
2013; Zapata et al., 2015, Granlund & Lukka, 2017).
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Por su parte, Miles & Snow (1978) indican que la capacidad adaptativa se corresponde a la capacidad
de la organizacién para reaccionar ante los cambios ocurridos en el entorno. Reaccién traducida en las
modificaciones y/o adaptaciones a los productos, servicios, tecnologia, y estructura organizativa de acuerdo
a las exigencias de las condiciones del entorno, y se traduce en la habilidad de la empresa para identificar y
capitalizar oportunidades emergentes de mercado (Miles et al., 1978). Este ciclo responde a un proceso de
ajuste dindmico y complejo donde la empresa tendra que resolver, casi de manera simulténea, tres tipos de
problemas: empresarial, ingenieria y administrativo [7].

En las mismas ideas anteriores, McCann & Selsky (1984) definen la capacidad adaptativa como la cantidad
y variedad de recursos y la habilidad de los miembros para mantener la viabilidad de la organizacién. Siendo
los recursos: el espacio fisico, el acceso y control de la materia prima, las reservas financieras, los servicios
internos disponibles y las personas. Por su parte, las habilidades se refieren a la capacidad disponible de
la empresa —conocimientos, tecnologia y experiencia que se traducen en procesos de innovacién— para
interpretar, entender y actuar eficientemente sobre las condiciones del entorno. Por ejemplo, la habilidad y/
o capacidad de comprender las situaciones complejas y ambiguas, asi como la construccién de modelos de
toma de decisiones adecuados para enfrentarlas (McCann & Selsky, 1984).

Wang & Ahmed (2007) plantean que la capacidad adaptativa es la habilidad de la empresa para identificar
y capitalizar las oportunidades del mercado, adaptar sus procesos y productos a las exigencias del entorno;
que, al igual que Miles & Snow (1978) y Miles et al. (1978), explican que el desarrollo de la capacidad de
adaptacién por lo general acompana al comportamiento y evolucién de las formas organizativas.

Como referencia importante para esta investigacion, se destaca el concepto de capacidad de adaptaciéon
desarrollado por Buchel & Sorell (2012), profesores del Institute for Management Development (IMD),
quienes indican que es “/a capacidad de la empresa para descubrir el conocimiento externo e integrarlo con los
conocimientos actuales que permitan comercializar nuevos productos o servicios”, y tiene caracteristicas tanto
individuales como organizacionales. Esta ultima, no reside en un solo individuo, sino que depende del vinculo
o de las relaciones en un mosaico de capacidades individuales (Buchel & Sorell, 2012).

La capacidad de adaptacién representa no solo la capacidad de la organizacién para interactuar con el
entorno externo, representa también la capacidad de la empresa para integrar el conocimiento en toda
la organizaci(')n, reconocer su potencial y comercializar el conocimiento en nuevos productos 0 servicios
(Buchel & Sorell, 2012). El concepto lo relacionan con tres dimensiones: (1) descubrir, referido a la
identificacién y adquisicién de nuevos conocimientos del entorno; (2) integrar, vinculado con el intercambio
del conocimiento dentro de la organizacion; (3) comercializar, significa desarrollar productos y servicios
como resultado de los nuevos conocimientos.

Finalmente cabe destacar que la literatura no es tan amplia en el estudio de la relacién entre la capacidad
adaptativa y la capacidad de innovacién, como si lo es en los casos de la capacidad de absorcién y de
aprendizaje, y sobre todo en el dmbito de las PYMES. Sin embargo, de la bibliografia revisada se puede apreciar
que la capacidad adaptativa estd vinculada con la capacidad de innovacién de la empresa. De este modo, se
plantean la siguiente proposicién general de investigacion:

P1: La capacidad adaptativa influye positiva y significativamente sobre la capacidad de innovacion de las
Organizaciones

CAPACIDAD DE ABSORCION (ACAP)

El concepto de capacidad de absorcion (ACAP, siglas en inglés), fue introducido por Cohen & Levinthal
(1989, 1990) quienes la definen como “/a habilidad de la empresa para identificar [8], asimilar y explotar [9]
el conocimiento del entorno” (Cohen & Levinthal, 1989, p. 569). Posteriormente sefialan que es la habilidad
de la empresa para reconocer el valor de la nueva informacién, asimilarla y aplicarla para fines comerciales y
en los procesos de innovacién (Cohen & Levinthal, 1990). Partiendo de esos trabajos, han surgido un gran
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numero de investigaciones que la han definido y aplicado en distintos dmbitos de la organizacién basado en
su cardcter multidimensional (Jiménez et al. 2011; Roberts et al., 2012; Leal et al., 2017), pero manteniendo
siempre su espiritu original.

Se destacan, por ejemplo, las siguientes definiciones:

(a) Laney Lubatkin (1998) sefialan que la ACAP conjuga la habilidad de la empresa para comprender,
asimilar y aplicar el conocimiento externo. Posteriormente, Lane et al. (2006) indica que la empresa utiliza
el conocimiento del entorno mediante tres procesos secuenciales: (1) el reconocimiento y comprension del
valor del nuevo conocimiento mediante el aprendizaje exploratorio; (2) la asimilacién de ese conocimiento
valioso a través del aprendizaje transformador; y (3) lo aplica para producir nuevos conocimientos y
aprendizajes.

(b) Zahra & George (2002), lo conceptualizan como un conjunto de rutinas y procesos organizacionales
por medio del cual le permite a la empresa adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento externo.
Esas cuatro capacidades organizativas se refuerzan entre si para generar capacidad de absorcién con un
caricter dindmico.

(c) Todorova & Durisin (2007) , indican que es la habilidad de una empresa para valorar, adquirir,
asimilar o transformar y explotar el conocimiento externo en los procesos organizacionales.

(d) Chang et al. (2015) , en la misma linea de los autores anteriores lo abordan como el conjunto de
habilidades de la organizacién para adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento y de tal manera
producir nuevas habilidades e innovacién. Por su parte Garzén (2016) propone que la capacidad dindmica
de absorcidn es la habilidad de la organizacién para utilizar el conocimiento obtenido de fuente externa
mediante cinco dimensiones: reconocimiento; adquisicion; asimilacidn; transformacion y explotacion.

Se destaca de esas definiciones que la capacidad de absorcién entra dentro del ambito de lo que constituye
una capacidad dindmica, y mantiene una vinculacién muy importante con la gestién del conocimiento y la
capacidad de innovacién de la organizacién. En otras palabras, la ACAP es “e/ resultado de un prolongado
proceso de inversion y acumulacion de conocimientos dentro de la organizacion que se ve influenciado por la
participacion de la empresa en mercados de productos especificos, las actividades de investigacion y desarrollo (1
+D) y el progreso de su trayectoria en el pasado (path-dependecy)” (Aguilar et al., 2014, p. 502).

La capacidad dindmica contribuye con la empresa a crear, desarrollar, ampliar, renovar y modificar su
base de recursos que le permiten configurar, reconfigurar, renovar, combinar e integrar nuevas habilidades,
procesos y rutinas organizativas partiendo de la adquisicién de nuevos conocimientos provenientes del
entorno cambiante donde se desenvuelve la empresa (Teece et al,, 1997; Lane & Lubatkin, 1998; Eisenhardt
& Martin, 2000, Zahra & George, 2002; Lane et al. 2006). Es una capacidad que las empresas deben
desarrollar si desean adaptarse a los cambios en un entorno cada vez mds competitivo y cambiante para
poder lograr y mantener ventajas competitivas (Jiménez et al., 2011). Asi, sus caracteristicas de intensidad,
velocidad y orientacién de las rutinas de adquisicién del conocimiento hace posible su conversiéon a un
proceso dindmico que contribuye con la empresaa adquirir, crear y mantener el conocimiento necesario para
construir las competencias tales como en marketing, administracién, distribucién y produccién necesarios
para enfrentar el entorno cambiante y competitivo (Zahra & George, 2002); con lo cual, mientras més
demuestre una empresa capacidad de absorcién, mds exhibird capacidades dindmicas (Wang & Ahmed,
2007) y pueden gestionar el conocimiento externo con una mayor eficiencia (Escribano et al., 2009).

La capacidad de absorcién tiene una vinculacién con la gestién del conocimiento y la capacidad de
innovacion de la organizacion puesto que hace del aumento de su base de conocimientos y aprendizaje un
incremento de sus procesos de innovacién (Volberda et al. 2010).

Al respecto, Valentim et al. (2016, p.4) sefialan que la capacidad de absorcion “juega un papel clave en
la innovacion y en el desempeno, independientemente del tamario de las empresas y del nivel de recursos”, es
un impulso de la capacidad de innovacién tecnolégica y no tecnoldgica (Del Carpios & Tomer, 2018).
Se constituye asi en un determinante dindmico para desarrollar la capacidad de innovacién de la empresa
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que necesariamente tendrd que desarrollar para poder adaptarse a los cambios de un entorno cada vez miés
competitivo y cambiante, y alcanzar ventajas competitivas sostenibles (Jiménez et al., 2011).

Ya Cohen & Levinthal (1990) en su trabajo seminal centraban a la capacidad de identificar, asimilar y
explotar el conocimiento externo como parte de la capacidad innovadora de la organizacién. Numerosos
estudios posteriores asi lo han indicado (v. gr. Tsai, 2001; Shu et al. 2005; Lane et al., 2006; Fosfuri, & Tribo,
2008; Kostopoulos et al., 2011; Cepeda et al., 2012; Aguilar et al. 2014; Leal & Albort, 2015; Valentim et
al., 2016; Cassol et al., 2017; Del Carpios & Tomer, 2018; Yaseen et al., 2018; Saiz et al., 2018, entre otros).

Uno de los cambios més relevantes que ha tenido el concepto de la capacidad de absorcién fue el
introducido por Zahra & George (2002), y el mismo ha sido punto de referencia para una amplia gama de
investigaciones. La propuesta de Zahra & George (2002) gira en torno a cuatro componentes: adquisicion,
asimilacidn, transformacion y aplicacion. (a) Adquisicidn, es la habilidad de la organizacién para identificar y
reconocer el conocimiento externo de valor que serd seleccionado o adquirido para ser luego utilizado en sus
operaciones. (b) Asimilacion, se refiere al conjunto de procesos y rutinas que permiten a la empresa analizar,
procesar, interpretar y comprender el conocimiento adquirido desde el entorno para hacerlo util, “implica
adaptar el nuevo conocimiento con la base de conocimiento ya existente” (Garzén, 2016. p. 104), describe asi
la habilidad para entender el nuevo conocimiento externo y conectarlo con la base de conocimientos previo
(Leal & Albort 2015). (c) Transformacién [10], la habilidad de la empresa para desarrollar y mejorar los
procesos y las rutinas que facilitan la transferencia y la combinacién del nuevo conocimiento adquirido y
comprendido con el ya existente, “implica la interiorizacion y conversién del nuevo conocimiento adquirido
y asimilado” (Garzoén, 2016. p. 105). Esto se logra agregando o eliminando conocimiento o simplemente
interpretando de manera diferente (Zahra & George, 2002). (d) La explotacion, “se basa en las rutinas que
permiten refinar, ampliar y aprovechar las habilidades existentes o de crear nuevas competencias a partir de
la incorporacion del conocimiento adquirido y transformado en sus operaciones” (Zahra & George, 2002, p
190). Esta etapa es la que “provoca todos los resultados tras los esfuerzos de adquirir, asimilar y transformar el
conocimiento, requiere la creacion de rutinas para la aplicacion del conocimiento, para su uso e implementacion
lo que dard lugar a nuevos bienes, sistemas, procesos, a nuevas formas organizacionales, o a la mejora de las
competencias existentes o incluso a la creacion de otras nuevas” (Garzén, 2016, p- 105).

Ahora bien, continuando con la propuesta de Zahra & George (2002), dichos autores agrupan los
cuatro componentes o dimensiones en dos categorias de capacidades dindmicas: (a) capacidad de absorcién
potencial (PACAP) que retine laadquisicién y asimilacion del conocimiento-. Y (b) la capacidad de absorcion
realizable o real (RACAP) que incluye la transformacion y la explotacion del conocimiento, “representa la
habilidad de la organizacidn para desarrollar productos y servicios a partir de ese stock de conocimientos, esto
implica el apalancamiento y recombinacion de conocimientos para ampliar la linea de productos o el desarrollo
de nuevos” (Garzén, 2016, p.104).

Cabe destacar que Zahra & George (2002) hacen esa distincion con el argumento de que la empresa puede
tener la capacidad de adquirir y asimilar conocimiento, pero eso no implica de manera automaética que tendra
la misma capacidad para transformarlo y explotarlo en busqueda de mejor desempefio, tienen roles diferentes,
aunque complementarios a la hora de desarrollar competencias en la organizacion (Leal & Albort, 2015).
Sin embargo, una vez cumplida la ¢jecucién de ambas categorias (PACAP y RACAP), seguramente se ubica
dentro de la definicién de ACAP establecida inicialmente por Cohen & Levinthal (1989, 1990).

Finalmente, y en funcién a las ideas desarrolladas del concepto de capacidad de absorcién, se plantea la
siguiente proposicion general:

P2: La capacidad de absorcion influye positiva y significativamente en la capacidad de innovacion de las
Organizaciones.
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CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

La produccién de la literatura referida al aprendizaje ha sido muy abundante en diferentes campos de las
organizaciones, pero ha girado de manera importante en torno a la comprensién de la relacién entre la
capacidad de aprendizaje y la capacidad de innovacién (v. gr. Jerez et al., 2005; Hsu & Fang, 2009; Zheng
et al,, 2011; Fang et al,, 2011; Jiménez & Sanz, 2011; Alegre & Chiva, 2013; Kiziloglu, 2015; Ugurlu &
Kurt, 2016; Sutanto, 2017; Peris et al., 2018). Sin embargo, Gomes & Matte (2017, p. 163) sefiala que
“aunqgue a menudo se hayan estudiado las relaciones entre la capacidad de aprendizaje organizacional [11], la
innovacion y el desemperno en los negocios, hay poca evidencia empirica para apoyar este punto de vista en pequenas
y medianas empresas”. En todo caso, se destaca el papel desempenado por el aprendizaje organizacional dentro
del contexto actual donde el conocimiento se considera un recurso clave (Jerez et al., 2005), que se refleja en
el esfuerzo de crear conocimiento organizacional y teorizar los métodos para que este conocimiento pueda
ser manejado posteriormente en la prictica (Kiziloglu, 2015).

Se espera entonces que las organizaciones capaces de generar nuevos conocimientos ¢ integrarlos con los
ya existentes utilizando métodos innovadores tengan un buen rendimiento en términos de innovacién de
productos y proceso de fabricacién (Ugurlu & Kurt, 2016). Ya lo decfa Grant (1996), que el conocimiento
es el recurso estratégico mas importante para la organizacion, reside en los individuos, pero tiene que ser
integrado a los procesos de la organizacion para poder generar capacidades y asi dar respuesta a la dindmica
competitiva.

Al respecto, afirma Nonaka (1991) que solo tendrdn éxito aquellas empresas que crean nuevos
conocimientos, lo difundan por toda la empresa y lo incorporen a las nuevas tecnologias y productos. De
este modo, la capacidad de aprender se ha considerado un indice clave de la efectividad y el potencial
de una organizacidn para innovar y crecer, considerindose como un instrumento poderoso para proveer
a la empresa de competitividad (Jerez et al., 2005), es asi como se considera un factor critico o un
facilitador para que la organizacién aprenda, innove y crezca (Fang et al., 2011; Sutanto, 2017), que
“incrementa, directa o indirectamente, el rendimiento de una organizacion, influyendo positivamente en sus
ventajas competitivas” (Garzén, 2018c, p. 40), y forma parte de las capacidades dindmicas de la empresa
(Zhenget al., 2011; Garzén, 2015, Zapata & Mirabal, 2018).

Gomes & Matte (2017), haciendo referencia al trabajo de Jerez et al. (2005), indican que la capacidad
de aprendizaje es la capacidad de una organizacién para procesar el conocimiento; es decir, la capacidad de
crear, adquirir, transferir e integrar el conocimiento y, asimismo, modificar el comportamiento para reflejar la
nueva situacién cognitiva con el objetivo de mejorar el desempefio organizacional. Provee las caracteristicas
que le dan formay facilitan el proceso de aprendizaje organizacional (Kiziloglu, 2015; Ugurlu & Kurt, 2016;
Gomes & Matte, 2017).

Hsu & Fang (2009) la definen como la capacidad de la empresa para adoptar y transferir nuevos
conocimientos, y utilizarlo en el proceso de desarrollo de productos para obtener ventajas competitivas y
mayores velocidades de produccion. Implica la generacién y el uso de nuevos conocimientos que mejoran el
desempefio organizacional (Ugurlu & Kurt, 2016). Hsu & Fang (2009) manejan el concepto de capacidad
de aprendizaje organizacional bajo dos dimensiones: capacidad para incorporar y capacidad para transferir
nuevos conocimientos.

De otro modo, pero bajo el mismo sentido, Fang et al. (2011) define a la capacidad de aprendizaje
como las caracteristicas organizacionales y gerenciales -o factores- que facilitan el proceso de aprendizaje
organizacional. Sugieren cinco facilitadores: experimentacién, toma de riesgos, interaccién con el entorno
externo, didlogo y decisiones participativas. Por su parte, Sutanto (2017) en un estudio en el dmbito
universitario incorporo como medidas de la capacidad de aprendizaje los siguientes indicadores: capacidad de
descubrir, capacidad de invencidn, capacidad de implementacién y capacidad de difusién del conocimiento.



CoMPENDIUM, 2020, vOL. 23, NUM. 45, ISSN: 1317-6099 2477-9725

Y la definié como la capacidad del jefe del departamento para producir ideas y de generalizarlas para que
puedan tener un impacto en el departamento.

Finalmente, Garzdén (2018c, p. 32), y dentro del marco de las capacidades dindmicas, expresa que la
capacidad dinamica de aprendizaje “es un constructo multidimensional orientado a convertirse en un potencial
de las organizaciones para crear, organizar y procesar informacion desde sus fuentes, asi como para generar
nuevo conocimiento individual, de equipo, organizacional e inter-organizacional a través de tres categorias o
dimensiones: Capacidad de Adquisicion de Conocimiento (KAC); Capacidad de Generacion de Conocimiento
(KGC); y Capacidad de Combinacién de Conocimiento (KCC)”.

Cabe destacar que la definicién de capacidad dindmica de absorcion pareciera un concepto solapado con la
capacidad dindmica de aprendizaje, “pero hay diferencias que se deben tener en cuenta: la capacidad dindmica
de absorcidn se refiere a la adquisicion, asimilacidn y uso del conocimiento externo e interno, en tanto que la
capacidad dindmica de aprendizaje favorece su adaptacion a las circunstancias cambiantes del entorno” (Garzén,
2018c, p. 41).

Asi, y de a acuerdo a los planteamientos desarrolladas en este apartado, se ofrece la siguiente proposiciéon
general:

P3: La capacidad de aprendizaje influye positiva y significativamente en la capacidad de innovacion de las
Organizaciones.

A Mobpo DE REFLEXION FINAL

En la presente investigacién se analizaron aspectos vinculados con la relacién entre las capacidades dindmicas
de la organizacién, vistos en tres de sus componentes principales - capacidad de absorcién, capacidad de
adaptacién y capacidad de aprendizaje-, y el proceso de innovacién. Estas tres capacidades dindmicas pueden
tener efectos positivos sobre la capacidad de innovacién de la empresa, convirtiéndose asi en uno de sus
facilitadores. Para ello, se hizo una amplia revisién bibliogrifica que permitié finalmente cumplir con el
objetivo propuesto, el cual fue plantear una serie proposiciones generales que pudieran servir de base para
estudios posteriores de cardcter cuantitativo o cualitativo.

Se observa entonces que las empresas se enfrentan al desafio de desarrollar capacidades dindmicas como
fuente de ventajas competitivas puesto que se encuentran en un entorno en el que actian varios elementos
dindmicos y complejos, es asi como es necesario atender eficazmente las expectativas de ese entorno
compuesto por diversas partes interesadas (clientes, consumidores, proveedores, el gobierno). Del mismo
modo, las organizaciones deben estar atentas y preparadas tanto para la explotacién y desarrollo de nuevas
oportunidades, como para la creaciéon de mecanismos que les permitan crear ventajas competitivas distintivas
y dificiles de imitar.

Finalmente, con esta investigacién se pretende seguir contribuyendo, dentro del 4mbito académico,
al desarrollo de la linea de investigacién en tono a la teoria de la organizacién que trata de explicar el
comportamiento de la empresa frente a los entornos cada vez més dindmicos, complejos y competitivos.
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NoTAs
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que deben cumplir con cuatro atributos principales (VRIN): valiosos, raros, inimitables y no equivalentes estratégicamente.

[2]Esa vinculacién entorno-organizacion ha sido abordada y explicada ampliamente por la perspectiva de control externo definida
ast por Pfeffer y Salancik(1978), que incluye como sus exponentes principales la teorfa contingente, la teorfa institucional y la teorfa
dependencia de recursos (Zapata & Herndndez, 2014). .
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[3]Las teorfas de control externo incluyen: contingente, recursos y capacidades, dependencia de recursos y ecologia de las
poblaciones

[4]Paréntesis nuestro.

[S]El Grupo de Aston estd representado en los trabajos cldsicos de diseno organizativo de Pugh et al., (1963), Pugh et al. (1968,
1969).

[6]En la literatura se encuentran una gran variedad de factores de contingencia internos, entre algunos: El tamafio de la
organizacion, la estrategia, la cultura, la tecnologfa, el conocimiento y los sistemas de incentivos.

[7]El ciclo adaptativo, aunque estd presente en cualquier tipo organizacién es quizds més visible: (a) en las nuevas organizaciones;
(b) en aquellas con un répido crecimiento; y (c) en las organizaciones que han superado recientemente una grave crisis (Miles &

Snow, 1978).

[8]Al igual que la exploracion “implica la innovacidn, la bisqueda de la novedad y la asuncién de riesgos, asi como la realizacion de
todas aquellas actividades orientadas hacia el descubrimiento de nuevas oportunidades” (Acosta, 2013, p.35).

[9]La explotacion implica el perfeccionamiento de tecnologia disponible, el learning by doing, la mejora en la divisién del trabajo
y todas las actividades asociadas con la busqueda de la eficiencia (Acosta, 2013, p.35).

[10]A través de esta dimensidn, la organizacién tiene que ser capaz de adaptar o reconfigurar el nuevo conocimiento y/o las
estructuras organizacionales a sus necesidades (Garzén, 2015, p- 121).

[11]El aprendizaje organizacional ayuda a las organizaciones a crear, transferir e integrar conocimiento y experiencia, asi como a
aprender continuamente (Gomes & Matte, 2017).



