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Resumen

Las capacidades dinamicas son una alternativa viable para el sector lacteo colombiano, para
enfrentar la turbulencia generada en periodos de crisis. EI objetivo de este trabajo consistié en
analizar las Capacidades Dinamicas del sector lacteo del Caribe Colombiano. La investigacion de
tipo analitica, asumié el paradigma cualitativo; se realizaron entrevistas, observacion,
documentacién y un cuestionario para la identificacion de capacidades. Los resultados indican
que una de las principales capacidades dindmicas encontradas en el sector lacteo es la gestion del
conocimiento, destacada como uno de los catalizadores en la génesis de las capacidades
dinamicas. Se resaltan en ella la codificacion y articulacion del conocimiento, asi como le
experiencia acumulada. Ademas, se identificaron las capacidades dinamicas de innovacién de
procesos, productos y marketing. Los hallazgos indican, que estas capacidades dinamicas
contribuyen con la mejora del posicionamiento empresarial a partir de la vigilancia constante del
entorno, la reconfiguracion de las capacidades y el aprovechamiento de las oportunidades.

Palabras clave: Capacidades dindmicas; gestion del conocimiento; innovacion de
producto; innovacién de procesos; innovacion de marketing.

Abstract
Dynamic capabilities are a viable alternative to counteract the negative effects caused in times of
crisis. The objective of the work consisted of analyzing the dynamic capacities existing in the
dairy industry of the Colombian Caribbean region from the dynamic capacities approach.
Analytical research assumed the qualitative paradigm; interviews, observation, documentation,
were carried out, and a questionnaire was applied to identify capacities. The results indicate that
the main dynamic capacities found in the dairy sector are knowledge management, recognized as
a facilitator in the creation of dynamic capacities. The codification and articulation of knowledge,
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as well as accumulated experience are highlighted in it. In addition, dynamic capabilities for
process, product and marketing innovation were identified. The findings indicate that knowledge
management and technological innovation contribute to business positioning based on constant
monitoring of the environment, which leads to the reconfiguration of assets in order to take
advantage of opportunities.

Keywords: Dynamic capabilities; knowledge management; product innovation; process
innovation; marketing innovation.

Introduccion

La turbulencia actual de la economia, magnificada por los efectos del Covid-19, ha
generado un conjunto de sucesos perturbadores e imprevisibles manifestados en factores
econdémicos, tecnoldgicos, sociales, ambientales y normativos, que amenazan la sostenibilidad
empresarial. Alteraciones que producen cambios en el rendimiento empresarial, generan
incertidumbre e imprevisibilidad, y aumentan la complejidad del entorno. Es una multiplicidad de
variables relacionadas que confluyen, las cuales al ser bruscamente modificadas afectan el normal
comportamiento de la economia y generan desequilibrios en las organizaciones.

Esta situacion altera el comportamiento normal de proveedores, fabricantes, clientes,
distribuidores y competidores, quienes se ven limitados por las medidas de confinamiento que
dificultan la reapertura de las empresas, lo cual se transforma en panico por desabastecimiento,
acaparamiento, alza en los precios y disminucion del consumo entre otras cosas.

Cambian las preferencias de compra de los consumidores, se presenta volatilidad en los
precios, surgen nuevos competidores, se presenta rivalidad de productos sustitutos,
desabastecimiento, y en especial, surgen oportunidades y o amenazas que se traducen en nuevas
formas de hacer negocios, lo cual va desde modificaciones en las operaciones productivas,
modificaciones en los procesos, nuevas formas de hacer mercadeo, nuevas plataformas para la
distribucion y las ventas, entre otros aspectos.

Esta situacion de turbulencia, enfrenta a la alta gerencia a cambios que ponen en riesgo la
supervivencia de la empresa, el logro de los objetivos empresariales, y el posicionamiento y la
estabilidad financiera. Bajo estas circunstancias, la gerencia se ha visto obligada a tomar medidas
especiales para asimilar el cambio y asegurar la sostenibilidad de las operaciones, siendo
obligada a salir de su posicién de confort.

De forma maés especifica, la problematica del sector lacteo en Colombia, de por si, agravada
por los fendmenos suscitados por el Covid-19, descritos anteriormente, presenta altos costos de
produccidn, baja productividad en relacidn con los principales actores internacionales, dispersion
en la produccion primaria, minimo nivel de asociatividad en los eslabones de la cadena, alta
informalidad en la comercializacion y transformacién de la leche y sus derivados, bajo nivel de
diversificacion de oroductos v destinos de exnortacién. v un deficiente estatus sanitario en
relacio Recepcion: 25 junio de 2021 / Evaluacion: 11 julio de 2021 / Aprobado: 25 septiembre de 2021
para COnsunual g1 secwur, i e er rmercdauu Hierio Curmu externu LCOI5€jJU Naciuridl ue roliucd
Economica y Social (Conpes 3675, 2010).

Teniendo en cuenta la problematica del sector lacteo descrito anteriormente, y dadas las
actuales condiciones, es urgente fortalecer las cadenas productivas (Argoti, Belalcazar, y
Narvéez, 2014). En ese sentido es importante introducir los microfundamentos de las capacidades
dindmicas, toda vez que ellos contribuyen con la consolidacion de la estrategia, la adaptabilidad y
la sostenibilidad de las organizaciones sometidas a fuertes presiones competitivas (Cadrazco-
Parra, Zapata-Dominguez, & Lombana-Coy, 2020).
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Los microfundamentos de las capacidades dindmicas fueron planteados inicialmente por
David Teece y Gary Pisano en 1994; en ese momento ellos hacian alusion a la coordinacion
externa e integracion interna, el aprendizaje, la repeticion y experimentacion, y la reconfiguracion
en las organizaciones (Teece & Pisano, 1994).

Afos mas tarde, Teece (2007) acufid los que aun son considerados los principales
microfundamentos de las capacidades dindmicas: “sensing and shaping, seizing and
reconfiguring”, que traducidas del inglés son: (l) capacidad para detectar y conformar
oportunidades y amenazas, (I1) capacidad para aprovechar oportunidades y (I11) capacidad para
reconfigurar los activos intangibles y tangibles respectivamente.

Los microfundamentos, permiten detectar las oportunidades y las amenazas, aprovecharlas
o eludirlas, reconfigurar los activos en funcion de las oportunidades identificadas y las amenazas
percibidas, y mantener la competitividad (Teece y Pisano, 2003). En este sentido, las capacidades
dindmicas, son una alternativa importante para hacer frente a la crisis, asegurar la productividad
empresarial y propender por el logro de la ventaja competitiva.

Tomando en consideracion lo descrito anteriormente, el propésito de este trabajo consiste
en analizar las Capacidades Dindmicas del sector lacteo del Caribe Colombiano. Para afrontar los
retos derivados de esta realidad econdmica, es necesario identificar las capacidades dindmicas (en
el sector), a partir de las cuales, la alta gerencia pueda detectar nuevas oportunidades, flexibilizar
las operaciones, y ajustar la productividad y la competitividad de todos los eslabones de la cadena
de suministro, en especial de las empresas procesadoras o manufactureras, encargadas de
transformar y dar valor agregado a la materia prima.

El estudio de naturaleza analitica interpretativa y enfoque cualitativo, permitio analizar las
principales capacidades dinamicas presentes en las empresas manufactureras del sector lacteo en
la costa caribe colombiana desde la perspectiva de las capacidades dindmicas.

Capacidades dindmicas y agilidad estratégica: las claves del ajuste
al dinamismo del entorno

Las capacidades dindmicas ayudan a desarrollar la teoria gerencial explicando la forma en
que las empresas sobreviven a entornos dinamicos e hipercompetitivos, facilitan la acumulacién
del conocimiento interno necesario para mejorar la oferta de valor y propician la deteccién de
oportunidades y amenazas propicias para guiar el proceso de toma de decisiones y el logro de la
ventaja competitiva (Cadrazco-Parra, Zapata-Dominguez, & Lombana-Coy, 2020).

Las capacidades dindmicas y la agilidad estratégica son conceptos complementarios, que
responden al dinamismo del entorno, asi, la agilidad estratégica se asocia a la velocidad para
realizar con la mayor rapidez las acciones de monitoreo del entorno (sensibilidad estratégica),
toma de decisiones estratégicas (rapidamente), flexibilidad y utilizacion de los recursos, y
aplicacion de diferentes capacidades en respuesta a los cambios externos. Por su parte, en las
capacidades dinamicas, se resalta el concepto “dinamicas”, asociado al factor agilidad (Worlwy,
Williams y Lawler, 2014).

Zollo, Reuer y Singh, (2002) afirman que “las Capacidades Dinamicas son patrones
estables de accion colectiva que han sido aprendidos por la organizacion y que, aplicados de
forma sistematica, generan y modifican sus rutinas organizativas, con el objeto de mejorar la
eficacia de la organizacion”.

La rapidez con que se producen los cambios y la imprevisibilidad del mercado motivan
escenarios contingenciales, en los cuales surgen nuevas capacidades de adaptacion y aceleradas
reacciones ante las amenazas y oportunidades percibidas externamente (Park, Sawy vy Fiss, 2017).
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El interés por el desarrollo de las capacidades dindmicas, teniendo en cuenta el dinamismo
del entorno, sigue en ascenso en la actual agenta investigativa; su aplicacion se asocia con la
mediacion y la moderacion en la competitividad y desempefio organizacional (Munuera y
Rodriguez, 2020).

Erréneamente, algunos investigadores, dan por sentado que cualquier rutina o habilidad
puede ser considerada una capacidad dindmica. Eisenhardt y Martin (2000) afirman que es
posible diferenciar entre procesos que constituyen una Capacidad Dinamica de aquellos que no lo
son; en ese sentido, las capacidades dindmicas se diferencian de las capacidades operativas por su
vinculo con el cambio (Ambrosini y Bowman, 2009; Lee, Lee, y Rho, 2002; Wang y Ahmed,
2007). Teece (2007) afirma que las capacidades dindmicas facultan a las empresas para
reconfigurarse frente a los mercados cambiantes por medio del disefio de nuevos productos o el
desarrollo de nuevas formas de hacer negocios.

A continuacién, se hace una aproximacion, desde la teoria gerencial, a las principales
capacidades dindmicas, relacionadas con el sector lacteo manufacturero del caribe colombiano.

Aproximaciones teoricas a las capacidades dindmicas

Zollo y Winter (2002), afirman que las empresas cuentan hoy con tres herramientas
importantes para construir capacidades dinamicas, estas son codificacion del conocimiento,
articulacion del conocimiento, y acumulacion de experiencia; constructos que explican la gestion
del conocimiento y sirven de base para la capacidad de absorcion del conocimiento (Barrales,
2008). En ese sentido, la construccion de capacidades dindmicas, requiere de la construccion
permanente de conocimientos, por lo tanto, el desarrollo de capacidades dindmicas puede ser
visto como una etapa posterior a la acumulacién y combinacion del conocimiento (Bierly y
Chakrabarti, 1996).

La teoria de las capacidades dinamicas indica que las empresas tienen que construir,
integrar y reconfigurar el conocimiento y las competencias internas y externas para competir
(Teece, Pisano, y Shuen, 1997). La literatura afirma que las practicas de gestion del conocimiento
ayudan a desarrollar capacidades dinamicas y a mejorar el rendimiento general de la empresa
(Cepeda y Vera, 2007). A su vez, las capacidades dindmicas permiten a las empresas analizar las
necesidades emergentes de varios interesados y reconfigurar las competencias funcionales
existentes para la sostenibilidad empresarial (Wu, He, y Duan, 2013).

La creacion de capacidades dinamicas esta relacionada con el analisis del entorno, para lo
cual un adecuado manejo de la Gestion del Conocimiento implica la identificacion de
oportunidades y el aprovechamiento de las mismas. Nonaka, (1994) y Zollo y Winter (2002)
destacan la relevancia que posee la gestion del conocimiento en la creacion de capacidades
dinamicas.

Es importante también, introducir el concepto de innovacién, como aquella capacidad
necesaria para mejorar lo ya existente o crear algo totalmente novedoso. Mientras la innovacién
de productos hace referencia al resultado, (es decir cambia aquello que se ofrece), la innovacion
de proceso hace referencia a la eficiencia (cambia el modo en que se ofrece). La innovacion de
procesos permite mejorar la fabricacion con el fin de mejorar el rendimiento de la organizacion
(Tsai, 2001), reducir costos o incrementar la flexibilidad de los procesos reduciendo tiempos de
entrega, costos de fabricacion, o incrementando la flexibilidad de las operaciones (Damanpour,
Walker, y Avellaneda, 2009). Por otro lado, la innovacion de productos hace referencia a los
resultados (nuevos y/o diferenciados productos finales o servicios) que la empresa pueda vender
(Cooper, 1998; Danneels, 1999; Prajogo, 2016; Utterback, 1994).
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Segun la OECD & Eurostat (2007) “la innovacion en marketing tiene que ver con la
implementacién de nuevos métodos de mercadeo que involucran cambios significativos en el
disefio o empaque del producto, la colocacion del producto, la promocion del producto o el
precio”.

La innovacion de marketing implica transformaciones significativas en el disefio del
producto, que envuelven cambios en la forma y apariencia del producto que no alteran las
caracteristicas funcionales del producto. Ademas, involucra cambios en el embalaje de los
productos. Los nuevos métodos de comercializacion en la distribucion y venta de productos
implican esencialmente la implementacion de nuevos canales de ventas. Las innovaciones en la
promocion de productos traen con sigo el uso de nuevos conceptos para promover los bienes y
servicios de una empresa. En dltima instancia, las innovaciones en la fijacion de precios implican
el uso de nuevas estrategias de fijacion de precios para comercializar los bienes o servicios de la
empresa (Camison & Villar, 2011).

Metodologia

Este estudio de naturaleza analitica interpretativa y enfoque cualitativo, analizd las
principales capacidades dinamicas del sector lacteo del Caribe colombiano. En este sentido, se
identificaron inicialmente desde la teoria, las principales capacidades dinamicas existentes en la
literatura, y se verifico su presencia en el contexto de las empresas productoras del sector lacteo.

De acuerdo con el concepto de helenizacién de los objetivos, las investigaciones con
alcance analitico, tienen como punto de partida descripciones, y de llegada el anélisis de dichas
descripciones, clasificaciones o tipificaciones (Hurtado, 2012).

Para la recoleccion de la informacion se utilizaron un cuestionario tipo Likert, entrevistas a
profundidad, observacion in situ y documentacion. La recoleccion de la informacion facilité la
identificacion de las capacidades dindmicas en el sector, asi como sus caracteristicas, las cuales
fueron valoradas con ayuda del cuestionario Likert, el cual también fue utilizado como guia para
hacer la entrevista a profundidad.

El cuestionario Likert, en una escala de 1 a 7, utilizo indicadores (o afirmaciones); cada
indicador fue codificado para identificar y valorar cada uno de los constructos de las capacidades
dindmicas existentes en el sector, a partir de la percepcion del nivel gerencial. Asi se pudo
evidenciar la existencia de las principales capacidades dinamicas. La escala Likert utilizo las
siguientes convenciones de puntuacion para la valoracion de las afirmaciones:

Tabla 1
Convenciones escala de puntuacion tipo Likert.
Puntu Convencion
acion
1 Totalmente en desacuerdo
2 Muy en desacuerdo
3 En desacuerdo
4 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 De acuerdo
6 Muy de acuerdo
7 Totalmente de acuerdo

Fuente: elaboracion propia, 2021.
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Las entrevistas se realizaron a personas de nivel gerencial con mas de 5 afios de experiencia
en la empresa; entre ellos gerentes generales, gerentes de produccién, gerentes de calidad y
gerentes de la cadena de abastecimiento principalmente.

La observacion in situ, obedeci6 a un cuidadoso registro de las instalaciones de produccion,
las adecuaciones de planta, maquinaria, equipos, procesos, almacenes, cuartos de refrigeracion y
laboratorios, entre otros aspectos.

La documentacion permitio identificar algunos estandares y evidenciar la existencia de
manuales de procesos y procedimientos.

Resultados

Los hallazgos indican que entre las principales capacidades dindmicas existentes en el
sector lacteo se encuentra la gestion del conocimiento, catalogado como agente facilitador de la
creacion de capacidades dindmicas. La gestion del conocimiento se evidencia en el sector a través
de la codificacion y articulacion del conocimiento, asi como también por la experiencia
acumulada; a continuacion, se ilustra cada uno de los constructos de gestion del conocimiento,
los cuales son importantes pues de ello depende la creacion, difusion, explotacion, cambio e
innovacion frecuente de las capacidades dinamicas, en permanente ajuste al dinamismo del
entorno del sector lacteo.

El Figura 1, codificacion del conocimiento, muestra la frecuencia acumulada apilada por
cada indicador codificado Ci (i ~ 1...6); en él se ilustra que la mayoria de las empresas poseen
manuales de procesos y procedimientos, en los cuales describen las actividades cotidianas
realizadas durante su diario devenir. Los manuales poseen los términos y definiciones necesarios
que facilitan la comprension, y el adecuado desempefio durante el trabajo.

Generalmente los manuales son producidos por firmas especializadas, en coordinacion
ingenieros o profesionales de la organizacion quienes poseen un profundo conocimiento de los
procesos, las rutinas internas y externas. La administracion propicia el desarrollo de los
manuales, y el adecuado desarrollo de las tareas de los empleados. La diseminacion del
conocimiento es generalmente motivada por la alta gerencia, actividad que es facilitada por la
difusion del mismo en medios impresos y digitales (ver Figura 1).
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Figura 1
Codificacion del conocimiento (frecuencia acumulada apilada).

Codificacion del Conocimiento
Frecuencia Acumulada Apilada

Totalmente
WCl WC2? mC3 mC4 mCh5 mG6  Total de
acuerdo
Muy
De de [l
Ni acuerdo acuerdo 100%
de acuerdo
nien
desacuerdo
A a7%
Muy desacuerdo
en RO
desacuerdo 19% 10093
Totalmente
en
desacuerdo
8 B ,} ,
1C6 % 0% 0% 19% 100%
mC5 17% 17% 17% 39% 100%
mCa 17% 19% 21% 61% 100%
mC3 4% 7% 11% 17% 39% 100%
mC2 4% 5% 8% 15% 28% 51% 100%
mCl 1% 3% 7% 23% 40% 64% 100%

C1: Nuestra empresa posee manuales de procesos y procedimientos que describen las
actividades y las tareas.

C2: Los manuales cuentan con glosarios, los cuales definen los términos necesarios para la
comprension y adecuado desempefio del trabajo.

C3: El conocimiento e informacion registrada en los manuales es digitalizado en medios
impresos e informaticos para facilitar su accesibilidad, diseminacion y uso frecuente.

C4: Los manuales de la empresa son producidos por firmas especializadas externas,
escuelas técnicas o centros de educacion.

C5: La administracion de la empresa motiva el desarrollo de manuales que contribuyan con
el adecuado desarrollo de las tareas de los empleados.

C6: Todas las actividades de nuestra empresa, se pueden realizar siguiendo las
instrucciones contenidas en los manuales

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Autores como Zollo, Reuer, y Singh, (2002) afirman que las Capacidades Dinamicas son
patrones estables que, aprendidos colectivamente y aplicados sistematicamente, crean y cambian
permanentemente rutinas capaces de generar mejoras en el desempefio empresarial.

En concordancia con lo mencionado por ellos, los resultados indican que las organizaciones
del sector lacteo que implementan y aplican en sus operaciones, manuales de procesos y
procedimientos desarrollados a partir de su esencia singular de rutinas aprendidas, por lo general
afinan permanentemente sus operaciones, sus capacidades y su conocimiento, ajustandose a los
cambios del entorno y mejorando su desemperfio, lo cual es una clara evidencia de rutinas
revitalizadoras de conocimiento que permanentemente y de forma dinamica se ajustan al
dinamismo del entorno.

Organizar y difundir el conocimiento requiere en primera instancia, extraerlo de la mente
de las personas y colocarlo en manuales de procesos y procedimientos; es decir, codificando
(transformarlo de conocimiento tacito a explicito), para facilitar su diseminacién y posterior
aplicacion en el proceso de creacion de valor (Nagles, 2007).

En el Figura 1, sobre Codificacion del conocimiento, se puede observar que las frecuencias
acumuladas hasta la puntuacion menor o igual que cinco (< 5) de la escala Likert en cada
indicador, acumula un maximo de (Ci 40%, C> 28%, Csz 39%, Cs4 61%, Cs 39% y Ces 19%)
respectivamente, dejando como excedente las dos maximas puntuaciones de la escala (6 y 7).

Ahora bien, si se restan del total (100%), las frecuencias acumuladas apiladas hasta el punto
5 de la escala Likert, se obtienen los porcentajes acumulados apilados para los puntajes de las
respuestas (muy de acuerdo y totalmente de acuerdo), (C1 60%, C> 72%, C3 61%, Cs 39%, Cs
61% y Cs 81%) respectivamente, distinguiéndose asi la favorabilidad en general que tiene el nivel
gerencial, por las puntuaciones relacionadas con la codificacion del conocimiento ver Figura 2,
Codificacion del conocimiento, favorabilidad (Fav) y desfavorabilidad (Des).

Figura 2
Codificacion del conocimiento (favorabilidad).

Codificacion del Conocimiento

Favorabilidad (Fav)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Con el mismo criterio de analisis que el constructo anterior, restar del total (100%), las
frecuencias acumuladas apiladas hasta el puntaje 5 de la escala, el Figura 3, muestra a
continuacion la frecuencia acumulada apilada de los indicadores de articulacion del
conocimiento, a saber, Ai (i~ 1...8).
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Se puede observar que los problemas que con mayor frecuencia se presentan durante el
trabajo, son discutidos por los equipos de trabajo en la organizacion, al menos el 79% de las
veces (100-21%), en reuniones frecuentes promovidas por la gerencia al menos el 77% de las
veces (100-23%). La gerencia no tiene reparo en invertir recursos y tiempo de la jornada de
trabajo para este propdsito como minimo el 81% de las veces (100-19%).

Al menos el 59% de las veces aproximadamente, a la larga y en promedio, se escriben de
manera sistematica las conclusiones y compromisos que surgen de las discusiones; las empresas
mas organizadas, realizan informes exhaustivos y actas sobre los asuntos tratados durante las
reuniones. Las proposiciones hechas por los empleados, tienen una receptividad moderada, por lo
menos el 45 % de las veces, como minimo se estd muy de acuerdo con sus propuestas. En
general, se presenta una buena comunicacion entre los miembros de la organizacion, al menos el
57% (100-43%) estd como minimo muy de acuerdo, lo cual facilita la diseminacién del
conocimiento.

Figura 3
Articulacion del conocimiento (frecuencia acumulada apilada).

Articulacion del Conocimiento
(Frecuencia Acumulada Apilada)
BAl RA A mAS BAS AL WA LI tal
Totalmente
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Al: Los problemas mas frecuentes que surgen en la realizacion de nuestro trabajo diario,
son usualmente discutidos en grupo por los miembros de la organizacion

A2: Los miembros de la organizacion por lo general se reinen con frecuencia para resolver
problemas de trabajo.

A3: La gerencia de nuestra organizacion promueve reuniones para discutir los problemas
de trabajo, a pesar de que estas reuniones se realicen durante la jornada laboral.

A4: Los problemas que surgen en cualquier area de trabajo son compartidos y discutidos
entre los miembros que trabajan en esta area

Ab5: Se escriben de manera sistematica informes exhaustivos y actas sobre los asuntos
discutidos en las reuniones.

A6: En nuestra organizacion, los empleados proponen nuevas formas de hacer las cosas, las
cuales son bien recibidas por los otros empleados.

AT: En general, existe una buena comunicacion entre los miembros de la organizacion

A8: Algunos miembros de nuestra organizacion han dado charlas o conferencias para los
demas empleados

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El Figura 4, sobre articulacion del conocimiento (favorabilidad), corrobora que al deducir
del 100% apilado las frecuencias acumuladas obtenidas hasta el punto < 5 de la escala Likert, se
obtiene que las opciones > 5 (6 y 7) acumulan los mayores porcentajes acumulados, es decir (Al
79%, A2 77%, A3 81%, A4 76%, A5 59%, A6 45%, A7 57%, A8 73%) respectivamente,
indicando en la mayoria de los casos favorabilidad por estar al menos muy de acuerdo o
totalmente de acuerdo, con las afirmaciones realizadas.

Figura 4
Articulacion del conocimiento (favorabilidad).

Articulacion del Conocimiento

Favorabilidad (Fav)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En forma analoga a los dos constructos anteriores, al restar del total (100%), los puntajes 6
y 7, se obtuvo para la experiencia adquirida lo siguiente. Las empresas han adquirido
conocimientos importantes desde su fundacién (84%), en gran medida por la permanencia de sus
miembros (69%), aunque no todos tienen contratos indefinidos (47%). Al menos la mitad de las
empresas en promedio contrata expertos para actualizar su conocimiento (52%). Los
conocimientos adquiridos por los colaboradores son comdnmente compartidos con los demas
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miembros de la organizacién (61%) en una comunicacion que se transmite boca a boca, o por
transmision generacional fundamentalmente en una base de personas de confianza que
permanecen contratadas durante largos periodos de tiempo en las compaiiias, esto ejemplifica
entre otros aspectos la experiencia acumulada (ver Figura 5)

Figura 5
Experiencia acumulada (frecuencia acumulada apilada).

Experiencia Acumulada
Frecuencia acumulada apilada
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EE3 3 11% 16% 35% 53% 72% 100%
mE2 08 3% 33 24% 319 56° 100%
mEl 4% 7% 12% 16% 41% 100%

E1: Nuestra empresa ha adquirido conocimientos importantes desde su fundacion

E2: La mayoria de los miembros de la empresa permanecen en la organizacion desde su
fundacion

E3: La mayoria de los miembros de la empresa tienen contratos indefinidos

E4: Nuestra empresa contrata a expertos en cada materia, para obtener de ellos, nuevas
ideas, soluciones y perspectivas para la organizacion
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E5: Los conocimientos adquiridos por cada miembro de nuestra empresa son facilmente
compartidos con los demas miembros de la organizacion

E6: Los miembros de nuestra empresa por lo general aprenden facilmente de las
experiencias de los demas

E7: Los sistemas de nuestra organizacion hacen que el empleado tenga facil acceso a
diferentes fuentes de informacion

E8: Los miembros de nuestra organizacion se enfrentan solos a nuevas situaciones, y
resuelven los problemas que plantean estas situaciones por su cuenta

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Figura 6
Experiencia acumulada apilada (favorabilidad).

Experiencia Acumulada
Favorabilidad (Fav)
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0%
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Otra de las capacidades dinamicas detectadas de suma importancia en el sector lacteo es la
innovacion tecnoldgica. En esencia las empresas han desarrollado en gran medida la capacidad
para responder a los requerimientos de la demanda del mercado, o la presion de la competencia;
practicamente las diferencias y disputas competitivas se encuadran en los limites de empresas de
tamanos similares las cuales se disputan ciertos segmentos del mercado.

Se observa que las empresas indistintamente de su tamafio, estdn desarrollando
moderadamente la capacidad de innovar para ganar competitividad mediante la ampliacion de la
cartera de nuevos productos, nuevas capacidades e ideas tecnologicas. Se hacen modificaciones a
los empaques y los envases mejorando el aspecto de los productos, lo cual los hace mas
atractivos y de imagen renovada, ver (Figura 7).
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Figura7
Innovacion tecnoldgica (frecuencia acumulada apilada).

Innovacion Tecnolégica
(frecuencia acumulada apilada)
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IT1: La empresa ha introducido un nimero muy alto de nuevos productos y servicios.

IT2: Se ha iniciado un numero muy alto de nuevos procesos de produccién o de prestacion
de servicios

IT3: La empresa ha entrado en un numero muy alto de mercados nuevos

IT4: Se ha introducido un nimero muy alto de nuevas materias primas

IT5: La tasa relativa de introduccion de nuevas innovaciones en la organizacion ha crecido
rdpidamente.

IT6: En comparacion con sus competidores, nuestra empresa ha llegado a ser mucho mas
innovadora.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Al menos el 41% de las empresas ha desarrollado un nimero moderado de nuevos
productos, lo cual les permite diferenciarse en su nicho de mercado, con productos artesanales,
sabores autdctonos en leches saborizadas, helados, quesos y suero, lo cual es muy tradicional. Sin
embargo, las innovaciones en las empresas mas reconocidas de la Region Caribe, estan orientadas
a las caracteristicas del producto, en especial, lacteos funcionales con probidticos, vitaminas,
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yogures (light, descremados, semidescremados, cero grasas), y productos benéficos para el
sistema gastrointestinal e inmunoldgico.

Los procesos en los cuales se innova, representan solo el 33% (muy de acuerdo y
totalmente de acuerdo), lo cual indica que los procesos cambian relativamente poco. Cuando
estas innovaciones suceden, involucran generalmente la flexibilizacion en rutas de
procesamiento, ajuste de flexibilidad en el alistamiento de los equipos, lo cual se asocia
generalmente con la ultra pasteurizacion, el envasado aséptico, la pulverizacion de la leche,
maquinas de desengrasado de la leche, y adecuacién de laboratorios, bodegas de almacenamiento
y cuartos de refrigeracion entre otros aspectos.

Las empresas estan utilizando nuevas estrategias de innovacion de marketing; con una
frecuencia moderada renuevan su imagen de marca con la finalidad de penetrar nuevos mercados.
Novedosos mecanismos de comercializacion que implican la unitarizacion de los productos,
como por ejemplo la agrupacion de bolsas de leche en paquetes six-pack, han conducido al
establecimiento de nuevos canales de distribucion y ventas, que implican la insercion de
intermediarios u operadores logisticos especializados en este tipo de operaciones.

Con base en los resultados, se encontro, que las actividades de innovacion mas utilizadas se
enfocaron en el disefio de nuevos procesos, el desarrollo y disefio de nuevos productos, la
diferenciacion del producto por disefio (como nuevos envases, con el fin de mejorar la imagen de
sus productos para hacerlos mas atractivos), la introduccién de nuevos canales de distribucién y
ventas, las formas creativas de publicidad, la promocion, las relaciones con el proveedor y con el
cliente.

Las innovaciones de producto y de proceso guardan cierta relacion con las innovaciones en
la fijacién del precio, y por ende se reflejan en la comercializacién de los productos. Todo lo
anterior se evidencia de manera moderada en la penetracion de nuevos mercados; solamente el
43% de las empresas lo hacen.

Solamente el 32% de las empresas, a la larga y en promedio, estan utilizando nuevos
materiales para la produccion de sus productos y empaques. Los envases flexibles lentamente
estan ingresando en el sector, asi como los empaques de raciones pequefias y los envases PET. La
materia prima, es sometida a modificaciones que varian sus propiedades, fisicas, morfoldgicas,
proteinicas, contenido de lactosa, higienizacién, pasteurizacion, contenido de agua, entre otros
aspectos.

La tasa relativa de introduccién de nuevas innovaciones en la organizacion no ha crecido
rapidamente, solo el 20% de las empresas lo vienen haciendo. Esto se explica en gran medida por
la produccion y comercializacion de productos tradicionales, leche, queso y suero en las empresas
menos reconocidas.

Finalmente, en términos comparativos con sus competidores, las empresas no perciben
haber llegado a ser mucho mas innovadoras que sus competidoras; sélo el 39% asi lo considera
(muy de acuerdo y totalmente de acuerdo).

En sintesis, se detectaron las capacidades dinamicas de gestion del conocimiento e
innovacion tecnoldgica. Por su parte la innovacidn tecnoldgica, se percibié en un nivel moderado
reflejado en los porcentajes de frecuencia acumulada apilada, después del puntaje mayor o igual
que 5 de la escala Likert en cada indicador (41%, 33%, 43%, 32%, 20% y 39%). Estos
porcentajes se explican desde la innovacion de procesos, de productos y de marketing, ver
(Figura 8).
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Figura 8
Innovacion tecnoldgica (favorabilidad).
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Conclusiones

Con un creciente sistema de sensibilidad y escaneo del entorno, las organizaciones del
sector lacteo del caribe colombiano, avanzan lentamente, haciendo inteligencia de mercados,
benchmarking industrial y monitoreo del entorno, entre otras estrategias, lo cual constituye el
sistema de deteccidon temprana de oportunidades y alerta ante las posibles amenazas.

La deteccién (sensing) se hace manifiesta desde las capacidades de gestion del
conocimiento detectadas, asi como también desde las capacidades de innovacion, donde con
cierta frecuencia se estan renovando, los productos, los procesos e incluso la forma de hacer
marketing.

La gestion del conocimiento, es fundamentalmente, la primera linea de capacidades que
propicia la deteccion y valoracion de oportunidades del entorno; renueva el conocimiento de la
organizacion a traves del aprendizaje adquirido interna y externamente.

La gestion del conocimiento y la innovacion tecnolégica, guardan proximidad en la
identificacion de oportunidades, y propician con relativa periodicidad, modificaciones en los
productos, en los procesos, y en el marketing.

Las innovaciones de producto se presentan moderadamente y guardan relacion
fundamentalmente con transformaciones funcionales, organolépticas, proteinicas del producto
“alimenticio” como tal.

Las innovaciones de proceso son muy pocas en el sector lacteo, pero cuando se hacen se
relacionan con el ajuste de las rutas de procesamiento y la flexibilizacion en los alistamientos de
maquinas; aunque su periodicidad es baja, cuando se hacen generalmente implican grandes
inversiones.

Las innovaciones en Marketing, implican cambios en el disefio o el envasado del producto,
su posicionamiento y su promocion, pero no tienen relacion directa con transformaciones en las
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propiedades funcionales del producto; esto ultimo es exclusivo de la innovacion del producto
como de describio en parrafos anteriores, no de la innovacién en marketing.

Todo lo anterior tiene una consecuencia en los precios y en general en el mercado. Toda
vez que los productos se hacen atractivos para los clientes, incrementan las ventas y se dinamiza
el mercado.

Se hace evidente entonces la importancia de codificar y articular el conocimiento
“innovador”, asi como también, hacer uso del mismo, a través del “cambio dinamico de la
experiencia acumulada”.

Lo anterior implica hacer frecuentemente inversiones en los activos para generar nuevo
conocimiento, diseminarlo de manera sistematica entre los miembros de la organizacion, y
ponerlo en practica a través de rutinas, experiencia adquirida e innovacion, las cuales de por si,
implican reconfiguraciones e inversiones.

Las capacidades dinamicas, facilitan la evaluacion del grado de turbulencia y dinamismo
del sector. Es la fase de deteccidn, de la cual hablan los microfundamentos de las capacidades
dindmicas, en la cual juega un papel clave, la gestién del conocimiento, en integracion con las
habilidades de las personas que laboran en el area de marketing, investigacion y desarrollo,
operaciones, recursos y humanos, las cuales no se limitan sélo a asuntos internos de la
organizacion, sino que trascienden los limites e interacttan con el exterior, fortaleciendo también
la capacidad de innovacion tecnologica.

Es entonces cuando la organizacién debe sopesar sus recursos Yy capacidades, Yy
reconfigurar las que estime necesario para poder aprovechar las oportunidades. Sobrevienen en
consecuencia las inversiones, adecuaciones en las instalaciones y la compra de equipos.

Es importante aclarar, que las capacidades dindmicas no se compran, ni se venden, son
dificiles de imitar y de sustituir (Dierickx y Cool, 1989) son valiosas (Barney, 1991), en esencia
son valiosas, raras, inimitables y no sustituibles (VRIN), se asocian a la identidad empresarial, lo
cual se manifiesta entonces con la creacion e innovacion de productos/servicios, novedosos
procesos, y novedosas formas de hacer marketing.

Es importante recordar que el dinamismo del entorno en las empresas del sector lacteo, no
se detiene, y mientras se detecta, y reconfigura para poder aprovechar, las organizaciones pueden
sequir de cerca, acelerar a la par, o incluso a mayor velocidad, que la velocidad a la cual
normalmente se mueven sus competidores inmediatos en el tiempo; sin embargo, no se trata sélo
de la velocidad con la cual se generan los cambios, sino, de poder crear recursos y capacidades,
valiosos, raros, inimitables y no sustituibles, para lo cual, las capacidades dindmicas de gestion
del conocimiento e innovacion tecnoldgica, son invitadas privilegiadas, que aseguran la ventaja
competitiva sostenible.

Los hallazgos indican, que la gestion del conocimiento y la innovacion tecnoldgica,
contribuyen con el posicionamiento empresarial a partir de la vigilancia constante del entorno
(sensing), lo cual conlleva a la reconfiguracion de los activos para para poder aprovechar las
oportunidades (reconfiguring and seizing).
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