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RESUMEN. La gestién estratégica tradicional se enfrenta a una crisis de predictibilidad. En un entorno econémico
definido por la fragilidad y la incomprensibilidad (BANI), los modelos estaticos resultan insuficientes. El presente articulo
propone el Modelo DO (Dynamic Organizations), un marco tedrico-practico disefiado para operacionalizar la teorfa de las
Capacidades Dindmicas y dotar a las organizaciones de la plasticidad necesaria para transitar de la fragilidad a la
antifragilidad. Se emplea una metodologia de construccién tedrica conceptual basada en una revisién integradora de la
literatura. El modelo sintetiza tres corrientes fundamentales: la visién de Capacidades Dindmicas (Teece), la Légica
Dominante del Servicio (Vargo & Lusch) y las Microfundaciones conductuales (Felin & Foss). Se define el concepto de
"Envaloramiento”" como el propésito fundamental de la organizacién. El modelo estructura la adaptacién en tres fases
recursivas: Sensing (monitorizacién de 7 dimensiones criticas), Seizing (orquestacién de activos mediante 10 tipos de
innovacién) y Transforming (reconfiguracién continua basada en el aprendizaje y la gestién del cambio). El estudio aporta
una arquitectura operativa que cierra la brecha entre la teoria abstracta de las capacidades dindmicas y la practica directiva,
enfatizando la seguridad psicolégica y la cultura como precursores de la innovacién.

ABSTRACT. Traditional strategic management faces a predictability crisis. In an economic environment defined by
brittleness and incomprehensibility (BANI), static models prove insufficient. This article proposes the DO Model (Dynamic
Organizations), a theoretical-practical framework designed to operationalize Dynamic Capabilities theory and endow
organizations with the necessary plasticity to transition from fragility to antifragility. A conceptual theoretical construction
methodology is employed based on an integrative literature review. The model synthesizes three fundamental streams: the
Dynamic Capabilities view (Teece), Service-Dominant Logic (Vargo & Lusch), and behavioral Microfoundations (Felin &
Foss). The concept of "Envaloramiento” (Value-enabling, Value-valorization) is defined as the organization's fundamental
purpose. The model structures adaptation into three recursive phases: Sensing (monitoring 7 critical dimensions), Seizing
(asset orchestration via 10 types of innovation), and Transforming (continuous reconfiguration based on learning and
change management). The study contributes an operational architecture that bridges the gap between abstract dynamic
capabilities theory and managerial practice, emphasizing psychological safety and culture as precursors to innovation.
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1. Introduccién: la insuficiencia de la planificacién lineal

La gestién estratégica contemporanea atraviesa una discontinuidad fundamental. Los marcos de
planificacién lineal y los modelos estaticos, herederos de la I6gica de la economia industrial, han perdido poder
predictivo frente a una aceleracién tecnolégica y sistémica sin precedentes. Durante décadas, las
organizaciones operaron bajo la premisa de que el entorno era analizable y, hasta cierto punto, controlable. Sin
embargo, la realidad post-pandémica ha desafiado esta nocién.

Si bien el acrénimo VUCA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigiiedad), introducido por Bennis
y Nanus (1985), sirvié eficazmente para describir la dindmica geopolitica y empresarial posterior a la Guerra
Fria, la literatura reciente sugiere que este marco ha sido superado. Jamais Cascio (2020) argumenta que el
caos actual requiere una nueva lente interpretativa: el marco BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear,
Incomprehensible). Bajo esta nueva taxonomia, la volatilidad ha dado paso a la Fragilidad (Brittle), donde
sistemas aparentemente sdlidos pueden colapsar repentinamente sin aviso previo. La incertidumbre ha
evolucionado hacia la Ansiedad (Anxious), reflejando el impacto psicolégico de la impotencia ante cambios
incontrolables. La complejidad ha mutado en No Linealidad (Nonlinear), un estado donde causas menores
generan efectos desproporcionados. Finalmente, la ambigiiedad se ha transformado en Incomprensibilidad
(Incomprehensible), sugiriendo que el exceso de datos no garantiza la comprensién de los fenémenos.
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La gestidn estratégica contemporanea no enfrenta meramente un cambio evolutivo, sino una discontinuidad
fundamental. Esta ruptura evidencia el agotamiento de los marcos de planificacién lineal y los modelos
estaticos, vestigios de la Iégica de la economia industrial que asumian una estabilidad subyacente. La literatura
académica lleva tiempo advirtiendo sobre las limitaciones de este enfoque; Henry Mintzberg, en su critica
seminal a la planificacién formalizada, desmantelé la idea de que la estrategia pudiera ser un proceso
secuencial y programado separado de la accidén, acufiando el concepto de la "falacia de la prediccién".
Argumentdé que los eventos verdaderamente disruptivos rara vez pueden ser anticipados con la precisién
necesaria para los planes anuales tradicionales (Mintzberg, 1994).

En consecuencia, estos enfoques tradicionales han perdido poder predictivo y relevancia frente a una
aceleracidn tecnoldgica y sistémica sin precedentes. La premisa arraigada en las herramientas estratégicas del
siglo XX —que la estabilidad es la norma y el cambio una excepcién a gestionar— se ha vuelto obsoleta. Como
sefiala Rita Gunther McGrath, la economia actual de alta velocidad ha erosionado el concepto clasico de
"ventaja competitiva sostenible", forzando a las organizaciones a abandonar la defensa de posiciones estaticas
a largo plazo para enfocarse en la capacidad de explotar una serie continua de "ventajas transitorias" (McGrath,

2013).

Durante décadas, las organizaciones operaron bajo la reconfortante premisa de que el entorno era
analizable y, hasta cierto punto, controlable mediante el anélisis de recursos existentes. Sin embargo, la realidad
volatil —exacerbada por la era post-pandémica— ha desafiado radicalmente esta nocién, demostrando que la
eficiencia estatica a menudo va en detrimento de la adaptabilidad necesaria. En este contexto de alta velocidad
e incertidumbre, la ventaja estratégica ya no reside en la mera posesién de activos fijos o en la planificacién de
su uso, sino en lo que David Teece y su equipo definieron como "capacidades dindmicas": la habilidad
organizacional superior para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas rapidamente
para abordar entornos cambiantes (Teece et al., 1997). En este contexto, la inercia organizativa descrita por
Hannan y Freeman (1984) se convierte en la principal amenaza para la supervivencia. El Modelo DO surge
como una respuesta arquitectdnica para dotar a las empresas de la plasticidad necesaria para transitar de la
fragilidad a la antifragilidad.

2. Fundamentacién tedrica y metodolégica

La conceptualizacién del Modelo DO se fundamenta en una metodologia de construccién tedrica
deductiva. Este enfoque no parte de la observacién empirica inicial, sino que sintetiza y aprovecha axiomas
establecidos en trabajos cientificos dispares pero complementarias: la gestién estratégica, la dindmica de la
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innovacién y la psicologia organizacional. Mediante una triangulacién tedrica entre estos dominios, el modelo
busca superar las limitaciones de los enfoques mono disciplinarios, integrando perspectivas macro-nivel
(estrategia y adaptacién al entorno) con los procesos micro-nivel del comportamiento humano (psicologia),
para proponer una nueva estructura conceptual coherente.

2.1. Metodologia de revisién bibliogréfica

Se adopté una metodologia de construccién tedrica conceptual basada en una revisién integradora y
narrativa de la literatura. La basqueda se realizé en Web of Science, Scopus y Google Scholar entre 1990 y
2025, utilizando combinaciones de términos como 'dynamic capabilities’, 'service-dominant logic',
'microfoundations’, 'BANI', 'organizational transformation', y 'innovation taxonomy'. Se priorizaron trabajos
seminales y articulos de revisidén con alto impacto, y estudios empiricos relevantes en industrias de alta
velocidad.

El estudio se sitGa en un enfoque constructivista-interpretativo, orientado a la integracién de marcos
tedricos complementarios para generar una arquitectura operativa. Esta integracién se realizd mediante
triangulacién tedrica (estrategia, innovacién y psicologia organizacional), buscando coherencia interna y
parsimonia explicativa en relacién con las capacidades dindmicas (Teece) y la SDL (Vargo & Lusch). El alcance
tematico abarca la teorfa de las capacidades dindmicas, la 16gica dominante del servicio, la RBV penrosiana, la
innovacién sistémica (Doblin), la gestién del cambio (Kotter, ADKAR) y el aprendizaje organizacional (SECI).
Quedan fuera las validaciones empiricas extensivas y los metaandlisis cuantitativos, propuestos como lineas
futuras. El periodo de analisis se extiende hasta 2025 para captar la actualizacién BANI del contexto
estratégico.

2.2. Evaluacién de consistencia interna y validez tedrica

La consistencia del modelo se evalué mediante: (1) mapeo de constructos y relaciones causales entre meta-
capacidades (Sensing—Seizing—Transforming), (2) contraste con proposiciones tedricas aceptadas (DCV, SDL)
y (3) prueba de 'coherencia operacional' mediante ejemplos de aplicacién en distintas industrias (ilustrativos,
no exhaustivos). Se siguié el principio de 'concordancia multinivel’: las microfundaciones individuales y de
equipo soportan las rutinas organizacionales requeridas por cada meta-capacidad.

2.3. Fundamentacién tedrica central: La perspectiva de las capacidades
dindmicas

El cimiento tedrico sobre el que se erige el Modelo DO es la Perspectiva de las Capacidades Dindmicas
(Dynamic Capabilities View - DCV). La adopcién de este paradigma no es arbitraria, sino que responde a la
necesidad de superar las limitaciones explicativas de los enfoques estaticos anteriores, particularmente la Visién
Basada en Recursos (RBV) tradicional. Mientras que la RBV se centra en la posesién de recursos valiosos, raros
e inimitables para generar rentas ricardianas en entornos estables, la DCV aborda la cuestién critica de cémo
las organizaciones mantienen la ventaja competitiva en entornos de "alta velocidad" o Schumpeterianos, donde
la erosién de valor de los activos existentes es acelerada.

El Modelo DO asume la premisa central de la DCV: en la economia contemporénea, la ventaja competitiva
no deriva de la mera tenencia de activos, sino de la capacidad organizacional para orquestarlos y renovarlos
continuamente. En su trabajo seminal, Teece, Pisano y Shuen (1997) definieron estas capacidades como la
habilidad idiosincrasica de la empresa para "integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas
para abordar entornos rapidamente cambiantes". Esta definicién subraya tres procesos criticos que el Modelo
DO internaliza:

* Integracién: La capacidad de coordinar y combinar activos y competencias dispares (tecnoldgicas,
humanas, de mercado) en configuraciones coherentes.

* Construccién: El aprendizaje organizacional y la creacién deliberada de nuevas bases de conocimiento
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y habilidades internas.

* Reconfiguracién: La habilidad crucial para romper la inercia y transformar la estructura de activos y los
procesos organizativos cuando los cambios en el mercado lo exigen.

Las capacidades dindmicas son, por tanto, capacidades de "orden superior"; no se ocupan de la produccién
operativa diaria (capacidades ordinarias o de "nivel cero"), sino que operan sobre esas capacidades
operativas para modificarlas, actualizarlas o reemplazarlas.

Para operacionalizar estos conceptos abstractos en una estructura analizable, el Modelo DO adopta
explicitamente el marco refinado propuesto por David Teece (2007). Este marco desagrega las capacidades
dindmicas en tres grupos de actividades secuenciales e interdependientes, que constituyen las "meta-
capacidades" del modelo: Sensing (Deteccién), Seizing (Captura) y Transforming (Reconfiguracién).

* Sensing (Deteccién y Exploracién del Entorno): Esta meta-capacidad refiere a la actividad analitica y
cognitiva de explorar el ecosistema empresarial. No se limita a la investigacién de mercado tradicional;
implica un escaneo profundo para identificar oportunidades y amenazas latentes. Incluye la deteccién de
"sefiales débiles" sobre desarrollos tecnoldgicos emergentes, cambios en las preferencias de los clientes y

wn
N
o
3
S
wn
2
w
/M
0)
Q
(@)

movimientos de competidores no tradicionales. Académicamente, el Sensing requiere superar sesgos
cognitivos organizacionales que tienden a filtrar informacién que contradice el modelo de negocio actual.
Involucra actividades de 14D, procesos de co-creacién con clientes y la articulacién de hipétesis sobre la
evolucién futura del mercado. En el Modelo DO, esta es la fase de "radar" organizacional.

¢ Seizing (Captura y Movilizacién de Recursos): Una vez detectada una oportunidad (o amenaza), la
organizacién debe ser capaz de "capturarla’. El Sensing sin Seizing es un ejercicio académico estéril. Esta
capacidad implica la toma de decisiones estratégicas bajo incertidumbre y la ripida movilizacién de
recursos para explotar la nueva oportunidad. Requiere disefar o redisefar modelos de negocio, asignar
capital financiero y humano a nuevas iniciativas (a menudo a expensas de las antiguas), y asegurar la
apropiabilidad del valor generado. Es la fase donde se superan las barreras de la aversién al riesgo y la
inercia en la asignacién de recursos para comprometerse con una nueva trayectoria.

* Transforming (Reconfiguracién y Renovacién Continua): La tercera meta-capacidad es quizis la més
desafiante, pues aborda la necesidad de una renovacién continua para evitar la esclerosis organizacional.
El éxito en el Seizing de hoy puede generar rigideces centrales mafiana. La capacidad de Transforming
implica la realineacién continua de los activos tangibles e intangibles, y de la estructura organizacional
misma. Esto requiere gestionar el cambio cultural, superar la resistencia politica interna de las unidades de
negocio establecidas, y tener la flexibilidad para desinvertir en areas obsoletas mientras se fortalecen las
nuevas. Es la habilidad de la empresa para "mutar" su forma y sus procesos a medida que el entorno y su
propia estrategia evolucionan.

2.4. La légica del valor y el envaloramiento

El modelo propuesto representa una ruptura epistemoldgica decisiva con la "Légica Dominante de Bienes"
(Goods-Dominant Logic - GDL) heredada de la era manufacturera. La GDL tradicional asumia que el valor era
creado unilateralmente por la empresa, incrustado en las unidades de producto durante el proceso de
fabricacién, y posteriormente "intercambiado" en el mercado (valor de cambio). Para superar esta visién
mecanicista y transaccional, el modelo incorpora como pilar fundamental la Légica Dominante del Servicio

(Service-Dominant Logic - SDL), desarrollada por Vargo y Lusch (2004, 2016).

La adopcién de la SDL redefine ontolégicamente qué es una organizacién y qué es el valor. Bajo este
prisma, el valor no es algo que la empresa "entrega", sino que es cocreado fenomenoldgicamente por el
beneficiario en un contexto especifico. La empresa solo puede realizar propuestas de valor; la realizacién
efectiva de ese valor ocurre Gnicamente cuando el cliente integra los recursos de la empresa con los suyos
propios en el "contexto de uso" (value-in-use). Esto desplaza el foco estratégico desde la eficiencia en la
produccién interna (output) hacia la efectividad en facilitar los resultados del cliente (outcome).

Para complementar esta visién externa del valor con una perspectiva interna de las capacidades de la firma,
el modelo integra la Visién Basada en Recursos (RBV) en su vertiente mas dinamica, remontandose a la obra
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seminal de Edith Penrose (1959). A diferencia de las interpretaciones estaticas posteriores de la RBV, Penrose
no veia a la empresa como una simple coleccién de activos, sino como un conjunto administrativo de recursos
productivos. Su contribucidén crucial para este modelo es la distincién entre los recursos en si mismos y los
servicios que estos pueden rendir. Penrose postulé que los recursos nunca se utilizan plenamente; siempre
existe un "reservorio de oportunidades no utilizadas" o "servicios productivos no utilizados" latentes dentro de
la organizacién. El crecimiento y la innovacién, por tanto, dependen de la capacidad gerencial para imaginar y
liberar estos servicios potenciales de nuevas maneras.

La convergencia tedrica entre la SDL (que sitda el valor en la experiencia de uso del beneficiario) y la
perspectiva Penrosiana (que identifica el potencial latente en los recursos internos) revela una laguna en los
marcos estratégicos tradicionales. Hacia falta un constructo que capturara el propésito activo de conectar ese
potencial interno con la realizacién de valor externo. A partir de esta triangulacién, el modelo propone el
concepto de "Envaloramiento” como el propésito fundamental de la estrategia organizacional contemporinea.
Este concepto supera nociones previas como la "creacién de valor' (a menudo asociada solo a métricas
financieras) o la "captura de valor".

Desde esta perspectiva se define formalmente el envaloramiento para este modelo como: "El proceso
intencional y sostenido por el cual una organizacién crea, libera o hace emerger valor econdémico, social o
simbdlico para sus grupos de interés." Esta definicién es fundamental porque enfatiza tres aspectos derivados
de la base tedrica:

* Intencionalidad y Sostenibilidad: No es un evento fortuito, sino un proceso estratégico deliberado y
continuo (alineado con la necesidad de capacidades dinidmicas).

* Liberacién y Emergencia: El valor no solo se "crea" desde cero, sino que a menudo se "libera" del
potencial Penrosiano no utilizado, o "emerge" de la interaccién cocreativa descrita por la SDL.

* Multidimensionalidad: El valor no es solo econémico, sino también social y simbdlico, reflejando la
naturaleza fenomenoldgica y contextual de la SDL.

* Microfundaciones: el sustrato humano

Para dotar a un marco estratégico de una base explicativa robusta, resulta Gtil adoptar la perspectiva de las
microfundaciones (Felin & Foss, 2005), que entiende las capacidades organizativas como propiedades
emergentes: no “residen” en la organizacién de forma abstracta, sino que surgen de acciones, cogniciones,
emociones e interacciones a nivel micro. En esta ldgica, la explicacién se articula en tres planos
interdependientes: individuo, equipo y organizacién.

En el nivel individual, destacan las capacidades cognitivas para percibir sefiales, construir interpretaciones
plausibles y decidir con informacién incompleta (Helfat & Peteraf, 2015). La motivacién intrinseca como motor
de exploracién y persistencia en ausencia de recompensas inmediatas (Barbuto & Scholl, 1998); y la
inteligencia emocional para regular el juicio bajo presién, considerando la interaccién emocién—cognicién (hot
cognition) (Hodgkinson & Healey, 2011). El resultado buscado es agilidad mental y resiliencia emocional en
entornos inciertos.

En el nivel de equipo, la diversidad de roles permite complementar capacidades, prevenir la ceguera
colectiva y convertir la discrepancia en aprendizaje (Belbin, 1981), favoreciendo inteligencia colectiva.

En el nivel organizativo, la seguridad psicolégica y la confianza habilitan la voz y el aprendizaje
(Edmondson, 1999). A su vez, cultura y valores (Johnson & Scholes, 1992; Barrett, 1998), junto con
rutinas/rituales y estructuras de poder, determinan si la experimentacién se sostiene o se penaliza,
condicionando la velocidad y calidad del aprendizaje organizativo.

En conjunto, estas microfundaciones delimitan las condiciones humanas y contextuales que permiten que
las capacidades se consoliden y se reproduzcan en el tiempo; a partir de aqui, el siguiente paso es traducirlas
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en una arquitectura clara de componentes, relaciones y mecanismos del modelo

3. Resultados: arquitectura del modelo DO

La mecanica del Modelo DO se estructura mediante un flujo de tres fases interdependientes disefiadas
para ejecutar ciclicamente las funciones de deteccién, captura y reconfiguracién. Una caracteristica definitoria
es la naturaleza intrinsecamente recursiva y no lineal de este flujo. A diferencia de los paradigmas tradicionales
de planificacién estratégica, el Modelo DO conceptualiza la estrategia como un bucle de retroalimentacién
continua. En esta dindmica, la ejecucién de una fase genera las condiciones iniciales para la siguiente iteracidn.
Especificamente, la fase de reconfiguracién (Transforming), al alterar la estructura de recursos, modifica el
paisaje competitivo, exigiendo un esfuerzo renovado de exploracién (Sensing).
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3.1. Fase Sensing: La arquitectura de la percepcién

La primera fase del flujo recursivo del Modelo DO constituye la operacionalizacién directa de la meta-
capacidad de Sensing (Deteccién) propuesta por Teece (2007). Esta etapa aborda el desafio fundamental de
superar la entropia informacional y la incertidumbre ambiental inherente a los entornos de alta velocidad. En
este contexto, la mera recoleccién de datos resulta insuficiente; la ventaja competitiva depende de una
capacidad analitica y creativa disciplinada para escanear el ecosistema y realizar interpretaciones tempranas de
sefiales débiles y ambiguas.

El fundamento tedrico de esta fase descansa en el constructo seminal de Capacidad de Absorcién, definido
por Cohen y Levinthal (1990) como la habilidad organizacional para "reconocer el valor de la informacién
nueva y externa, asimilarla y aplicarla con fines comerciales" (p. 128). Esta base teérica subraya que el escaneo
efectivo no es un acto pasivo de observacién, sino una funcién dependiente de la base de conocimiento previo
(prior knowledge) de la organizacién. Sin una estructura cognitiva interna preparada para valorar los estimulos
externos, la organizacién permanece ciega ante las oportunidades emergentes.

El objetivo primordial de esta vigilancia sistematica es mitigar la "ceguera estratégica" o inercia cognitiva: la
tendencia patolégica de las organizaciones establecidas a filtrar informacién que contradice sus modelos
mentales vigentes. Para asegurar una cobertura holistica del entorno y contrarrestar estos sesgos, el modelo
prescribe la monitorizacién multidimensional de siete vectores criticos:

* Conocimiento (Captura e Internalizacién): Esta dimensidn trasciende la gestién de informacién para
enfocarse en la captura de saber. Implica el acceso no solo al conocimiento explicito y codificado, sino,
crucialmente, al conocimiento ticito que reside fuera de las fronteras de la empresa. Esta necesidad se
alinea con el modelo de creacién de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), quienes argumentan que
la innovacién continua depende de la movilizacién y conversién de conocimiento ticito externo en
conocimiento explicito interno.

* Tecnologia (Oportunismo Proactivo): La vigilancia tecnolégica en el Modelo DO se desmarca de
enfoques defensivos. Se vincula directamente al concepto de Oportunismo Tecnoldgico, definido por
Srinivasan et al. (2002) como la capacidad de detectar y responder proactivamente a los desarrollos
tecnoldgicos para buscar nuevas oportunidades, en lugar de reaccionar meramente ante amenazas.

* Mercados (Orientacién Profunda y Creacién): Esta dimensién exige una comprensién del mercado que
supere la satisfaccién de necesidades expresadas. Se basa en el constructo de Orientacién al Mercado de
Narver y Slater (1990). Para ser efectiva en entornos dindmicos, esta orientacién debe ser tanto "impulsada
por el mercado” (market-driven) como "impulsora del mercado" (market-driving). Day (1994) sefala que las
organizaciones requieren capacidades distintivas para comprender necesidades latentes —aquellas que los
clientes aGin no pueden articular— y visualizar la reestructuracién de mercados existentes.

* Tendencias (Prospectiva y Escenarios Mltiples): El analisis macro utiliza herramientas de Prospectiva
Estratégica, como sugiere Vecchiato (2012), para "ensayar" el futuro, evitando la extrapolacién lineal. Esta
dimensién se apoya metodolégicamente en la planificacién de escenarios (Schoemaker, 1995).

* Personas Clave (Nodos de Influencia y Talento): La vigilancia se extiende a los actores individuales que
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moldean el ecosistema, incluyendo la identificacién de lideres de opinién y expertos como sefales
tempranas de cambio. Adicionalmente, la capacidad de identificar y atraer capital humano estratégico antes
que la competencia es una fuente vital de renovacién de capacidades (Wright et al., 2001).

* Relaciones Clave (Capital Social y Visién Relacional): Se enfoca en la gestién deliberada del capital social
como recurso para acceder a informacién privilegiada y activos complementarios. Esto se fundamenta en
la "visién relacional" de Dyer y Singh (1998).

* Conciencia Interna (Metacognicién Organizacional): Finalmente, el esciner debe dirigirse hacia adentro.
La capacidad de Sensing requiere una aguda metacognicién organizacional para reconocer rigideces
cognitivas y operativas antes de que se vuelvan patolégicas (Helfat & Peteraf, 2015). Esta dimensién es
vital para gestionar la paradoja identificada por Leonard-Barton (1992), donde las "capacidades centrales"
pueden convertirse en "rigideces centrales".

3.2. Fase seizing: La estructura de la accién innovadora y la asignacién de

recursos

Si la fase de Sensing se ocupa de la reduccién de la entropia informacional mediante procesos cognitivos
de deteccién, la fase de Seizing (Captura) constituye el momento critico de transicién hacia la accién
conductual y el compromiso estratégico. Esta fase aborda el desafio fundamental de la asignacién irreversible
de recursos bajo condiciones de incertidumbre Knightiana.

La literatura reconoce ampliamente que numerosas organizaciones logran identificar oportunidades
emergentes (Sensing), pero fracasan en la etapa de movilizacién de activos debido a la rigidez de las rutinas
establecidas y la aversién al riesgo inherente a canibalizar flujos de rentas existentes. El Seizing, por tanto, no
es una mera continuacidén analitica, sino un acto politico y econdmico de apuesta estratégica que requiere
superar la inercia organizacional.

Justificacién tedrica: Doblin como herramienta de orquestacién

Para estructurar este proceso de movilizacién y evitar la dispersién de esfuerzos innovadores, el Modelo
DO integra como taxonomia organizadora el marco de los "Diez Tipos de Innovacién" de Doblin (Tabla 1). La
eleccién de este marco para operacionalizar el Seizing responde a una légica precisa: mientras que el Sensing
es divergente y exploratorio, el Seizing exige convergencia y decisién sobre dénde invertir recursos.

El modelo de Doblin trasciende la visién simplista de la innovacién centrada Gnicamente en el producto,
obligando a la organizacién a decidir sobre la configuracién de su negocio y la experiencia del cliente. Actda,
en esencia, como un mapa de opciones de inversién que guia la reconfiguracién de activos (fisicos, financieros
y humanos) necesaria para capturar el valor detectado previamente. Este marco permite operacionalizar el
Seizing no como una actividad monolitica, sino como un portafolio diversificado de opciones de reconfiguracién
distribuido en tres dominios interdependientes: Configuracién, Oferta y Experiencia.

Dominio Tipo de Innovacién Descripcion y Foco de la Asignacion de Recursos
GONFIGURACION 1. Modelo de Ingresos Innovar en como se genera el flujo financiero (precios flexibles,
(Modelos de Negocio suscripciones, freermium). Desplaza el foco del volumen al margen y
y Sistemas Internos) flujo de caja.

2. Red (Network) Crear valor conectando con ofros (alianzas, franquicias, innovacion

abierta). Aprovecha actives externos para reducir riesge de capital.

3. Estructura Organizar los activos y el talento de forma Unica. Rompe silos
funcionales para ganar agilidad operativa.

4. Procesos Implementar métodos superiores para realizar el trabajo. Se enfoca en
la eficiencia patentable y capacidades centrales dificiles de imitar.
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Dominio Tipo de Inr & D y Foco de la Asignacién de Recursos
clil\ OFERTA (Producto y 5. Rendimiento del Desarrollar caracteristicas y funcionalidades distintivas. Es el foco
g Sistemna) Producto tradicional, pero insuficiente por sf solo para una ventaja sostenida.
=
N
=
La} 6. Sistema del Crear productos complementarios que se conectan entre sf
'2: Producto (ecosistemas, interoperabilidad). Aumenta los costes de cambio para
(2] el cliente.
[=2]
0)
Q
) EXPERIENCIA 7. Servicio Asistencia y soporte que amplifican el valor de la oferta. Transforma
(Interaccién con el un producto en una solucién integral.
Cliente)
8. Canal Formas innovadoras de entregar la oferta al cliente (DTC,
omnicanalidad). Optimiza los puntos de contacto.
9. Marca Representacion de la oferta y el negocio. Genera resenancia
emocional y confianza para reducir la incertidumbre del comprador.
10. Engagement Fomentar interacciones significativas. Convierte a los usuarios en
participantes activos del ecosistema de valor.

Tabla 1. Los 10 Tipos de Innovacién para el Seizing. Fuente: Adaptado de Keeley et al., 2013.
La necesidad de innovacién sistémica

El desafio critico en la aplicacién de estos tipos es a menudo cognitivo mas que técnico. Como demostraron
Henderson y Clark (1990), las organizaciones establecidas frecuentemente fracasan ante "innovaciones
arquitectdnicas” que reconfiguran los vinculos entre componentes del sistema, incluso usando tecnologias
conocidas. Esto sucede porque sus filtros organizacionales estin optimizados para la innovacién incremental
dentro de la arquitectura dominante. El Modelo DO utiliza la Tabla 1 como una lista de verificacién estratégica
para asegurar que el Seizing no se limite a mejoras marginales de producto, sino que explore combinaciones
sistémicas que son exponencialmente mas dificiles de copiar por la competencia.

Mecanismo habilitador: La paradoja de la ambidestreza organizacional

La ejecucién de iniciativas de Seizing —que requieren experimentacién y flexibilidad— entra en conflicto
estructural con las rutinas operativas del negocio central. Para gestionar esta tensién, la fase de Seizing requiere
el desarrollo de Ambidestreza Organizativa. O'Reilly y Tushman (2008) la definen como la capacidad dindmica
para gestionar simultineamente la exploracién (bisqueda de nuevas posibilidades) y la explotacién
(refinamiento de certezas).

3.3. Fase transforming: Aprendizaje y gestién del cambio

La tercera fase operacionaliza la meta-capacidad de Transforming (Reconfiguracién). Esta etapa aborda el
imperativo critico de superar la inercia organizacional y las dependencias de trayectoria (path dependencies)
para asegurar la realineacién continua de la base de recursos. La capacidad de transformar implica la
institucionalizacién de la flexibilidad estructural y cognitiva. Para gestionar la complejidad inherente a la
alteracién de rutinas, el modelo se sustenta en tres dominios (Tabla 2):

* Gestidn del Cambio Estructural y Conductual: La implementacién efectiva requiere mecanismos robustos
para navegar la resistencia. El modelo incorpora el enfoque procesual de ocho etapas de Kotter (1996)
para orquestar transformaciones a gran escala, y el modelo ADKAR (Hiatt, 2006) para abordar la
dimensién micro-nivel del cambio individual (Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y Refuerzo).

* Aprendizaje Organizativo y Creacién de Conocimiento: Una transformacién sostenible depende de que
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la organizacidn actualice su base de conocimiento colectivo. El modelo utiliza el marco SECI (Socializacién,
Exteriorizacién, Combinacién, Interiorizacién) de Nonaka y Takeuchi (1995) para convertir conocimiento
tacito, generado durante las fases de Sensing y Seizing, en conocimiento explicito codificado.

* Mindfulness Organizacional y Resiliencia Cognitiva: Para evitar que las nuevas configuraciones se
calcifiquen, el modelo incorpora el constructo de Mindfulness Organizacional (Weick & Sutcliffe, 2001).
Se refiere a una capacidad cognitiva colectiva caracterizada por una preocupacidn constante por el fallo y
una sensibilidad hacia las operaciones en tiempo real, permitiendo la deteccién temprana de anomalias.

Fase (Meta- Definicion Foco de Accidn Herramientas y Resultado
Capacidad) (Teece | DO) Bases Tedricas (Envaloramiento)
* Capacidad de
1. SENSING Capacidad de Vigilancia Activa 360°: paol Inteligencia
Absorcign (Cohen &
(Deteceitn) escanear, buscar Monitorizacion de las 7 ion ( Estratégica:
. Levinthal, 1990) .
y explorar dreas (Conocimiento, Reduccién de la
* Prospectiva
oportunidades y Tecnologia, Mercados, pectiv incertidumbre BANI v
Estratégica
amenazas. Tendencias, Personas, deteccion temprana.
. N (Vecchiato, 2012)
Relaciones, Conciencia
» Digital Sensing
Interna).
(Warner & Wiger,
2019)
= 10 Tipos de
2. SEIZING Movilizacidn de Innovacién b Propuesta de Valor
Innovacidn (Keel
(Captura) recursos para Estructurada: Disefio “' 2[‘”; ey Validada:
etal, )
capturar valor de la configuracién, ) Lanzamiento &gil de
* Ambidestreza

mediante nuevos

oferta y experiencia

(O'Reilly & Tushman,

propuestas de valer.

productos o utiizando las tacticas
. 2008)
modelos. de Doblin.
+ BMI (Teece, 2018)
* Gestion del Cambio
3. TRANSFORMING Renovacion Gestion del Cambio: ! ‘ Resiliencia:
Kotter, 1996; Hiatt,
(Reconfiguracion) continua de la Alinear cultura, tEODE ' Organizacion fluida
base de recursos estructura y procesos ) capaz de "rebotar
] * Modelo SECI ) .
para mantener el Vencer la inercia hacia adelante’
. " (Nonaka & Takeuchi,
ajuste evolutivo.
1895)
» Mindfulness Org.
(Weick & Sutcliffe,
2001)

Tabla 2. Resumen de las Tres Fases del Modelo DO. Fuente: Elaboracién propia.

De la estabilidad operativa a la transformacién estratégica: La integracién dual de KPls y OKRs

Para asegurar la salud operativa inmediata de una organizacidn, el establecimiento de KPIs (Indicadores
Clave de Rendimiento) es ineludible; estos funcionan como el "tablero de control" para monitorear la eficiencia
actual (Drucker, 1954). No obstante, para trascender el statu quo, es imperativo complementarlos con OKRs
(Objetivos y Resultados Clave). Esta metodologia (Grove, 1983; Doerr, 2018) desplaza el foco hacia la
transformacién aspiracional. En el Modelo DO, los OKRs actdan como la "correa de transmisién”: la fase de
Sensing define los Objetivos ambiciosos; los OKRs instrumentalizan el Seizing aterrizando las apuestas de
innovacién en Resultados Clave medibles; y en la etapa de Transforming, los OKRs monitorean la
reconfiguracién estructural.

4. Discusién

La contribucidn tedrica y pragmatica central de esta investigacin reside en la integracién operativa rigurosa
de dominios conceptuales que, histéricamente, la literatura académica ha tendido a abordar de manera
fragmentada. El Modelo DO propuesto intenta superar el cisma epistemolégico tradicional que separa los
enfoques macro-estratégicos, los marcos técnicos de gestidn de la innovacidén y las perspectivas micro-
fundacionales.

Al sintetizar estos constructos dispares en un flujo recursivo coherente, el trabajo transita de la mera
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descripcidn tedrica a la prescripcidén instrumental. El modelo no solo explica por qué las empresas necesitan
adaptarse, sino que provee una arquitectura accionable sobre cémo orquestar los recursos, las cogniciones y
las rutinas necesarias para hacerlo. Esta sinergia operativa permite abordar la complejidad organizacional no
mediante la reduccién simplista, sino a través de una estructuracién multinivel de la accidn estratégica.

Para sistematizar y visualizar la [égica global de esta arquitectura integrada, la Tabla 3 presenta una visién
sindptica del sistema propuesto. Esta matriz funciona como una herramienta de sintesis conceptual,
correlacionando directamente los desafios del entorno BANI con los mecanismos de respuesta del Modelo

DO.

n
N
[=3
N
)
"
2
N
[~=]
)
Q
)

Dimensiones del Modelo

FASE 1: SENSING
(Percibir)

FASE 2: SEIZING
(Capturar)

FASE 3: TRANSFORMING

(Reconfigurar)

Desafio BANI

Fragilidad (Brittle) y
Ansiedad (Anxious)

No Linealidad (Nonlinear)

Incomprensibilidad
(Incomprehensible)

Mecanismo Operativo

Vigilancia de 7
Dimensiones:
Conocimiento, Tecnologfa,
Mercados, Tendencias,
Personas, Relaciones,
Conciencia Interna.

Orguestacion de Activos:

Innovacion en
Configuracién, Oferta y
Experiencia (Doblin).

Gestion del Cambio:
ADKAR (Individuo), Kotter
(Organizacion), SECI
(Conocimiento),
Mindfulness.

Microfundacién Critica

Individual: Agilidad
cognitiva y capacidad de
absorcion.

Equipo: Diversidad
cognitiva para evitar el
pensamiento grupal.

Organizacién: Seguridad
Psicolégica para permitir el
fallo productivo.

Meta Final

Reduccion de
Incertidumbre

Innovacion de Valor

Envaloramiento y
Antifragilidad

Tabla 3. Arquitectura Integral del Modelo DO (Sintesis). Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa, el Modelo DO "baja a tierra" la teoria abstracta. La introduccién del Envaloramiento
ofrece una nueva métrica de éxito: en un entorno BANI, la mera supervivencia financiera es insuficiente; las
organizaciones deben liberar valor activamente para mantener su relevancia

4.1. Arquitectura de implementacién: IAnizacién cognitiva y hoja de ruta

operativa

La transicién desde un paradigma de gestidn estético hacia la arquitectura dindmica y recursiva propuesta
por el Modelo DO no constituye un mero ajuste procedimental, sino una transformacién organizacional
profunda. Esta implementacién enfrenta una doble barrera: por un lado, la limitacién cognitiva humana para
procesar el volumen y velocidad de sefales en un entorno BANI; por otro, la inercia cultural y estructural
inherente a las organizaciones establecidas. Por consiguiente, la operacionalizacién efectiva del Modelo DO
requiere una estrategia de despliegue dual. Primero, debe sustentarse en una infraestructura tecnolégica
avanzada —denominada aqui "[Anizacién"— que aumente la capacidad cognitiva de la firma. Segundo, debe
guiarse por una hoja de ruta de implementacidn estructurada que gestione el cambio socio-técnico de manera
progresiva, mitigando el riesgo de rechazo sistémico.

4.1.1. El sustrato tecnoldgico: La lAnizacién como imperativo estratégico

La implementacién del flujo recursivo de Sensing-Seizing-Transforming es inviable a escala si depende
exclusivamente del procesamiento de informacién humano. El riesgo de "infoxicacién" al monitorizar siete
dimensiones simultineas exige la integracidén sistémica de la Inteligencia Artificial (IA) —incluyendo
aprendizaje automatico (ML), procesamiento de lenguaje natural (NLP) e IA generativa (GenAl)— en el tejido
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conectivo de la organizacién. El objetivo es transitar hacia una "Empresa Cognitiva", donde los algoritmos
actdan como multiplicadores de fuerza en cada meta-capacidad:

* Sensing Aumentado (Procesamiento de Senales a Escala): La A permite pasar de un escaneo episédico
a una vigilancia censal y continua. Algoritmos de NLP procesan flujos de datos no estructurados masivos
para detectar patrones latentes y sefnales débiles invisibles para analistas humanos, filtrando el ruido y
elevando solo las alertas estratégicas prioritarias.

¢ Seizing Generativo (Simulacién y Personalizacién): La IA generativa y los modelos predictivos
transforman la fase de captura, permitiendo la creacién de "gemelos digitales" de la organizacién. Esto
facilita la simulacién de mdltiples configuraciones de modelos de negocio y escenarios de riesgo antes de
comprometer capital real, ademas de permitir la hiper-personalizacién de la experiencia del cliente a escala
masiva.

* Transforming Inteligente (Metacognicién Algoritmica): Mediante el Anilisis de Redes Organizacionales
(ONA) y el anélisis de sentimiento, la IA actda como sensor de la salud organizacional en tiempo real,
identificando nodos ocultos de resistencia al cambio y cuellos de botella en el flujo de conocimiento tacito.

La culminacién de esta lAnizacién es el desarrollo conceptual de un Agente 1A del Modelo DO: un sistema
auténomo integrado que orquesta el bucle de retroalimentacién, funcionando como un '"sistema nervioso
central digital" que monitoriza, propone opciones de reconfiguracién y audita la adopcién del cambio, liberando
a la alta direccién para enfocarse en la gobernanza estratégica y ética del sistema. En coherencia con esta
visidn, se considera imprescindible incorporar salvaguardas éticas y explicitar los limites de la automatizacién
en contextos estratégicos. Un agente de IA organizacional no debe operar como “sustituto” del juicio directivo,
sino como infraestructura de apoyo sometida a principios de transparencia, trazabilidad, privacidad y
minimizacién de sesgos, con responsabilidades claramente asignadas (accountability) y mecanismos de
supervisién humana. Asimismo, conviene delimitar qué decisiones pueden automatizarse (por ejemplo, la
monitorizacién, la deteccién de sefales, la simulacién de escenarios, alertas y auditoria de adopcién) y cuales
deben permanecer bajo control humano (definicién de propésito, prioridades de valor, trade-offs, riesgos
reputacionales, y dilemas de impacto social). En suma, la automatizacién debe entenderse como amplificacién
de la capacidad organizativa, no como delegacién plena de la estrategia: la gobernanza estratégica y ética del
sistema sigue siendo un cometido irrenunciable de la alta direccién.

4.1.2. Hoja de ruta para la implementacién secuencial

Aunque la A provee el mdsculo cognitivo necesario, el despliegue de esta arquitectura requiere un
compromiso longitudinal de la direccién para redisefiar los sustratos socio-cognitivos y culturales. Se propone
una hoja de ruta estructurada en tres fases superpuestas:

* Fase 1: Diagnéstico, Cimentacién Cultural y Preparacién de Datos (Meses 1-6). El objetivo es establecer
la linea base y asegurar las precondiciones necesarias. Incluye una auditoria de capacidades y datos, y
crucialmente, la evaluacién y fomento de la seguridad psicoldgica. Sin un entorno donde la disidencia sea
valorada, el radar estratégico permanecera mudo. También se forma la "Coalicién Guia" con lideres
transversales.

* Fase 2: Activacién Piloto del Flujo Recursivo Aumentado (Meses 6-18). Se operacionaliza el modelo
mediante proyectos piloto para generar "victorias rapidas”. Se activa el Sensing focalizado asistido por IA 'y
se utiliza el disefio Doblin para el Seizing. La reconfiguracién (Transforming) se ejecuta con metodologias
agiles, documentando las resistencias para informar el escalamiento.

* Fase 3: Escalamiento e Institucionalizacién Sistémica (Mes 18 en adelante). El objetivo final es integrar
el flujo recursivo en el metabolismo operativo. Se redisefian los sistemas de incentivos para premiar la
ambidestreza (exploracién y explotacién). Se despliega el Agente IA para automatizar la vigilancia periférica
y se invierte en infraestructura de creacién de conocimiento (SECI).
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5. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacién

En sintesis, el Modelo DO no emerge meramente como un ejercicio taxondmico, sino como una sintesis
integradora necesaria para navegar las patologias estructurales del entorno empresarial contemporaneo,
caracterizado bajo el acrénimo BANI. Al consolidar fragmentos tedricos dispares en un sistema recursivo
coherente, el modelo ofrece una "hoja de ruta" robusta que supera las limitaciones explicativas y prescriptivas
de los enfoques estaticos heredados de la era industrial.

Las implicaciones gerenciales derivadas del modelo son prescriptivas y radicales. Exigen el abandono
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definitivo de la planificacién estratégica lineal y determinista como paradigma dominante de gestién. En su
lugar, el imperativo para la alta direccién es instituir una arquitectura organizacional permanente dedicada a la
vigilancia periférica continua (Sensing), la asignacién audaz de recursos bajo incertidumbre (Seizing) y la
reconfiguracidn estructural gil y continua (Transforming). La estrategia deja de ser un evento episédico para

convertirse en la capacidad metabdlica central de la organizacién.

No obstante, la implementacién efectiva del Modelo DO no estad exenta de desafios sustanciales. Se
identifican dos barreras criticas para su adopcién generalizada. En primer lugar, el modelo impone una carga
cognitiva y de recursos significativa. La exigencia operacional de monitorizar siete dimensiones plantea un
riesgo real de "infoxicacién" si no se dispone de capacidades de filtrado adecuadas. En segundo lugar, la
viabilidad del modelo presenta una dependencia critica de precondiciones culturales sociocognitivas a nivel
micro-fundacional. Los mecanismos de mindfulness organizacional y experimentacidn requieren una madurez
cultural previa cimentada en la seguridad psicoldgica. Sin este sustrato, las rutinas formales del modelo corren
el riesgo de volverse ceremoniales y carentes de impacto sustantivo.

Finalmente, este trabajo abre avenidas necesarias para investigaciones futuras. Si bien la consistencia
interna y la fundamentacién tedrica del modelo son sélidas, se requiere una validacién empirica mas robusta.
Los estudios futuros deberian trascender el analisis conceptual o de casos aislados para enfocarse en la
medicién cuantitativa y longitudinal del impacto de la implementacién del Modelo DO, investigando si la
adopcién de este flujo recursivo se correlaciona causalmente con un desempefio financiero superior y una
mayor tasa de supervivencia a largo plazo en industrias de alta volatilidad.

Financiacién
Esta investigacién no recibié financiacién externa.
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