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El presente artículo revisa la literatura sobre alianzas estratégicas para ilustrar 
cómo son caracterizadas, qué tipos existen y, específicamente, qué fenómenos 
son relevantes cuando la alianza busca facilitar la innovación empresarial. En este 
sentido, también se revisa la forma en que la literatura caracteriza los conceptos de 
innovación, aprendizaje y conocimiento, así como las capacidades organizativas, 
como factores importantes del proceso de transferencia de conocimiento entre 
los socios.
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This paper reviews the literature on strategic alliances to illustrate how they are 
characterized, what types exist and, specifically, what phenomena are relevant when 
the alliance seeks to facilitate business innovation. In line with this purpose, it also 
examines the way literature characterizes the concepts of innovation, learning and 
knowledge, as well as organizational capabilities, as important factors of the process of 
knowledge transfer between partners.

Key words: strategic alliances, innovation, knowledge transfer

1. El presente artículo está basado en una propuesta de investigación anterior —Díaz (2017)— que, sobre la base de una 
revisión de literatura similar, tiene el objetivo central de proponer una investigación empírica y cuantitativa que no es parte del 
presente artículo. Dado que ambos trabajos tienen propósitos distintos, pero parten de una línea de investigación común, se 
prefiere dejar en claro tanto su diferencia como su vinculación.

The transfer of knowledge in strategic alliances
for innovation 
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1. Introducción

Cada vez se reconoce más a las alianzas como una herramienta clave para la construcción de 

ventaja competitiva en las empresas. En los entornos de alta competencia de la actualidad, 

las alianzas sirven a las organizaciones como un mecanismo para acceder a nuevos insumos 

del entorno (materiales o intangibles) sin necesidad de desarrollarlos por sí solos (Pittaway, 

Robertson, Munir, Denyer & Neely, 2004). El objetivo central del presente trabajo es hacer una 

revisión de la literatura reciente acerca de cómo son caracterizadas las alianzas estratégicas, 

qué tipos existen (Faulkner, 2006) y, específicamente, qué fenómenos se identifican como 

importantes para los procesos de transferencia de conocimiento (Meier, 2011).

Las alianzas son esfuerzos de colaboración de organizaciones que se forman 

para facilitar la consecución de objetivos estratégicos de los socios (Das & Teng, 1998). 

Representan una paradoja de gran interés tanto para académicos como para gerentes 

(Gomes, Barnes & Mahmood, 2014) dado que son una estrategia frecuente entre empresas, 

pero a la vez registran altos porcentajes de fracaso (Dyer, Kale & Singh, 2001; Park & Ungson, 

2001; Szulanski, 2003; Szulanski, Ringov & Jensen, 2016; Young-Ybarra & Wiersema, 

1999). Esto hace pertinente explorar cómo caracterizan sus procesos más importantes las 

investigaciones recientes y el impacto que estas generan en las organizaciones. 

La transferencia de conocimiento es un proceso importante en toda alianza, pero 

se hace especialmente relevante  cuando las alianzas tienen como objetivo central dar 

acceso a nuevo conocimiento a los socios con el objeto de que los ayude en la generación 

de innovación (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Dada la creciente importancia de los 

recursos intangibles como el conocimiento para el sector empresarial (Grant, 2006), así 

como la necesidad de generar capacidades y procesos para buscarlo activamente en el 

entorno (Chesbrough, Vanhaverbeke & West, 2006; Lichtenthaler, 2011), es importante 

fomentar vínculos de cooperación en diversos sectores para subsanar carencias de 

conocimiento y estimular el desarrollo de innovación. 

El aporte del presente trabajo es presentar la base teórica que sostiene una de 

las acciones organizacionales más recurrentes en la actualidad, buscando entenderla en 

términos de su racionalidad; y, más específicamente, cuando se plantea como instrumento 

para el desarrollo de innovación.

2. Alianzas estratégicas

2.1. Definición de alianzas

Las alianzas han recibido diferentes definiciones que aportan matices de interés a revisar. 

Algunos autores resaltan que son relaciones cooperativas que se pueden entender como 

una adaptación frente a las incertidumbres del entorno (Chen, Gallagher & Park, 2002). 

Otros las definen como una relación donde los socios contribuyen a un objetivo común, pero 

mantienen su independencia (Marshall, Nguyen & Bryant, 2005; Wang & Miao, 2006). Gulati 

y Singh (1998) mencionan que esta colaboración involucra recursos que se «intercambian o 

codesarrollan», aclarando el tipo de actividad que se desarrolla principalmente. 

A1

1 
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Tomaremos esta última definición para decir que las alianzas son «colaboraciones 

voluntarias entre organizaciones que involucran intercambio de productos, compartir o co-

desarrollar productos, desarrollo de tecnología o la provisión de servicios con el propósito 

de perseguir un conjunto de objetivos comunes» (Gulati, 1998). De esta definición se 

derivan dos elementos importantes: la existencia de participantes (organizaciones) y una 

relación, que es la materia de interés (Smith, Carroll & Ashford, 1995; Van Wijk, Jansen & 

Lyles, 2008)2. 

Siguiendo el análisis en estos dos niveles, Todeva y Knoke (2005) presentan 

tres características importantes de las organizaciones participantes en el contexto de una 

alianza: que permanecen independientes durante el desarrollo de la alianza, que comparten 

el control y los beneficios de la alianza, y que finalmente contribuyen con recursos a la 

relación. Estas características permiten identificar atributos y roles claves que asumen los 

actores que conforman una alianza; sin embargo, lo más importante es la caracterización 

de la relación que forman.

Cropper, Ebers, Huxham y Ring (2009), al describir estas relaciones, identifican 

diversos términos en la literatura que clasifican como nombres o sustantivos para este 

vínculo, adjetivos que lo caracterizan y verbos que indican cierta funcionalidad (ver tabla 1). 

Todo ello evidencia una gran cantidad de matices para las alianzas identificados en la literatura; 

no obstante, todos confluyen en la necesaria existencia de al menos dos organizaciones 

que la conforman y de una relación colaborativa entre estas.

Tabla 1. Términos asociados a alianzas estratégicas 

sustantivos adjetivos verbos

• Alianza
• Colaboración
• Federación
• Asociación
• Sociedad
• Consorcio
• Joint venture
• Relación
• Clúster
• Red
• Coalición
• Cooperativa

• Colaborativa
• Interorganizacional
• Multiagente
• Transorganizacional
• Cooperativa
• Coordinada
• Entrelazada

• Conectar
• Franquiciar
• Colaborar
• Tercerizar
• Asociar

Fuente: Díaz (2017), adaptado de Cropper et al. (2011).

2.2. Resultados esperados de las alianzas

Las alianzas como instrumentos estratégicos buscan impactar positivamente en las 

organizaciones que las implementan. Una revisión de la literatura reciente clasifica 

estos impactos como resultados en términos contables, en términos de percepción 

2. Otra característica importante de una alianza es que es estable al menos durante un periodo de tiempo delimitado. 
Por ello, se dice que va más allá de transacciones de mercado puntuales (Geyskens et al., 2006). 
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de accionistas, en términos de estabilidad de la alianza y otras medidas subjetivas que 

consideren relevantes los socios de la colaboración (Christoffersen, Plenborg & Robson, 

2014). Otra forma de clasificar los resultados esperables se relaciona con el «foco» que los 

socios deciden darle en términos de impacto final (por ejemplo, resultados financieros), 

proceso (por ejemplo, innovación o aprendizaje) o estructuras claves en las organizaciones 

(confianza, justicia o relaciones claves). Es importante notar que diferentes enfoques 

teóricos dan lugar a distintas conceptualizaciones de resultados esperables de las alianzas, 

como se puede ver en la tabla 2 (Provan & Sydow, 2009).

Tabla 2. Definiciones de performance de alianzas 

constructo de performance foco raíces teóricas teorías (ejemplos)

1) Capacidad de sobrevivencia 
(survival)

Impacto

Proceso

Estructura

Economía

Teoría de las 
organizaciones

Teoría de redes

• Teoría microeconómicas
• Costos de transacción

2) Performance financiera y no 
financiera

• Teorías financieras
• Teoría basada en recursos

3) Innovación
• Teorías de innovación
• Teoría basada en 

conocimiento

4) Legitimidad y aprendizaje
• Teorías de aprendizaje 
• Neoinstitucionalismo
• Teoría de estructuración 

5) Confianza y justicia
• Teorías de desarrollo
• Teorías evolutivas

6) Estructura de relaciones 
entre organizaciones

• Teorías de capital social
• Enmarcamiento estructural

Fuente: Díaz (2017), adaptado de Provan y Sydow (2009).

Las alianzas de interés para el presente trabajo son aquellas que buscan 

generar innovación. Estas se construyen desde enfoques basados en el aprendizaje y el 

conocimiento (Inkpen & Tsang, 2007; Khanna, Gulati & Nohria, 1998; Kogut, 1988; Kogut & 

Zander, 1992). Por ello, es relevante aclarar los principales marcos teóricos que explican la 

racionalidad de las alianzas. 

2.3. Racionalidad de las alianzas - enfoques adaptativos 

Las alianzas han sido estudiadas desde diferentes teorías, que han resaltado diversos 

aspectos de su racionalidad. Todas estas perspectivas colaboran a la construcción de un 

entendimiento amplio de este fenómeno, aun cuando algunas teorías son más vigentes o 

han ganado mayor atención en la literatura reciente. 

Podemos observar que las alianzas son entendidas como respuestas más 

proactivas en la medida en que vamos acercándonos a perspectivas más contemporáneas. 

Un primer grupo de teorías (sistemas, contingencias, dependencia de recursos y costos 

de transacción) entiende a las alianzas como un esfuerzo de búsqueda de información y 

adaptación frente al entorno, el cual toma la forma de adaptación en la estructura interna 
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mediante acciones políticas o la selección de actividades internas en función de optimización 

de costos. Un segundo grupo de teorías (basado en recursos y en conocimiento) las entiende 

como formas activas de crear ventajas competitivas. Esta última perspectiva nos permite 

entender mejor a las alianzas cuando funcionan como herramientas para crear innovación. 

Tabla 3. Teorías sustento de alianzas estratégicas

teoría motivos de la alianza estratégica

Teoría general de sistemas
(Systems theory)

Búsqueda de recursos para adecuación óptima (Johnson & Rosenzweig, 
1964)

Dependencia de recursos 
(Resource dependency)

Adquisición de recursos y disminución de incertidumbre mediante influencia 
política (Pfeffer & Salancik, 1978) 

De contingencias 
(Contingency)

Reducción de incertidumbre mediante adaptación estructural (Ranganathan 
& Lertpittayapoom, 2002) 

Costos de transacción  
(Transaction cost)

Riesgo de ventajas en costos y reducción de incertidumbre (Williamson, 
1985)

Basado en recursos 
(Resource based view)

Adquisición de recursos, construcción de ventaja competitiva (Tsang, 1998; 
Das & Teng, 2003; Yasuda, 2005)

Basado en conocimientos  
(Knowledge-based view)

Adquisición de conocimiento, aprendizaje organizacional, construcción de 
ventaja competitiva (Van Gils & Zwart, 2004)

Capacidades dinámicas
(Dynamic capabilities)

Adquisición de conocimiento en la forma de rutinas o habilidades 
organizacionales para la construcción de ventaja competitiva (Augier & 
Teece, 2009; Kale & Singh, 2007)

Fuente: Díaz (2017), adaptado de Sambasivan, Siew-Phaik, Mohamed y Leong (2013). 

La teoría general de sistemas resalta la importancia del correcto vínculo de la 

empresa con su entorno como una clave para asegurar su supervivencia. La preocupación 

principal se centra en el conocimiento y la adaptación, y por ello una alianza es un esfuerzo 

de acceso a recursos necesarios para dicha adecuación (Johnson & Rosenzweig, 1964; 

Sambasivan et al., 2013). 

Este también es el planteamiento de la teoría de contingencias, que sin embargo 

se interesa más en entender la forma en que finalmente el entorno afecta la configuración 

estructural o las estrategias de las organizaciones (Sambasivan et al., 2013). Esta teoría 

busca entender las diferencias entre organizaciones en función del entorno, y por ello ve a 

las alianzas como un ejemplo de esa adaptación estructural. 

Otro teoría que se centra en entender a las alianzas como respuestas del entorno 

es la teoría de dependencia de recursos (Pfeffer & Salancik, 1978). Aunque también 

parte de la idea de la influencia del entorno, resalta un tipo de respuesta particular de la 

organización pues, desde esta perspectiva, el entorno plantea una realidad política a la que 

la organización responde con el mismo tipo de estrategias. En esa línea, Pfeffer (1978) 

menciona que una organización sobrevive en la medida que asegura insumos claves del 

entorno mediante el ejercicio del poder o la influencia política. 

La teoría de costos de transacción (Coase, 1937; Williamson, 2010) también 

identifica a las alianzas como una forma de adaptación, pero en este caso la adaptación 

implica elegir «los límites de la empresa» (Kogut, 1988). Desde este enfoque, toda 
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organización es un conjunto de actividades coordinadas por mecanismos de jerarquía 

interna que se contraponen a las actividades realizadas en el mercado abierto, que son 

libres o gobernadas entre todos los agentes sin estructuras jerárquicas. 

Toda organización debe decidir constantemente si realizar actividades bajo la 

jerarquía interna o realizarlas mediante contratos con agentes de mercado, por ejemplo, a 

modo de subcontratación. Ambas tienen ventajas y desventajas: la jerarquía interna permite 

controlar el oportunismo y promover la cooperación entre quienes realizan las actividades; 

mientras que los mecanismos de mercado permiten buscar al socio más idóneo para una 

actividad, además de compartir el riesgo con otros actores. Lo óptimo se define en función 

de la minimización de los costos, considerando que existen tanto costos de transacción 

para las operaciones externas (costos de búsqueda de contraparte, negociación para evitar 

el oportunismo, seguimiento del cumplimiento del contrato) como costos de operación 

internos (costo del personal a cargo, costo del aprendizaje, costos de supervisión, etcétera) 

que se deben evaluar para decidir qué opción estratégica tomar (Geyskens, Steenkamp & 

Kumar, 2006). 

La teoría de costos plantea que una alianza es un punto intermedio entre el 

espacio interno de la empresa y el mercado (ver gráfico 1). Es una respuesta estratégica 

que permite no internalizar todas las operaciones, ni tampoco manejarlas todas mediante 

el mercado, lo que podría ser una forma de adaptación óptima (Das & Teng, 2000; Ortiz-de-

Urbina-Criado, Montoro-Sánchez & Mora-Valentín, 2014). 

Gráfico 1. Tipo de actividades realizadas por una alianza

Mercado

Alianzas

Gobernada por
el mercado

Transacciones en
el mercado

Gobernada por
la jerarquía

Operaciones
internas

Organización

Fuente: Díaz (2017).

2.4. Racionalidad de las alianzas - enfoques proactivos para la generación de valor

Las últimas teorías se centran no solo en una adaptación reactiva, sino en una búsqueda 

proactiva de una mayor capacidad de generar valor. Para la teoría basada en recursos la 

clave está en adquirir recursos de mayor calidad, puesto que ellos garantizan una mayor 

capacidad de generar valor tanto para clientes como para la organización (Barney, 1991; 

Peteraf, 1993). Dado que la competencia hace que las organizaciones busquen y accedan 

eventualmente a los mismos recursos, muchas veces la calidad también está en función 

de la escasez de ciertos recursos. Aquellos que no son de fácil acceso en el mercado 

(escasos, inamovibles e inimitables) serían los más deseados, lo que empujaría a las 

empresas a acercarse a aquellas organizaciones que los tienen. De esta forma, las alianzas 
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serían canales de acceso a recursos escasos bajo una lógica de construcción de ventaja 

competitiva frente a los rivales (Das & Teng, 2000; Ortiz-de-Urbina-Criado et al., 2014). 

Esta teoría es criticada porque, si bien se considera un razonamiento revelador, 

deja sin explicar muchos conceptos en los que se basa. No plantea diferencias claras entre 

recursos y capacidades, además describe la realidad organizacional de forma estática, sin 

considerar cómo va cambiando en el tiempo la base de recursos en una misma empresa 

(Augier & Teece, 2009; Cepeda & Vera, 2007; Tallman, 2006). Dos teorías posteriores 

permiten cubrir algunas de estas falencias: el enfoque basado en el conocimiento y la 

teoría de capacidades dinámicas.

El enfoque basado en conocimiento (Grant, 1996, 2006; Spender & Grant, 1996) 

continúa en esa ruta. Se considera una derivación de la teoría basada en recursos, pero se 

caracteriza por poner al conocimiento como el recurso central en toda organización. Esto 

implica no solo reconocer que el conocimiento presenta las características de los recursos 

valiosos (escasos, inamovibles e inimitables), sino que reinventa el sentido mismo de la 

organización como un procesador de conocimiento. Para ello, esta perspectiva afirma que 

el conocimiento es el recurso con mayor capacidad de generación de rentas, muy por 

encima de otros recursos; clasifica el conocimiento como valioso de acuerdo a su dificultad 

de movimiento (tácito versus explícito, a explicarse después); y entiende la eficiencia 

organizacional como el aprovechamiento de economías de escala para la búsqueda, recojo, 

generación y utilización de conocimiento (Grant & Baden-Fuller, 2004). Estas eficiencias 

las relaciona también con decisiones de especialización e integración tomadas por las 

personas dentro de la organización.

Esta perspectiva encuentra complementariedades en teorías anteriores, como la 

de costos de transacción, para argumentar a favor de una economía basada en intangibles, 

donde el conocimiento es valioso en función de su mayor velocidad de transporte y menor 

costo de producción. El costo de otros recursos también tiende a disminuir, pero no en 

el mismo grado, y ni estos ni otros recursos tienen el mismo nivel de impacto que el 

conocimiento (Teece, 2010). 

Este enfoque incluso diferencia entre las perspectivas de «acceso al conocimiento» 

y «adquisición de conocimiento». La primera resalta que las empresas están tendiendo 

asociarse con compañías que tienen un conocimiento que no pretenden absorber, sino 

únicamente utilizar, en la medida que la alianza permite generar valor para ambos socios 

sin que sea necesaria la absorción. Esto se explica porque la competitividad requiere que 

las organizaciones se especialicen en campos específicos, lo que desincentiva incorporar 

conocimiento nuevo que no agrega profundidad a la especialidad de la organización (Grant 

& Baden-Fuller, 2004). Se trata, pues, de un tipo de cooperación que se basa en la sinergia 

y especialización de los socios, aun cuando en otros casos las organizaciones sí pretenden 

ampliar su base de conocimiento, como cuando esperan generar innovaciones. 

La teoría de capacidades dinámicas conceptualiza con mayor detalle la diferencia 

entre recursos y habilidades organizacionales. Estas últimas las entiende como rutinas o 

prácticas aprendidas dentro de la organización que van más allá de los procesos formales 

para enraizarse fundamentalmente en la dimensión social del colectivo, y las clasifica en 

un «primer nivel» como habilidades simples y en un «segundo nivel» como habilidades 

que afectan a otras habilidades. Ese segundo grupo reúne a las capacidades dinámicas, 
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que serían las responsables de la generación de una ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo (Barreto, 2010). Sobre estas dos últimas teorías se ampliará más adelante cuando 

se profundice en torno al conocimiento y el aprendizaje.

2.5. Tipos de alianzas

Los estudios previos en alianzas identifican dos formas de categorizarlas. Una primera se 

enfoca en la estructura que toma la relación, mientras que la segunda se ocupa de la 

intencionalidad detrás de las alianzas. 

Respecto de la estructura (Globerman & Nielsen, 2007; Gulati & Singh, 1998; 

Oxley, 1997), la relación puede implicar la creación de una nueva organización separada de 

los socios, aun cuando sea dependiente de ellos. Esta estructura propone que el gobierno 

de la alianza se dé a través de la propiedad de acciones de la nueva entidad y por ello recibe 

el nombre en inglés de equity partnerships. En oposición, la relación también se puede 

estructurar únicamente mediante contratos o acuerdos entre las partes, sin crear una nueva 

organización, lo que recibe el nombre en inglés de non-equity partnerships. La creación de 

una organización suele representar ventajas en términos de control sobre el oportunismo de 

las partes, pero requiere un gran nivel de confianza y esfuerzo a comparación de las alianzas 

llevadas únicamente de forma contractual. También existe evidencia de que la creación de una 

organización facilita la transferencia de conocimiento complejo o de difícil transferencia; pero, 

en contrapartida, también suele ser una salida más burocrática y poco ágil en comparación 

con los mecanismos de colaboración contractuales (Mowery, Oxley & Silverman, 1996).

Con respecto a la intencionalidad detrás de la colaboración, la literatura divide las 

alianzas en «de exploración» y «de explotación». Las primeras se centran en la creación 

de nuevo conocimiento, como sucede al innovar; mientras que las segundas buscan la 

utilización eficiente del conocimiento ya existente (Koza & Lewin, 1998; Parmigiani & 

Rivera-Santos, 2011). Es importante destacar que, desde la teoría basada en conocimiento, 

este proceso es inherente a toda organización, independientemente de que se realice 

internamente o con apoyo externo; es más, justamente se realiza por medio de alianzas 

cuando es necesario apoyarse en socios que ayuden a implrementarlo mejor (March, 1991). 

El caso de la innovación se enmarcaría en esfuerzos de exploración, que se realizan con 

aliados cuando el conocimiento propio es insuficiente.

Gráfico 2. Tipos de alianzas 

Alianzas

Basadas en 
contratos non-equity

Basadas en 
propiedad equity

Exploración Explotación

Fuente: Díaz (2017).
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3. Aprendizaje y transferencia de conocimiento en alianzas para la innovación

3.1. Innovación, aprendizaje y conocimiento

La innovación tiene diferentes definiciones en la literatura, pero en su sentido más simple 

consiste en la adopción de nuevas ideas o nuevos comportamientos (Jiménez-Jiménez & 

Sanz-Valle, 2011) con la intención de mejorar la ejecución de actividades y, por lo tanto, la 

capacidad de obtener resultados a través de ellas. Específicamente, se ha clasificado a la 

innovación como mejoras en términos de nuevos productos, nuevas formas de producción 

o modelos de gestión (Crossan & Apaydin, 2010). 

Es una tendencia de gran interés para las organizaciones, lo que se refleja en 

un creciente interés a nivel práctico y académico (Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan, 2011). 

Constituye también una importante fuente de ventaja competitiva debido a que, por 

definición, la innovación es únicamente poseída por quien la produce y, por lo mismo, 

es escasa en el resto de la industria (Barney, 1991; Helfat & Peteraf, 2003). Pese a que 

el cambio y la mejora son inherentes a casi cualquier actividad humana, en el campo 

organizacional son estudiados e implementados de forma sistemática solo recientemente 

(Fagerberg, 2004). 

Es difícil representar adecuadamente la diversidad de procesos y actividades de 

innovación que las empresas realizan debido a sus características propias (sectoriales, 

desarrollo tecnológico, etcétera), y también por los sesgos de los estudios que, al provenir 

de disciplinas distintas, se centran en aspectos diferentes. Sin embargo, se pueden 

identificar procesos básicos como la generación de conocimiento, la transformación de 

conocimiento en herramientas productivas y la capacidad de atender o afectar mejor 

el mercado (Pavitt, 2009). Lograr el desarrollo de cualquiera de estos procesos sería el 

resultado esperado por las organizaciones socias de una alianza para la innovación, lo que 

implica aprendizaje organizacional. 

El aprendizaje organizacional es definido como el cambio en las habilidades o rutinas 

de una organización debido a la interacción entre reflexión y acción organizacional, siguiendo 

la secuencia de pasos de entender, actuar y luego interpretar/interiorizar (Vera, Crossan & 

Apaydin, 2011). La literatura identifica al aprendizaje organizacional como un antecedente 

importante para la innovación (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011) y al conocimiento como 

insumo central en este proceso (Gray & Meister, 2004; Tsoukas & Vladimirou, 2001). 

El conocimiento es «la capacidad humana de hacer juicios de valor y distinciones 

en un campo de acción» (Tsoukas & Vladimirou, 2001). Esto implica una postura propia 

basada en la asimilación crítica información de la realidad y la combinación constante de 

información nueva y antigua como la actividad esencial del aprendizaje (Kogut & Zander, 

1992). Dado que el conocimiento es entendido como una postura propia, es importante 

mencionar que el conocimiento a nivel de personas se transforma en conocimiento de la 

organización cuando los juicios de valores se hacen atendiendo a las rutinas y reglas de la 

organización, las cuales funcionan como una base que estandariza las actividades dentro 

de cierto rango de respuestas esperables. 

Las rutinas organizacionales, sean formales o informales, se entienden 

además como habilidades de la organización, dado son prácticas que la empresa está 
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en la capacidad de realizar (Kogut & Zander, 1992; Vera et al., 2011). En este contexto, el 

aprendizaje organizacional consiste en afectar estas capacidades/rutinas organizacionales, 

lo que podría implicar una ventaja competitiva si se genera una capacidad que el resto 

de competidores no posee (Barney, 1991; Helfat & Peteraf, 2003). Considerando la 

importancia del conocimiento para el aprendizaje y la innovación (Gray & Meister, 2004), 

los autores estudian los insumos de conocimiento que provienen tanto de fuentes internas 

(operaciones propias y aprendizaje interno de la organización) (Smith, Collins & Clark, 

2005; Su, Ahlstrom, Li & Cheng, 2013) como de fuentes externas (aprendizaje de otras 

organizaciones o grupos) (Meier, 2011). 

Para el segundo caso la literatura de aprendizaje ha coincidido con la predominancia 

del paradigma de la innovación «abierta» (Chesbrough et al., 2006). Este paradigma consiste 

en el reconocimiento de que la innovación muchas veces nace de la interacción de las 

organizaciones con su entorno, y no únicamente de fuentes internas. La innovación abierta 

no solo consiste en buscar acceso a conocimiento nuevo del entorno, sino que incluso 

puede incluir la gestión de ese conocimiento fuera de sus límites (Grant & Baden-Fuller, 

2004; Van De Vrande, Lemmens & Vanhaverbeke, 2006). Utilizada primero solo en ciertas 

industrias por sus características y necesidades propias (Arora & Gambardella, 2010), se 

reconoce que hoy existen cada vez más sectores donde también se utiliza la innovación 

abierta (Beamish & Lupton, 2009; Cassiman & Veugelers, 2006). Incluso hoy las empresas 

intentan explotar el conocimiento disgregado no solo en uno, sino en diferentes actores 

a la vez, como clientes, proveedores, universidades, etcétera (Gassmann, 2006). Esto es 

parte de lo que Chesbrough llamó «aprendizaje inter-organizacional», que es estudiado por 

teorías de aprendizaje organizacional y de capacidad de absorción (Vanhaverbeke, Van De 

Vrande & Chesbrough, 2008); y es lo que hace relevante el proceso de transferencia de 

conocimiento entre organizaciones, como el que se da en el marco de las alianzas.

3.2. Transferencia de conocimiento en alianzas y capacidades necesarias para la 

transferencia

La transferencia de conocimiento implica la réplica de una parte de la base de conocimiento 

de una organización, que actúa como fuente, en otra que actúa como receptora. Esto 

requiere transmisión de información, pero sobre todo un cambio efectivo en las reglas y 

prácticas formales e informales del conjunto de personas que trabajan en la organización 

receptora (Tsoukas & Vladimirou, 2001). 

Los beneficios de la transferencia están asociados al aprendizaje de nuevas rutinas 

e incluso a la generación de nuevas prácticas diferenciadoras, como ya se ha comentado 

(Lin, Wu, Chang, Wang & Lee, 2012; Tsai, 2001); no obstante, es importante notar que 

no solo existen beneficios, sino también costos asociados a los esfuerzos por generar la 

transferencia de conocimiento en el marco de una alianza. Costos directos como tiempo 

invertido, tanto en la búsqueda del socio como en la adaptación durante la relación, pueden 

hacer que el esfuerzo de generar una transferencia sea subóptimo (Levine & Prietula, 2012). 

Estudios acerca de los costos de la transferencia de conocimiento en alianzas identifican 

que en algunos casos, cuando la organización ha invertido fuertemente para tener fuentes 

de conocimiento a la mano (sistemas de gestión del conocimiento dentro de la empresa 
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o mediante el contacto con expertos), los costos pueden sobrepasar los beneficios. Por 

ello, las inversiones previas de la empresa pueden ser incentivos fuertes para inhibir la 

colaboración con otras organizaciones. Asimismo, las dificultades o costos de este proceso 

están asociados principalmente a las características del conocimiento que se desea 

transferir (Nonaka & von Krogh, 2009) y a ciertas capacidades necesarias de los socios 

(Adler & Kwon, 2002; Van Wijk et al., 2008). 

Respecto del conocimiento a transferir, la literatura ha estudiado el concepto de 

la ambigüedad del conocimiento (Birkinshaw, Nobel & Ridderstrale, 2002). Esta se refiere 

a la incertidumbre acerca de cuáles son las dimensiones internas y fuentes subyacentes 

de un conocimiento, así como cuál es la forma de interacción ideal para su transmisión. 

La ambigüedad surge de la especificidad y de la complejidad del conocimiento a transferir, 

y es una barrera importante para su transferencia (Simonin, 1999, 2004). Otra forma de 

examinar este mismo problema se ha planteado a través del estudio del nivel de preparación 

para su transferencia de conocimiento tácito y codificado (Inkpen & Dinur, 1998; Nonaka, 

1994; Nonaka & von Krogh, 2009; Polanyi, 1966; Polanyi & Sen, 2009). Algunas veces el 

conocimiento está presente únicamente de forma arraigada en las rutinas de la organización 

y no se encuentra preparado para su transmisión, lo que se conoce como conocimiento 

«tácito». Otras veces el conocimiento se encuentra especificado en documentos o está 

«codificado», lo que implica que está preparado para su transferencia (Grant, 1996; Inkpen 

& Dinur, 1998; Meier, 2011). El conocimiento, cuando es tácito, requiere de un esfuerzo 

especial y de condiciones que no siempre están presentes. Varios estudios muestran, 

por ejemplo, la necesidad de que la relación permita un acercamiento al contexto del 

conocimiento requerido, así como lazos fuertes, confianza y valores compartidos en una 

alianza para lograr la transferencia efectiva de conocimiento tácito o ambiguo (Dhanaraj, 

Lyles, Steensma & Tihanyi, 2004).

En el caso de las características organizacionales de los socios, hay muchas 

variables que pueden afectar la transferencia (tamaño, antigüedad y centralización, entre 

otras) (Dhanaraj et al., 2004; Frost, Birkinshaw & Ensign, 2002; Gupta & Govindarajan, 

2000; Laursen & Salter, 2006; Sheremata, 2000), pero el reto principal se encuentra en 

tener desarrolladas ciertas «capacidades» de la empresa. La literatura señala que todas las 

organizaciones tienen capacidades distintas de acuerdo a las rutinas que han desarrollado 

por sus experiencias pasadas; algunas de ellas son dinámicas, y aquellas son las que 

permiten aprovechar mejor las alianzas estratégicas (Lin et al., 2012). 

Una capacidad organizacional es catalogada como capacidad «dinámica» cuando 

puede transformar enteramente toda la base de recursos de conocimiento y rutinas de 

una empresa en función de los requerimientos de un nuevo entorno (Cepeda & Vera, 

2007; Vera et al., 2011). Estas capacidades dinámicas son reconocidas en la literatura 

como «recursos intangibles complejos» que «dependen de la totalidad del grupo» 

(Teece, Pisano & Shuen, 1997) y forman parte de un «tercer nivel» de recursos, el más 

importante para construir una ventaja competitiva. Las capacidades dinámicas no pueden 

ser compradas, más bien son desarrolladas en la rutina diaria, de acuerdo a «las demandas 

operativas específicas de la empresa y una variación aleatoria de los procesos internos» 

en la empresa (Tallman, 2006). 
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Debido a la competencia, eventualmente todas las capacidades no dinámicas son 

copiadas por empresas competidoras. De esta manera, las empresas se homogeneizan 

constantemente hasta que alguna vuelve a diferenciarse mediante el desarrollo de cierta 

capacidad distintiva (aunque temporal), en una lógica de «innovación schumpeteriana» 

(Chen, Hsiao & Chu, 2014). En otras palabras, todo el tiempo son nuevas capacidades 

las que ocupan el lugar preponderante de las capacidades anteriores, siempre que sean 

lo suficientemente disruptivas e innovadoras. Sin embargo, las capacidades son las 

responsables de reinventar la empresa y son únicas para cada organización.

Una de las capacidades dinámicas más interesantes es la capacidad de absorción 

(Cohen & Levinthal, 1990). Es la habilidad organizacional de «reconocer, asimilar y utilizar» 

conocimientos nuevos, formada a partir del conocimiento previo de la organización, 

que funciona «como una base para poder asimilar e incorporar nuevos conocimientos» 

(Nooteboom, Van Haverbeke, Duysters, Gilsing & van den Oord, 2007; Noseleit & de Faria, 

2013; Sampson, 2007). Los autores detrás de esta capacidad (Lin et al., 2012) argumentan 

que las organizaciones requieren invertir primero en desarrollar conocimientos y habilidades 

básicas para luego aprovechar nuevas oportunidades de aprendizaje del entorno. 

Esta capacidad de absorción es identificada por algunos autores como parte de 

la capacidad de aprendizaje y, al mismo tiempo, como una capacidad dinámica (Vera et al., 

2011). Meier ( 2011) indica que esta capacidad no se puede caracterizar de forma aislada 

a la realidad en la que se encuentra, ya que también se ve afectada por variables como 

las características del tipo de conocimiento compartido, las características de los socios 

involucrados en la alianza (Sampson, 2007) y las características de la alianza en sí. Es decir, 

su mayor o menor efectividad depende de la alianza específica y las características propias 

de la relación planteada (Lane & Lubatkin, 1998). 

4. Conclusiones

La literatura sobre alianzas estratégicas ha crecido de la mano con el incremento de la 

interacción de organizaciones, así como de las nuevas perspectivas teóricas que buscan 

entender este crecimiento. La innovación y la innovación abierta, por ejemplo, tendencias 

muy fuertes en la actualidad, pertenecen a este conjunto de influencias que mueve a las 

organizaciones a plantear acciones de cooperación interorganizacional. 

Existen diversas razones detrás de la cooperación de las organizaciones que van 

desde perspectivas más adaptativas hasta respuestas más proactivas. Dentro de estas 

últimas se encuentran las alianzas que funcionan bajo una lógica de innovación, lo cual 

hace necesario entender los fundamentos del aprendizaje organizacional. El conocimiento 

implica la reflexión crítica de los datos de la realidad para crear un marco de referencia 

común dentro del colectivo organizacional. El cambio del marco de referencia y de rutinas 

es lo que se conoce como aprendizaje organizacional y requiere una transferencia de 

conocimiento previa que lo facilite. 

La transferencia de conocimiento se dificulta en la medida que el conocimiento 

se hace más ambiguo o tácito, pero esas características están asociadas en la literatura a 

recursos valiosos para la construcción de ventajas competitivas. Por ello, la transferencia de 



M
an

u
el

 A
le

ja
n

d
ro

 D
ía

z 
G

am
ar

ra
 P

on
tifi

ci
a 

U
ni

ve
rs

id
ad

 C
at

ól
ic

a 
de

l P
er

ú 

148

este conocimiento requiere un soporte especial de ciertas habilidades organizacionales o 

capacidades dinámicas vinculadas al aprendizaje como la capacidad de absorción.

A través de la presente revisión de la literatura se han presentado las bases 

teóricas que explican la transferencia de conocimiento, el aprendizaje y la innovación. De 

esta forma, se pretende no solo aportar al entendimiento de las alianzas de forma aislada, 

sino relacionarlo claramente con el planteamiento de estrategias adaptativas y de creación 

de ventajas competitivas en entornos de alta competitividad. 

Asimismo, esta revisión presenta espacios de interés para futuras investigaciones, 

tanto dentro de las capacidades de los socios participantes en una alianza como de las 

particularidades del conocimiento transmitido (Meier, 2011). Además, se espera haber 

aclarado el campo de las capacidades de aprendizaje y la construcción de ventajas 

competitivas con fines prácticos, así como fomentar el acercamiento de ejecutivos y 

académicos que deseen hacer su primera aproximación a una literatura que aún tiene 

mucho por ofrecer.
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