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Resumen

El presente estudio analiza las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefas y
medianas empresas (pymes) de Ibagué, Tolima, con el propdsito de identificar como los gerentes
equilibran practicas de exploracion (orientadas a la innovacion y busqueda de nuevas
oportunidades) con las practicas de explotacion enfocadas en la eficiencia, optimizacion de
recursos y mejora continua. La investigacion adopt6 un enfoque mixto, en el que se aplicaron 40
encuestas estructuradas a directivos de pymes para evaluar dimensiones demograficas,
capacidades ambidiestras, desempefio organizacional y adaptabilidad estratégica. Los resultados
muestran una presencia significativa de précticas asociadas a la innovacion, el aprendizaje
continuo y la implementacion de nuevas ideas, asi como una s6lida orientacion hacia la
eficiencia operativa. Sin embargo, la mayoria de los gerentes concentra su tiempo en niveles
moderados de exploracion, lo que evidencia un equilibrio aun inclinado hacia la estabilidad
operativa. Las empresas reportan desempefios mayormente estables o con incrementos leves en
ingresos, rentabilidad y participacion en el mercado, y reconocen la importancia de la innovacion
para el éxito a largo plazo. En resumen, las pymes de Ibagué presentan un nivel favorable de
ambidestreza gerencial, aunque atn existen oportunidades de fortalecimiento para integrar de
manera mas equilibrada los procesos de exploracion y explotacion, mejorar la adaptabilidad y

consolidar estrategias que potencien su competitividad y sostenibilidad.

Palabras clave: Ambidestreza gerencial; pymes; exploracion; Explotacion; innovacion;

adaptabilidad estratégica; desempefio organizacional.



Analisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas empresas en Ibagué,
Tolima

Abstract

This study analyzes managerial ambidexterity capabilities in small and medium-sized
enterprises in Ibagué, Tolima, with the aim of identifying how managers balance exploratory
practices (oriented towards innovation and the search for new opportunities) with exploitative
practices focused on efficiency, resource optimization, and continuous improvement. The
research adopted a mixed-methods approach, in which 40 structured surveys were administered
to SME managers to assess demographic dimensions, ambidextrous capabilities, organizational
performance, and strategic adaptability. The results show a significant presence of practices
associated with innovation, continuous learning, and the implementation of new ideas, as well as
a strong orientation towards operational efficiency. However, most managers concentrate their
time on moderate levels of exploration, which demonstrates a balance still leaning towards
operational stability. The companies report mostly stable performance or slight increases in
revenue, profitability, and market share, and recognize the importance of innovation for long-
term success. In conclusion, SMEs in Ibagu¢ show a favorable level of managerial
ambidexterity, although there are still opportunities for strengthening to integrate exploration and
exploitation processes in a more balanced way, improve adaptability and consolidate strategies

that enhance their competitiveness and sustainability.

Keywords: Managerial ambidexterity; SMEs; Exploration; Exploitation; Innovation; Strategic

adaptability; Organizational performance.
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INTRODUCCION

En el actual ambiente de negocios dinamico y competitivo, las pequefias y medianas
empresas (pymes) se topan con retos singulares que demandan una administracion agil y
adaptable. La capacidad de los directivos para manejar simultaneamente acciones de exploracion
e innovacion, junto con las de explotacion y eficiencia operativa, conocida como ambidestreza
gerencial, se ha vuelto fundamental para la supervivencia y el éxito continuo de estas

organizaciones.

Este estudio se enfoca en examinar las habilidades de ambidestreza en la gestion en
pequefias y medianas empresas de Ibagué, Tolima. Por lo tanto, la pregunta clave del proceso es:
(Qué habilidades de liderazgo tienen los directivos de pequefias y medianas empresas en el

sector que se esta estudiando?

Para llevar a cabo este estudio, se empleara un enfoque mixto que fusionara encuestas
cuantitativas con entrevistas cualitativas a directivos de pequenas y medianas empresas en
Ibagué, Tolima. Los resultados de esta investigacion ofreceran una perspectiva completa acerca
de como las compaiiias del sector pueden potenciar habilidades de liderazgo gerencial y

utilizarlas para alcanzar un desarrollo sostenible y competitivo.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las ciencias de la administracion, también denominadas ciencias de la gestion
comprenden una variedad de disciplinas y métodos tedricos y practicos orientados a mejorar la
eficiencia y efectividad de las organizaciones. Las areas clave de trabajo abarcan el andlisis de la
ventaja competitiva, la mejora del rendimiento y la bisqueda de sostenibilidad a largo plazo.
Cada una de estas areas trata temas esenciales para el triunfo y la continuidad de las empresas en

un contexto mundial competitivo y en permanente evolucion.

Varios expertos en el area han llevado a cabo investigaciones para ayudar a que la
organizacion consiga los elementos mencionados. Entre estos destacan Porter (1985, 1987, 1990
y 1997), Peteraf (1993), Mintzberg (1987), Mata, FJ., Fuerst, WL., y Barney, JB. Prahalad, CK.,
junto a Hamel, G. (1990), Olavarrieta, S., Oliver, C. (1997) y Friedmann, R. (2008).

Un concepto que ha aparecido en los ultimos afios y se considera clave para lograr un
mejor rendimiento es la ambidestreza organizacional. Esto se define como la capacidad de las
empresas para llevar a cabo acciones de exploracion y explotacion. Estos conceptos poseen
importancia gerencial y necesitan entendimiento y profundizacién para ser impulsados y

producidos en el &mbito practico.

En el contexto colombiano, la investigacion sobre la ambidestreza organizacional y,
particularmente, la ambidestreza gerencial, es todavia limitada, lo que indica una considerable
oportunidad para el avance de investigaciones académicas y aplicadas en este ambito. La
economia de Colombia, distinguida por su dinamismo y la mayor presencia de pequefias y
medianas empresas (pymes), ofrece un ambiente favorable para examinar como la ambidestreza

puede afectar la competitividad y la sostenibilidad de las organizaciones.

Con base en lo anterior, el caso de Ibagué genera un especial interés para incluir en el
estudio sugerido, ya que se requiere determinar si las pequefias y medianas empresas de esta
ciudad poseen la habilidad para sostener el negocio existente y la para innovar, debido a que ha
habido una reduccion de un 39% en las medianas empresas y un 23% para las pequefias

empresas respecto al afio 2019 comparado con el afio 2022, cifras proporcionadas por el boletin
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de analisis competitivo empresarial de Ibagué, de la Secretaria de Planeacion de la Alcaldia
Municipal de Ibagué.

Basandonos en las razones presentadas, surge la siguiente interrogante de investigacion:
(Qué habilidades profesionales tienen los directivos de pequefias y medianas empresas en

Ibagué, Tolima?

1.1 Pregunta de investigacion

(Qué capacidades de ambidestreza poseen los gerentes de pequefias y medianas empresas

en Ibagué, Tolima?

1.2 Objetivos de investigacion

1.2.1 Objetivo general

Examinar las habilidades de ambidestreza en los administradores de empresas de pequeia

y mediana escala en Ibagué, Tolima.

1.2.2  Objetivos especificos

e FElaborar un inventario y clasificar las competencias de ambidestreza gerencial.

e Evaluar las capacidades ambidiestras de los gerentes en pequeias y medianas

empresas de Ibagué, Tolima.

e Sugerir planes de formacion gerencial orientados a promover y desarrollar la

habilidad ambidiestra en Ibagué, Tolima.
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1.3 Justificacion de la investigacion

Esta investigacion se presenta frente a las deficiencias identificadas en la administracion
de numerosas pequenias y medianas empresas, que pueden provocar su estancamiento,
disminucion de su competitividad o incluso su clausura definitiva. Estas falencias, si no se
atienden oportunamente, ponen en riesgo la viabilidad de los negocios, particularmente en una
€poca marcada por progresos tecnoldgicos y variaciones constantes en el contexto econdémico.
Por esto, se recomienda estudiar las habilidades de ambidestreza gerencial, que se definen como
la capacidad de mantener y mejorar procesos existentes (explotacion) mientras se fomenta la
innovacion (exploracion). Esto es importante para el éxito de las organizaciones en los métodos

de gestion actuales.

Para abordar este problema, se establecen metas generales y especificas que sean
medibles, alcanzables y claras. Estas metas tienen el objetivo de identificar las habilidades de
gestion que ya existen, evaluar la situacion actual y proponer estrategias para mejorar. Estas
metas posibilitaran la utilizacion de instrumentos del método cientifico, herramientas
tecnologicas como la inteligencia artificial y tacticas como la formacion del equipo humano,
promoviendo un trabajo de gestion mas ordenado y eficaz. Al potenciar la administracion
interna, las compaiiias tendran la capacidad de proporcionar servicios de superior calidad,
optimizar su rendimiento y potenciar su competitividad en el mercado. Esto tiene un impacto
positivo no solo en la compafiia y su equipo, sino también en sus usuarios y la comunidad

corporativa en su totalidad.

Las ventajas del proyecto llegan a diferentes grados. Las compaiiias involucradas
recibiran evaluaciones y sugerencias practicas para optimizar su desempefio; la comunidad se
beneficiara con entidades mas robustas que creen puestos de trabajo y crecimiento econdémico.
En su papel de investigadores, los alumnos desarrollaran habilidades en evaluacion
organizacional, liderazgo y aplicacion de tecnologias, preparandose para actuar en contextos
reales. Este estudio también fortalece la presencia académica de UNIMINUTO Virtual y sus
programas de especializacion y posgrado. Esto se logra al generar conocimiento practico y
formar profesionales que estén preparados para afrontar los desafios actuales en el mundo

empresarial, utilizando un enfoque moderno, cientifico y estratégico.
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2  MARCO DE REFERENCIA

A continuacion, se presenta un analisis dividido en dos componentes esenciales: el marco
de antecedentes y el marco tedrico. El marco de antecedentes revisa los estudios previos y
desarrollos relacionados con el tema de investigacion, permitiendo comprender la evolucion del
conocimiento en el drea. Al mismo tiempo, el marco teérico proporciona las ideas y teorias que
ayudaran a analizar e interpretar los datos, y se discuten los modelos y conceptos mas relevantes

que se usaran en el estudio.

2.1 Marco de antecedentes

Para estructurar el marco de antecedentes, se llevo a cabo una revision bibliografica sisteméatica
bajo los siguientes criterios:
e Palabras clave utilizadas: ambidestreza organizacional, ambidestreza gerencial,
capacidades dinamicas, PYMES, liderazgo ambidiestro.
e Bases de datos consultadas: ResearchGate.
e Idioma de busqueda: espafol e inglés.
e Rango temporal: Publicaciones entre 2014 y 2025.
e Criterios de inclusion: Estudios académicos revisados por pares con enfoques aplicables a
empresas de menor tamafio y medianas, principalmente en contextos latinoamericanos o

con estudios comparativos relevantes.

Esta estrategia permitid identificar estudios actuales y pertinentes que proporcionan el
sustento conceptual y empirico del presente proyecto. Las recientes investigaciones acerca de la
ambidestreza organizacional y las habilidades dinamicas en las pequefias y medianas empresas
(pymes) han ganado importancia en un entorno corporativo marcado por una elevada
competitividad, incertidumbre y una constante demanda de innovacion. Varios escritores han
abordado este fenomeno desde diferentes enfoques tedricos y métodos, con el objetivo comtn de
entender cobmo las pymes pueden equilibrar de forma efectiva la busqueda de nuevas
oportunidades y el uso de sus recursos actuales para mejorar su rendimiento, capacidad de

adaptacion y supervivencia. En este contexto, estudios como los realizados por Consuelo Dolz et
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al. (2014), Tufifio (2022), Cohen y Mantulak (2024), Lastre Sierra y Ruiz Molina (2024),
Cristina Aragon-Amonarriz et al. (2024), Chakma y Dhir (2023) y Garcia Vidal et al. (2020) son

ejemplos de trabajos que proporcionan una visiéon completa de los elementos que inciden en la

ambidestreza organizacional. Estos estudios resaltan aspectos estructurales, estratégicos,

comportamentales y contextuales que determinan su implementacion y resultados en el entorno

pyme.

Tabla 1. Relacion de trabajos sobre ambidestreza gerencial en los ultimos 10 afios.

Cohen, Mario José
Mantulak

dinamicas en
las pymes:
revision de la
literatura

Facultad de
Ciencias
Econdmicas

No. Autor(es) Nombre del Afio de Nombre de la Resumen
articuloo dela | publicacion revista y
publicacion volumen
1 Consuelo Dolz, Antecedentesy | 2014 INNOVAR. El objetivo de este trabajo es analizar algunos de los
Vicente Safon, dinamismo de Revista de antecedentes de la ambidestreza organizativa en las
Maria Iborra, la ambidestreza Ciencias pequeilas y medianas empresas (pymes). La
Angels Dasi organizativa en Administrativas | ambidextria es una capacidad dindmica que permite a
las pymes y Sociales 24 las empresas obtener un elevado nivel de desempefio
(53) en situaciones que requieren alinearse con el entorno.
En el trabajo se defiende que la ambidestreza tiene
un componente estructural que la hace depender de
los niveles previos de ambidestreza, pero que
también tiene como antecedente las opciones de
estrategia corporativa de la empresa. Se sugiere que
el uso de crecimiento externo por parte de las
empresas, a través de fusiones y adquisiciones, asi
como acuerdos de cooperacion, puede ayudar a
entender el nivel y el equilibrio de ambidestreza en
las pymes. Esta hipotesis se confirma en el estudio
empirico llevado a cabo.
2 Rodolfo Saul Las capacidades | 2024 Revista de la En el actual entorno empresarial, caracterizado por

su creciente competitividad, dinamismo y entornos
complejos, las pymes enfrentan desafios constantes
para mantenerse en el mercado. La comprension de
las capacidades dindmicas se ha convertido en un
marco tedrico invaluable para analizar como las
pymes pueden adaptarse y prosperar en contextos
cambiantes. El propdsito de esta investigacion fue
llevar a cabo una revision bibliografica de la
produccion cientifica relacionada con las capacidades
dinamicas y la innovacion en las pymes en diversos
sectores. La metodologia aplicada incluy6 una
revision bibliografica de estudios que abordan el
desarrollo de capacidades dinamicas, en el contexto
de las pymes. Se realizaron busquedas en bases de
datos académicas, seleccionando investigaciones
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relevantes y extrayendo informacion para su analisis
y sintesis. Los resultados destacan la importancia de
considerar las capacidades dindmicas como
elementos fundamentales en la gestion de la
innovacion en las pymes. Se sugiere que las pymes
deben considerar el desarrollo y la aplicacion
efectiva de capacidades dindmicas como parte
integral de sus estrategias empresariales. En términos
de futuras investigaciones, se resalta la importancia
de traducir estas capacidades dinamicas en practicas
empresariales efectivas, que les permitan adaptarse y
aprovechar oportunidades en un entorno empresarial
cambiante y altamente competitivo.

3 Brenda Tufino

Estudio sobre la
ambidestreza
organizacional,
periodo 2009—
2023: Un
analisis
bibliométrico
en Scimat.

2022

Investigacion y
desarrollo

Este libro es el resultado del proyecto de
investigacion “Co-exploracion, ambidestreza
organizacional y sus efectos sobre el desempefio”,
producto de la colaboracion entre la Universidad del
Valle (Colombia) y el Centro Nacional de Asistencia
Técnica a la Industria — ASTIN del Servicio
Nacional de Aprendizaje SENA. En el libro, el lector
podra encontrar una mirada sobre los diferentes
ambitos en los cuales la capacidad de innovar de las
empresas, reflejada en el concepto de ambidestreza
organizacional, puede potenciarse a partir de las
relaciones de colaboracion para la innovacion con
otras organizaciones. La ambidestreza organizacional
es un término que ha logrado captar el interés de
cientificos y profesionales en los ultimos afios,
ofreciendo una solucion al denominado “dilema del
innovador” planteado por Christensen (1997), en el
cual las empresas deben decidir sobre destinar
recursos para la explotacion del conocimiento
existente dominado por la empresa o, por otro lado,
para la exploracion de conocimiento nuevo.
Focalizarse en la explotacion puede llevar a las
empresas a la trampa del éxito, haciéndolas perder de
vista los cambios de su entorno y conduciéndolas a la
obsolescencia en el largo plazo. Por su parte,
concentrarse exclusivamente en la exploracion puede
llevar a las empresas a dispersar sus esfuerzos en
iniciativas que no se traducen en desempefio y
ponerlas en el camino de la trampa de fracaso, lo cual
puede conllevar la bancarrota en el corto plazo. A
este respecto, la ambidestreza organizacional ofrece
un camino intermedio en el cual se propone un
balance entre la explotacion y la exploracion. De este
modo, este libro ofrece alternativas frente al dilema
del innovador, analizando el rol que pueden
desempeiiar variables facilitadoras de los efectos de
la ambidestreza organizacional sobre el desempefio
de las organizaciones. En este caso particular, se
analiza el rol que puede desempeiiar la capacidad de
absorcion de las organizaciones, traducida como la
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capacidad de aprendizaje para adquirir, asimilar,
transformar y aplicar comercialmente lo que se
aprende, combinando Notas internas y externas de
conocimiento. Por otro lado, se analiza el rol que
puede desempeiiar la capacidad de alianzas de las
organizaciones en las colaboraciones
interorganizacionales. Asimismo, los efectos que
puede traer la combinacion simultanea de estrategias
de innovacion organizacionales e
interorganizacionales. Adicionalmente, se analiza el
rol que juegan los tipos de gobierno contractual e
informal en los proyectos de innovacion de caracter
interorganizacional. De esta forma, se contribuye con
dar respuestas e implicaciones practicas para la
gerencia encargada de la gestion de la innovacion, en
el contexto de las relaciones de colaboracion

interorganizacional.
GARCIA VIDAL, | Ambidestreza 2020 Revista El articulo explora el comportamiento ambidiestro de
SANCHEZ emprendedora Espacios los emprendedores y el impacto que la exploracion y
RODRIGUEZ, en pymes la explotacion tienen en el desempefio de las pymes.
Alexander; ecuatorianas: Con base en una muestra de 774 propietarios
PEREZ Analisis del ecuatorianos, se encontr6 evidencia de que aquellos
CAMPDESUNER, | comportamiento negocios liderados por personas con comportamiento
Reyner; de los ambidiestro o que se inclinan a la exploracion
MARTINEZ propietarios- tienden a crecer, favorecen un mejor desempefio de
VIVAR, gerentes sus pymes, y este comportamiento esta relacionado
Rodobaldo; con personas con altos niveles de educacion y
PANCORBO personalidad tipo B.
SANDOVAL,
José A.;
MERIZALDE
PAREDES, Jaime
R.
Hassir Lastre Gestion 2024 Ciencia Latina: | Este trabajo aborda la imperativa necesidad que
Sierra, Ruiz estratégica Revista tienen las organizaciones de adaptarse a los cambios
Molina Antonio potenciada: El Cientifica rapidos y constantes del entorno, subrayando la
papel de la Multidisciplinar | importancia de la ambidestreza organizacional en la
ambidestreza gestion estratégica. Ademas, se profundiza en como
organizacional las organizaciones pueden equilibrar la explotacion

de sus modelos de negocio actuales con la
exploracion de nuevas oportunidades, destacando a la
ambidestreza organizacional como un enfoque vital.
A través de un analisis documental riguroso en la
base de datos de Web of Science, se revelan diversas
estrategias para alcanzar la ambidestreza, enfatizando
la necesidad de alinear la estrategia organizacional
con su estructura. Con este trabajo resalta como esta
alineacion es importante para gestionar los conflictos
inherentes a la implementacion de actividades duales,
contribuyendo significativamente al estado del arte
en la materia.
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Cristina Aragon- Coémo 2024 Revista Los contextos de innovacion basada en el cliente
Amonarriz evolucionar Ekonomiaz N.° | (CBI) pueden facilitar la transicion de la explotacion
hacia la 105, 1.° a la exploracion en las pymes para evolucionar hacia
Cristina Iturrioz- ambidestreza semestre 2024 la ambidestreza organizacional. Sin embargo, la
Landart organizacional: transicion hacia la ambidestreza no es sencilla y los
Lecciones de directivos se enfrentan a diferentes tensiones en
Henar Alcalde- las pymes cuanto al equilibrio entre los procesos exploratorios y
Heras vascas en explotadores. El articulo presenta una investigacion
contextos de inductiva, basada en el analisis en profundidad de
innovacion cuatro pymes vascas innovadoras que han
basada en el desarrollado una estrategia de ambidestreza
cliente organizacional en contextos de CBI. En este intento,
en primer lugar, contribuimos a la teoria
identificando los riesgos especificos asociados a la
transicion hacia la ambidestreza en las pymes. En
segundo lugar, proporcionamos un estudio
cualitativo para comprender como se puede realizar
con éxito la transicion de la explotacion a la
ambidestreza y, por ultimo, proponemos algunas
lecciones para ayudar a las pymes en este periodo de
transicion.
Rubina Chakma, Explorando los | 2023 Cambridge Décadas de investigacion sobre ambidestreza han
determinantes University recibido gran atencion académica en diversas areas
Sanjay Dhir dela Press de investigacion, como marketing, aprendizaje
ambidestreza en organizacional, gestion de la innovacion, gestion de
el contexto de la cadena de suministro, estrategia y
las pequeilas y emprendimiento. Sin embargo, se ha observado que
medianas estudios anteriores no ofrecen una evaluacion
empresas cuantitativa de los determinantes de la ambidestreza
(PYME): Una aplicables a las PYME. En respuesta, este estudio
revision intenta abordar esta deficiencia proporcionando una
metaanalitica lista exhaustiva de ocho determinantes
significativamente relacionados con la ambidestreza
en las PYME. Se emple6 un procedimiento meta
analitico de efectos aleatorios para examinar la
magnitud del efecto combinado de cada
determinante. El andlisis se basé en 37 publicaciones
empiricas de 2004 a 2021, que incluyeron 8422
observaciones de PYME y 48 correlaciones. Los
hallazgos del metaanalisis revelaron que todos los
determinantes considerados, como la gestion del
conocimiento, la orientacion empresarial, la
formalizacion, la orientacion al mercado, la creacion
de redes, la capacidad tecnologica, el contexto
organizacional y el dinamismo ambiental, son
heterogéneos y todos ejercen un impacto positivo
significativo en la ambidestreza.
Con§uelo Dolz, Mejorar la 2020 BRQ Business En el contexto de una crisis econdmica y financiera
Maria Iborra, probabilidad de Research . . . Y
Vicente Safon supervivencia Quarterly f:aract.erlzada por la éscasa munificencia y la alta
de las PYME incertidumbre, examinamos el papel de la

durante las

ambidestreza organizacional en la supervivencia de




Andlisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas en Ibagué, Tolima

19

crisis
financieras y
econodmicas: la
importancia de
las TMT y la
propiedad
familiar para la
ambidestreza.

las pymes, asi como las caracteristicas de TMT y
propiedad que influyen en dicha ambidestreza.
Nuestro analisis de las pymes manufactureras
espafiolas en el contexto de una crisis economica
internacional sugiere que: (1) la supervivencia de la
empresa se asocia con la ambidestreza; (2) la
diversidad en la tenencia de TMT mejora la
ambidestreza de la empresa; y (3) existe un efecto
negativo entre la propiedad familiar y la
ambidestreza, pero (4) existe un efecto positivo entre
la propiedad familiar Este estudio contribuye a
nuestra comprension de los antecedentes de la
ambidestreza en las pymes al proporcionar un
modelo tedrico que combina los argumentos de la
teoria de las altas esferas con los de la investigacion
sobre empresas familiares, ofreciendo una vision
ampliada de las élites corporativas en las pymes.
Nuestra investigacion destaca y respalda la
superioridad de la ambidestreza para la supervivencia
ante restricciones externas (crisis) ¢ internas (pymes).

Nota: Elaboracion propia (2025).

Lo que mas me impresiond de las investigaciones examinadas fue la fusion de diversas

visiones disciplinarias, tales como la administracion de la innovacion, el comportamiento

organizacional y la estrategia de negocios, al examinar la ambigiiedad organizacional. Es

particularmente fascinante que diversas investigaciones coincidan en indicar que la habilidad

para adaptarse y aprender de manera constante es fundamental para la supervivencia y triunfo de

las pymes, especialmente en contextos de turbulencia. Dentro de todas las investigaciones, creo

que la investigacion meta-analitica de Chakma y Dhir (2023) es la més destacada, dado que

proporciona solidas pruebas empiricas basadas en 37 investigaciones y mas de 8.000

observaciones, lo que brinda un fundamento so6lido para reconocer los factores principales de la

ambidestreza. El estudio més reciente es el de Cristina Aragon-Amonarriz et al. (2024), que

muestra descubrimientos novedosos acerca de la transicion hacia la ambidestreza en pymes

innovadoras del Pais Vasco. Por otro lado, el trabajo més antiguo es de Dolz et al. (2014), que

establecieron fundamentos significativos acerca de los antecedentes estructurales y estratégicos

de la ambidestreza. En resumen, estas investigaciones proporcionan una perspectiva profunda y

diversa del fendmeno. Subrayan la relevancia de elementos como la cooperacion entre

organizaciones, la propiedad familiar, la administracion del conocimiento y el perfil del equipo




Andlisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas en Ibagué, Tolima
20

de direccidon como factores esenciales en el fomento de habilidades dindmicas y entusiastas en

las pymes.

2.2 Marco tedrico

La ambidestreza en una empresa significa que puede manejar al mismo tiempo dos cosas
opuestas: aprovechar lo que ya hace bien y buscar nuevas oportunidades. Esta dualidad permite a
las empresas mantener su competitividad a largo plazo al equilibrar la eficiencia operativa con la
innovacion estratégica. Tufifio (2025), en analisis bibliométrico, destaca que el estudio de la
ambidestreza ha evolucionado como una categoria central para comprender el comportamiento
organizacional en situaciones variables, reforzando su utilidad tanto en grandes empresas como
en PYMES. La ambidestreza implica, por lo tanto, una integracion de competencias que, mas
que dividir funciones, busca articular sinergias entre rutinas consolidadas y capacidades
emergentes (Aragén-Amonarriz et al., 2024).

La ambidestreza gerencial, que es una forma de liderazgo ambidiestro, es la habilidad de
los lideres para promover, coordinar y mantener un balance entre la explotacion y la exploracion
en sus procesos. Garcia Vidal Sanchez Rodriguez et al. (2020): En el contexto de las pymes
ecuatorianas, los lideres gerenciales que practican una gestion ambidiestra son mas propensos a
fomentar una cultura de innovacidn sin sacrificar la eficiencia operativa, lo que genera una
mayor sostenibilidad de negocio. Chakma y Dhir (2024) refuerzan esta perspectiva, indicando
que variables como la orientacion estratégica, el estilo de liderazgo y el alineamiento interno
aportan significativamente en la capacidad de los directivos para gestionar tensiones entre
estabilidad y cambio. Por tanto, la ambidestreza gerencial no solo implica habilidades técnicas,
sino también competencias relacionales y cognitivas.

En este enfoque estratégico se articula la capacidad organizacional como el conjunto de
recursos, procesos, habilidades y conocimientos que la organizacién posee y moviliza para
alcanzar sus objetivos, especialmente en situaciones de crisis. Sin embargo, para sostener la
ambidestreza en el tiempo, estas capacidades deben transformarse en capacidades dindmicas, es
decir, en la habilidad de reconfigurar constantemente los recursos en funcion de las demandas

del entorno.
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La explotacion corresponde al conjunto de actividades orientadas a mejorar, refinar y
ampliar las competencias ya adquiridas. Estas incluyen la estandarizacion de procesos, el control
de calidad, la eficiencia operativa y la explotacion de conocimientos previos (Dolz, C. et al.,
2020). Por otro lado, la exploracion implica actividades de buisqueda de nuevas oportunidades,
desarrollo de productos, incursiéon en nuevos mercados y promocion de una cultura de
innovacion y aprendizaje (Hassir Lastre Sierra, 2025). Se llega a la conclusion de que mezclar la
explotacion y la exploracion es clave, efectiva e importante para entender la ambidestreza

organizacional y lograr los objetivos de un proyecto.

3 METODOLOGIA

Analizar las capacidades de ambidestreza en los gerentes de pequefias y medianas
empresas en Ibagué, Tolima, requiere un disefio metodologico acorde con las aspiraciones
pretendidas en esta investigacion. A continuacion, se procede a realizar la descripcion del

enfoque y alcance del presente estudio sobre ambidestreza gerencial.

3.1 Enfoquey alcance de la investigacion

Una investigacion cualitativa es un enfoque metodologico utilizado para explorar y
comprender fenomenos complejos a través de la recoleccion y analisis de datos no numeéricos,
como entrevistas, observaciones y documentos. Se centra en obtener una comprension profunda
del comportamiento humano, las experiencias, las emociones y las interacciones sociales,
permitiendo a los investigadores capturar matices y significados que no pueden ser cuantificados.

Este tipo de investigacion es particularmente util para generar teorias, identificar patrones
y desarrollar una comprension contextualizada de los temas estudiados. Acorde con esta
descripcion, analizar las capacidades de ambidestreza en los gerentes de pequeias y medianas
empresas en Ibagué, Tolima, es una investigacion con enfoque cualitativo con un alcance

exploratorio.
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Una investigacion cualitativa exploratoria es un tipo de investigacion utilizada para
obtener una comprension inicial de un fenomeno cuando hay poca informacion disponible. Este
enfoque es util para identificar patrones, ideas y preguntas clave que pueden guiar estudios
posteriores mas detallados. En el caso de la presente investigacion, el constructo principal esta en
relacion con la ambidestreza y este ha sido poco abordado en Colombia; es por ello por lo que la

presente investigacion es exploratoria.

3.2 Poblacion y muestra

3.2.1 Definicion de la poblacion.

El componente exploratorio de la presente investigacion se asocia al segundo objetivo
especifico:
e Diagnosticar el estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes en pequefias y

medianas empresas en Ibagué, Tolima.

Con base en lo indicado, se define como muestra de la presente investigacion: Gerentes

de pequefias y medianas empresas de Ibagué, Tolima.

3.2.2 Cilculo y seleccion de la muestra.

Se establece para la presente investigacion un total de 40 encuestas a ser aplicadas a

gerentes de pequefias y medianas empresas en Ibagué, Tolima.

3.3 Instrumento(s)

Para el proceso de recoleccion de datos que permitira dar cumplimiento a los objetivos
especificos de la presente investigacion, se empleara un cuestionario estructurado, elaborado y
administrado mediante la plataforma Microsoft Forms (ver Anexo 1). Este instrumento esta
compuesto por preguntas de seleccion multiple con unica respuesta y escalas tipo Likert,
disefiadas para obtener datos precisos, estandarizados y cuantificables por parte de los

participantes.
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El cuestionario estructurado se selecciona debido a que presenta un formato uniforme y
consistente en todas las preguntas, garantizando que cada encuestado reciba exactamente las
mismas opciones de respuesta. Esto ayuda a reducir los sesgos, permite recoger informacion de
manera uniforme y asegura que los datos sean comparables estadisticamente. Estos son aspectos
clave en el enfoque metodologico cuantitativo que guia este estudio. Al ofrecer alternativas
predefinidas de respuesta, el instrumento permite capturar informacion clara y procesable,

coherente con la naturaleza descriptiva del analisis propuesto.

Asimismo, la eleccion de Microsoft Forms responde a su accesibilidad, facilidad de uso y
capacidad para almacenar automaticamente las respuestas en una hoja de calculo. Esto permitira
posteriormente exportar la informacion a Microsoft Excel para su organizacion, depuracion,

categorizacion y codificacion, optimizando asi el proceso de analisis estadistico descriptivo.

3.3.1 Dimensiones que mide el instrumento.

El cuestionario estructurado se organiza en cuatro dimensiones, cada una alineada con las

variables centrales del estudio sobre ambidestreza gerencial en pequeiias y medianas empresas:

3.3.1.1 Dimension 1: Datos demograficos y organizacionales.

Incluye preguntas relacionadas con las caracteristicas personales y contextuales de los

participantes:
e Edad
o Género

e Nivel educativo

e Sector econémico

e Tamafio de la empresa
o Area funcional laboral

e Ciudad de ubicacidon
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Esta dimension permite caracterizar el perfil de los gerentes y contextualizar su entorno

organizacional.

3.3.1.2 Dimension 2: Capacidades ambidiestras (exploracion y explotacion).

Evalua practicas gerenciales orientadas a la innovacion y al mejoramiento interno. Incluye

aspectos como:

o Exploracion de nuevas oportunidades
e Aprendizaje continuo

e Implementacion de ideas innovadoras
e Adopcion de nuevas tecnologias

e Optimizacién de recursos

e Mejora continua.

e Distribucion del tiempo entre actividades de exploracion y explotacion

Esta dimension refleja la ambidestreza gerencial.

3.3.1.3 Dimension 3: Desempeifio organizacional.

Recolecta percepciones sobre los resultados obtenidos por la empresa en términos de:

e Crecimiento de ingresos

e Rentabilidad

o Participacion en el mercado

o Factores que han influido en el desempefio

e Impacto de la ambidestreza en los resultados

3.3.1.4 Dimension 4: Adaptabilidad estratégica.

Evaltia la capacidad de la empresa para responder a los cambios del entorno, midiendo:
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o Frecuencia de implementacion de nuevas estrategias
o Importancia de la innovacion

e Nuevas oportunidades exploradas

o Efectividad de la optimizacion

e Capacidad de adaptacion

¢ Comentarios adicionales

3.3.2 Tipos de preguntas planteadas.

El instrumento incluye distintos tipos de preguntas seglin la dimension evaluada:

3.3.2.1 Dimension 1 (Datos demograficos y organizacionales).

e Preguntas de seleccion multiple con Unica respuesta

o Preguntas abiertas (ej., ciudad).

3.3.2.2 Dimension 2 (Capacidades ambidiestras).

o Escalas tipo Likertde 1 a 5

o Preguntas categoricas con rangos (porcentaje de tiempo exploracion/explotacion).

3.3.2.3 Dimension 3 (Desempeiio organizacional).

o Escalas tipo Likert
o Preguntas de seleccion multiple con opcidn de varias respuestas

e Preguntas categdricas

3.3.2.4 Dimension 4 (Adaptabilidad estratégica).

o Escalas tipo Likert

e Preguntas categdricas
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o Pregunta abierta para comentarios.

3.4 Descripcion de procedimientos

El instrumento de recoleccion de informacion se diseiid con el proposito de captar las
percepciones, practicas y experiencias de los gerentes de pequenas y medianas empresas
localizadas en la ciudad de Ibagué, Tolima. Su aplicacion busca obtener insumos relevantes para
el analisis de las dindmicas organizacionales que constituyen el eje central de esta investigacion.

Con el fin de garantizar la accesibilidad y facilitar el proceso de respuesta, se optara por
un formulario electronico elaborado en una plataforma en linea. Se enviara directamente a los
correos institucionales de los gerentes participantes para facilitar la respuesta. El uso de esta
modalidad permitira asegurar la autonomia, confidencialidad y comodidad de los encuestados,
favoreciendo una mayor tasa de participacion y la recoleccion eficiente de los datos.

Las respuestas obtenidas se almacenaran en un repositorio digital seguro, lo que permitira
su organizacion, sistematizacion y posterior procesamiento estadistico. En una etapa posterior, la
informacion serd organizada y clasificada. Esto serd la base para escribir el capitulo donde se
analizan e interpretan los resultados.

El instrumento sera socializado y difundido a través del siguiente enlace:

https://forms.office.com/r/M3a8qJWqUc

3.5 Consideraciones éticas

3.5.1 Analisis de consideraciones éticas.

En la presente investigacion, la aplicacion de la encuesta estructurada a gerentes de
pequefias y medianas empresas en Ibagué, Tolima, aborda varias consideraciones éticas para
garantizar el respeto y la proteccion de los participantes. A continuacion, se presentan las
principales consideraciones éticas:

Consentimiento informado: Por favor, obtén el consentimiento informado de los gerentes

encuestados, dejando claras las intenciones del estudio. Se les ha explicado el propdsito de la


https://forms.office.com/r/M3a8qJWqUc
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encuesta, como se utilizaron sus respuestas, y se les ha proporcionado la oportunidad de aceptar
o rechazar la participacion sin presiones.

Confidencialidad y anonimato: La informacidn recopilada se ha manejado con
confidencialidad. Los datos personales se han protegido y el instrumento se ha disefiado de tal
forma que se garantice el anonimato.

Transparencia: El investigador ha sido transparente sobre quién estd llevando a cabo la
encuesta, quién la financia y cual es su propdsito. Los gerentes han conocido los beneficios y

posibles riesgos asociados con su participacion.
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4 HIPOTESIS

Una hipotesis es una afirmacion que se presenta como una posible explicacion o
prediccion sobre como estan relacionadas ciertas variables en un fendmeno especifico. Esta
afirmacién puede ser probada a través de investigaciones practicas o exploratorias. Una hipdtesis
es una suposicion fundamentada que los investigadores buscan validar o refutar a través de un
proceso sistematico de investigacion.

En esta investigacion, especialmente al definir las capacidades ambidiestras de los
gerentes en pequefias y medianas empresas en Ibagué, Tolima, se ha planteado la siguiente
hipotesis:

El 10% de los gerentes de pequefias y medianas empresas en Ibagué, Tolima, tienen altas
habilidades ambidiestras, lo que significa que pueden buscar nuevas oportunidades y utilizar bien
los recursos que ya tienen. Estos gerentes informan un notable aumento en el rendimiento de sus

organizaciones en comparacion con los que no tienen estas habilidades.
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5 ANALISIS DE DATOS

El analisis de los datos se realizo a partir de las preguntas del cuestionario aplicadas a los
gerentes y directivos participantes, organizadas segun su finalidad dentro del estudio. Las
Preguntas 1 a 6 se utilizaron para la caracterizacion descriptiva de la poblacion encuestada; las
Preguntas 7, 8 y 9 permitieron evaluar las capacidades de exploracion y explotacion relacionadas
con el Objetivo Especifico 1; las Preguntas 10, 11, 12, 13 y 14 se emplearon para analizar la
influencia de dichas capacidades en el desempefio empresarial, respondiendo al Objetivo
Especifico 2; y las Preguntas 15, 16, 17, 18 y 19 se utilizaron para examinar las capacidades
estratégicas complementarias asociadas al Objetivo Especifico 3. A continuacidn, se presentan

los resultados obtenidos para cada grupo de preguntas. Datos demograficos y organizacionales

La primera parte del cuestionario recopil6 informacion basica sobre los participantes y el

contexto en el que desarrollan su labor. Estos datos incluyen:

e Pregunta 1: Edad

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, ofreciendo los
siguientes rangos de edad: Menos de 30 afios, 30-39 afios, 40-49 afios, 50-59 afios y 60 afios o
mas. Su finalidad es caracterizar el perfil etario de los gerentes y directivos participantes como

parte de la descripcion general de la poblacion encuestada.

Tabla 2. Edad

Edad: Frecuencia Porcentaje
40-49 afios 17 42,5 %
30-39 anos 10 25,0 %
50-59 afos 8 20,0 %

60 afos o0 mas 3 7,5%
Menos de 30 afos 2 5,0 %
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025).
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Figura 1. Edad
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m 650 afios o mas

= Menos de 30 afios

Nota: Elaboracion propia (2025).

Se identifica que el grupo predominante corresponde a participantes entre 40 y 49 afios,
quienes representan el 42.5 % del total encuestado. Este segmento es seguido por el rango de 30
a 39 afios, con un 25 % de la muestra. Por su parte, los directivos entre 50 y 59 afios constituyen
el 20 %, mientras que los grupos extremos presentan porcentajes menores: el 7.5 % corresponde
a personas de 60 afos 0 mas, y el 5 % a participantes menores de 30 afios. Este comportamiento
refleja que la gestion de las pymes en Ibagué se concentra principalmente en lideres con
trayectorias profesionales intermedias, lo cual puede estar asociado con una mayor estabilidad y

experiencia en la toma de decisiones operativas y estratégicas.

e Pregunta 2. Género

Esta pregunta fue disefiada como una seleccion multiple con unica respuesta, presentando
las opciones Masculino, Femenino y Prefiero no decir. Su objetivo es identificar la distribucion
por género de los participantes como parte de la caracterizacion descriptiva de la poblacion

encuestada.
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Tabla 3. Genero

Género: Frecuencia Porcentaje
Prefiero no
decir 0 0
Masculino 30 75%
Femenino 10 25%
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 2. Genero

Prefiero no decir = 0

Nota: Elaboracion propia (2025)

Del total de participantes, 30 personas se identificaron como masculinas, mientras que 10
personas correspondieron al género femenino. La categoria “Prefiero no decir” no registrd
respuestas. En conjunto, estos datos indican que el 75 % de los gerentes encuestados son
hombres y el 25 % son mujeres. Esta distribucion evidencia que los cargos directivos en las
pymes encuestadas continian mostrando una marcada brecha de género, donde los hombres

predominan en posiciones de liderazgo empresarial.
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e Pregunta 3. Nivel educativo

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, ofreciendo las
opciones: Secundaria completa, Técnico/Tecnologico, Profesional y Postgrado (Maestria,
Doctorado). Su proposito es identificar el nivel de formacion académica de los gerentes y

directivos encuestados como parte de la caracterizacion general de la poblacidn participante.

Tabla 4. Nivel educativo

Nivel educativo Frecuencia Porcentaje
Postgrado (maestria, doctorado) 4 10%
Profesional 25 62,5%
Técnico/tecnoldgico 6 15%
Secundaria completa 5 12,5%
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 3. Nivel Educativo

Postgrado (Maestria,...

Profesional

Técnico/Tecnoldgico

Secundaria completa

Nota: Elaboracion propia (2025)

En relacién con el nivel educativo, la mayoria de los participantes cuenta con formacion
profesional, registrando 25 respuestas en esta categoria. Le siguen quienes poseen formacion

técnica o tecnoldgica, con 6 participantes, y aquellos con secundaria completa, con 5 respuestas.
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Finalmente, 4 participantes reportaron tener estudios de posgrado (maestria o doctorado). Este
nivel de formacion sugiere que los directivos cuentan con bases académicas suficientes para
adoptar précticas modernas de gestion, lo que influye en la capacidad de aprendizaje

organizacional y toma de decisiones estratégicas.

e Pregunta 4. Sector de la empresa

Esta pregunta se elabord como una seleccion multiple con tnica respuesta, ofreciendo las
opciones: Manufactura, Servicios, Comercio y Tecnologia. Su proposito es identificar el sector
econdémico al que pertenece cada empresa encuestada, permitiendo caracterizar la composicion

sectorial de la muestra.

Tabla 5. Sector de la empresa

Sector de la empresa: Frecuencia Porcentaje

Comercio 17 42,5 %
Servicios 15 37,5 %
Manufactura 8 20%
Tecnologia 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 4. Sector de la empresa
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Nota: Elaboracion propia (2025).

En cuanto al sector econdmico al que pertenecen las empresas encuestadas, se observa
una mayor participacion del sector comercio, con 17 empresas representadas. Le sigue el sector
servicios, con 15 respuestas, constituyendo el segundo grupo mas relevante dentro de la muestra.
Por su parte, el sector manufactura registra 8 participantes, mientras que el sector tecnologia no
obtuvo respuestas. Esta composicion sectorial muestra como es la estructura de negocios en
Ibagué. Esto es importante al analizar la ambidestreza, ya que los sectores tradicionales suelen

innovar a un ritmo mas lento que las industrias tecnolédgicas.

¢ Pregunta 5. Tamaifio de la empresa (niimero de empleados)

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones: Menos de 10 empleados, 10-49 empleados y 50-249 empleados. Su objetivo es
identificar el tamafio de las empresas participantes segun su numero de trabajadores, como parte

de la caracterizacion descriptiva de la poblacion encuestada.

Tabla 6. Tamario de la empresa (numero de empleados)

Tamaio de la empresa (numero de empleados) Frecuencia Porcentaje

Menos de 10 empleados 19 47,5 %

10-49 empleados 14 35%
50-249 empleados 7 17,5 %
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 5. Tamario de la empresa (numero de empleados)
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Nota: Elaboracion propia (2025)

El tamafio de las empresas encuestadas muestra que la mayor proporcion corresponde a
organizaciones con menos de 10 empleados, representando el 47.5 % del total (19 empresas).
Les siguen las empresas con 10 a 49 empleados, que conforman el 35 % de la muestra (14
empresas), mientras que las organizaciones con 50 a 249 empleados representan el 17.5 % (7
empresas). Esta distribucion evidencia que la mayoria de los participantes provienen de micro y
pequefias empresas, con una participacion menor de empresas medianas. Aunque la figura
muestra los resultados segun el nimero de empleados, es importante mencionar que, para este
estudio, la clasificacion del tamano de las empresas se baso en la normativa colombiana actual,

que define las categorias principalmente segun los ingresos anuales por actividades ordinarias.

e Pregunta 6. ;En qué ciudad de Colombia se encuentra ubicado?

Esta pregunta se elaboré como una pregunta abierta de respuesta corta; sin embargo,
debido a que el estudio se aplicd exclusivamente en la ciudad de Ibagué, todas las respuestas
coincidieron en esta misma ubicacion. Por ello, la pregunta se mantiene solo como parte del

disefio original del instrumento, pero no aporta variacioén dentro del analisis descriptivo.
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5.1 Capacidades exploratorias y explotadoras

Este apartado comprende el analisis de las preguntas orientadas a evaluar las capacidades
exploratorias y explotadoras presentes en las empresas encuestadas. Estas preguntas permiten
identificar el grado en que las organizaciones buscan nuevas oportunidades, aprenden
continuamente, implementan innovaciones y optimizan sus recursos internos. Su propdsito es
describir las practicas asociadas a los componentes fundamentales de la ambidestreza

organizacional, con el fin de dar respuesta al primer objetivo especifico del estudio.

e Pregunta 7.1. Mi empresa busca activamente nuevas oportunidades.

Esta pregunta se elaboré mediante una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1
corresponde a “Totalmente en desacuerdo” y 5 corresponde a “Totalmente de acuerdo”. Su
finalidad es medir el grado en el que la empresa lleva a cabo acciones orientadas a la busqueda
de nuevas oportunidades de negocio, constituyendo un indicador directo de sus capacidades

exploratorias.

Tabla 7. Nuevas oportunidades de negocio (escala de Likert)

Mi empresa busca activamente nuevas oportunidades de negocio.

Escala de si, totalmente de acuerdo-totalmente en

Frecuencia Porcentaje
desacuerdo.

5 25 62,5%

4 13 32,5%

3 2 5%

2 0 0

1 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 6. Nuevas oportunidades de negocio (escala de Likert)

30
25 ®
20
15

10

RECUENTO EMPRESAS

®
0 @ L 4
0 1 2 3 4 5 6

ESCALA DE ACUERDOSDE 1A S5

Nota: Elaboracion propia (2025)

Los resultados evidencian que la mayoria de las empresas manifestd niveles altos de
acuerdo respecto a la exploracion de nuevas oportunidades. En total, 25 empresas seleccionaron
el nivel 5, mientras que 13 empresas optaron por el nivel 4, reflejando una tendencia
predominante hacia percepciones positivas frente a esta practica. Por su parte, inicamente 2
empresas marcaron el nivel 3, y no se registraron respuestas en los niveles 1 o 2. Esto sugiere
que la mayoria de los gerentes mantiene una vision proactiva frente al crecimiento y la

innovacion, un componente fundamental de la ambidestreza exploratoria.

e Pregunta 7.2. Mi equipo y yo estamos constantemente aprendiendo nuevas

habilidades y conocimientos.

Esta pregunta fue disefiada utilizando una escala tipo Likert de 5 puntos, en la cual 1
representa “Totalmente en desacuerdo” y 5 representa “Totalmente de acuerdo”. Su propdsito es
evaluar el nivel de aprendizaje continuo dentro de la organizacion como parte esencial de las

practicas exploratorias.
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Tabla 8. Nuevas habilidades y conocimientos (escala de Likert)

Mi equipo y yo estamos constantemente aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos.

ESCALA SI ESTA DE ACUERDO, DONDE S{ ES 5 Y NO ES 1. Frecuencia Porcentaje
5 17 42,5 %
3 2 5%
4 21 52,5%
2 0 0
1 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 7. Nuevas habilidades y conocimientos (escala de Likert)
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Los resultados muestran que la mayoria de los gerentes manifesto altos niveles de
acuerdo con la afirmacion relacionada con el aprendizaje continuo dentro de la empresa. En total,
21 empresas seleccionaron el nivel 4 y 17 eligieron el 5, lo que evidencia una fuerte tendencia
hacia percepciones positivas sobre el desarrollo permanente de habilidades y conocimientos.
Solo 2 empresas marcaron el valor 3, mientras que no se registraron respuestas en los niveles 1y
2. Este comportamiento indica que las pymes fomentan el desarrollo continuo de habilidades,
favoreciendo la adquisicién de nuevos conocimientos y fortaleciendo la capacidad de adaptacion

organizacional.
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e Pregunta 7.3. Implementamos regularmente nuevas ideas y tecnologias en nuestra

empresa.

Esta pregunta se construy6 mediante una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1 equivale
a “Totalmente en desacuerdo” y 5 equivale a “Totalmente de acuerdo”. Su objetivo es medir la
frecuencia con la que la empresa introduce nuevas ideas y tecnologias, reflejando su nivel de
innovacion y exploracion.

Tabla 9. Implementacion de nuevas ideas y tecnologias (escala de Likert)

Implementamos regularmente nuevas ideas y tecnologias en nuestra empresa.

ESCALA SI ESTA DE ACUERDO, DONDE Si ES 5 Y NO ES 1. Frecuencia Porcentaje
3 5 12,5%
4 18 45%
5 16 40%
2 1 2,5%
1 0 0
Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 8. Implementacion de nuevas ideas y tecnologias (escala de Likert)
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Se evidencia en que 18 empresas calificaron la afirmacién con un nivel de acuerdo 4y 16

empresas lo hicieron con un nivel 5. En contraste, solo 5 empresas seleccionaron el valor 3,y
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unicamente 1 empresa eligio el nivel 2, sin registrarse respuestas en el nivel 1. Esto sugiere una
cultura organizacional favorable hacia la innovacion y la introduccion de tecnologias, lo que

fortalece los componentes exploratorios de la ambidestreza.

e Pregunta 8.1. Mi empresa optimiza eficientemente los recursos disponibles.

Esta pregunta se elaboré mediante una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1
corresponde a “Totalmente en desacuerdo” y 5 corresponde a “Totalmente de acuerdo”. Su
proposito es evaluar el nivel de eficiencia en la utilizacion de los recursos internos de la empresa,
constituyendo un indicador fundamental de las capacidades explotadoras dentro de la

organizacion.

Tabla 10. Optimizacion eficiente de los recursos disponibles (escala de Likert)

Mi empresa optimiza eficientemente los recursos disponibles.
ESCALA SI ESTA DE ACUERDO, DONDE S{ ES 5 Y NO

Frecuencia  Porcentaje

ES 1.
4 15 37,5 %
5 24 60%
3 1 2,5%
2 0 0
1 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 9. Optimizacion eficiente de los recursos disponibles (escala de Likert)
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Nota: Elaboracion propia (2025)

En total, 24 empresas seleccionaron el nivel 5, mientras que 15 eligieron el 4,
conformando asi la mayoria de las respuestas. Unicamente 1 empresa marcé el nivel 3, y no se
registraron respuestas en los niveles 1 o 2. Este resultado muestra una buena préctica de
eficiencia operativa, que es esencial para la ambidestreza explotadora y muy importante para la

sostenibilidad de la empresa.

e Pregunta 8.2. Mantenemos procesos bien establecidos y eficientes.

Esta pregunta se elabor6 mediante una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1
corresponde a “Totalmente en desacuerdo” y 5 corresponde a “Totalmente de acuerdo”. Su
finalidad es evaluar el grado en que la empresa cuenta con procesos internos estructurados y

eficientes, representando un componente clave de las capacidades explotadoras.

Tabla 11. Mantenimiento de procesos bien establecidos y eficientes (escala de Likert)

Mantenemos procesos bien establecidos y eficientes.
ESCALA SIESTA DE ACUERDO, DONDE ST ES 5 Y
NOES 1.
3 3 7,5%
4 15 37,5 %

Frecuencia Porcentaje




Andlisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas en Ibagué, Tolima

42
5 21 52,5%
2 1 2,5%
1 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 10. Mantenimiento de procesos bien establecidos y eficientes (escala de Likert)
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Se refleja en que 21 empresas seleccionaron el nivel 5 de la escala y 15 eligieron el 4. En
niveles mas bajos, 3 empresas marcaron el valor 3, mientras que unicamente 1 empresa
selecciono el nivel 2, sin registrarse respuestas en el nivel 1. Esto muestra que las empresas
cuentan con estructuras internas estables, lo cual fortalece la capacidad de explotacion, pero

puede limitar la flexibilidad si no se equilibra con acciones de exploracion.

e Pregunta 8.3. Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones

actuales.

Esta pregunta se elabord mediante una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1
corresponde a “Totalmente en desacuerdo” y 5 corresponde a “Totalmente de acuerdo”. Su
proposito es medir el nivel de compromiso de la empresa con la mejora continua de sus procesos

operativos, siendo este un indicador fundamental de las capacidades explotadoras.
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Tabla 12. Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones actuales (escala de

Likert)

Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones actuales.

ESCALA SI ESTA DE ACUERDO, DONDE Si ES 5 Y NO ES 1. Frecuencia  Porcentaje
5 23 57,5
4 16 40
3 1 2,5
2 0 0
1 0 0
Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 11. Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones actuales (escala de

Likert)

25
®

20
v
<
wvi
[T]
o ®
a 15
=
[SN]
o
=
Z 10
2
o
[T]
o

5
®
0 . ®
0 1 2 3 4 5 6

ESCALA DE ACUERDOSDE1AS5

Nota: Elaboracion propia (2025)

Se refleja en que 23 empresas seleccionaron el nivel 5y 16 eligieron el 4, concentrando
asi la mayor parte de las respuestas en los valores superiores de la escala. En contraste, solo 1
empresa marco el nivel 3, y no se registraron respuestas en los niveles 1 o 2. Este resultado
sugiere una cultura de perfeccionamiento constante, pilar para mantener la competitividad en

entornos de cambio moderado.



Analisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas en Ibagué, Tolima
44

e Pregunta 9. ;Qué porcentaje de su tiempo dedica a la exploracion de nuevas

oportunidades frente a la explotacion de recursos existentes?

Esta pregunta se elabord como una seleccion multiple con tnica respuesta, ofreciendo los
siguientes rangos porcentuales: 0-20 %, 2140 %, 41-60 %, 61-80 % y 81-100 %. Su finalidad
es identificar la proporcion de tiempo que los gerentes destinan a actividades de exploracion y
explotacion, permitiendo evaluar el nivel de equilibrio entre ambas dimensiones dentro de la

gestion directiva.

Tabla 13. Tiempo dedicado a exploracion vs. Explotacion.

(Qué porcentaje de tu tiempo dedicas a la exploracion de nuevas

s . . Frecuencia Porcentaje
oportunidades frente a la explotacion de recursos existentes? J

21-40% 17 42,5

61-80% 10 25
0-20% 11 27,5

81-100% 2 5
Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 12. Porcentaje de tiempo dedicado a exploracion vs. explotacion
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Los resultados muestran que la mayor parte de los gerentes dedica entre 21 % y 40 % de su
tiempo a la exploracion de nuevas oportunidades, representando a 17 empresas (42.5 %) de la
muestra. Le sigue el grupo que invierte entre 0 % y 20 %, conformado por 11 empresas (27.5 %).
Por su parte, 10 empresas (25 %) indicaron dedicar entre 61 % y 80 % de su tiempo a estas
actividades, mientras que unicamente 2 empresas (5 %) sefialaron dedicar entre 81 % y 100 %.
Esto evidencia que, aunque existe intencion exploratoria, la mayor parte del tiempo de los
gerentes continua orientada a la explotacion, mostrando un balance inclinado hacia la estabilidad

operativa mas que hacia la innovacion.

5.2 Anailisis del desempeiio empresarial y su relacion con la ambidestreza

Este apartado retne las preguntas orientadas a evaluar el desempefio empresarial y su
posible relacion con las capacidades exploratorias y explotadoras identificadas anteriormente.
Las preguntas incluidas permiten revisar aspectos como el crecimiento de ingresos, la
rentabilidad, la participacion en el mercado, los factores que influyen en el desempefio y la
percepcion del impacto de la ambidestreza en los resultados organizacionales. Su proposito es
dar respuesta al segundo objetivo especifico del estudio, analizando como estas capacidades se

reflejan en el comportamiento empresarial reportado por los gerentes encuestados.

e Pregunta 10. En comparacion con el afio pasado, ;como describirias el desempefio

de tu empresa en términos del crecimiento de ingresos?

Esta pregunta se elabord como una seleccién multiple con Unica respuesta, presentando
las opciones Incremento significativo, Incremento leve, Estabilidad, Disminucion leve y
Disminucion significativa, con el propdsito de identificar como han variado los ingresos de la

empresa durante el ultimo afo.
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Tabla 14. Desemperio en crecimiento de ingresos

En comparacion con el afo pasado, ;como describirias el desempefio de tu empresa Frecuencia Porcentaie
en términos del CRECIMIENTO DE INGRESOS? u J

Incremento leve 17 42.5 %

Sin cambios. 13 32,5 %
Incremento significativo 9 22.5%
Disminucion leve 1 2,5%
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 13. Desemperio en crecimiento de ingresos
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Los resultados muestran que las categorias con mayor numero de registros corresponden
a Incremento leve, con 17 respuestas, y Sin cambios, con 13 respuestas. La categoria Incremento
significativo obtuvo 9 respuestas, mientras que Disminucion leve registrod 1 respuesta.
Finalmente, la opcion Disminucién significativa no presento respuestas. Esto indica que, aunque
las empresas muestran sefiales positivas de crecimiento, estos incrementos son moderados, lo que

coincide con la estructura econdmica predominante en la region.
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e Pregunta 11. En comparacion con el afio pasado, ;como describirias el desempeiio

de tu empresa en términos de rentabilidad?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Incremento significativo, Incremento leve, Sin cambios, Disminucién leve y
Disminucion significativa, con el objetivo de identificar como ha variado la rentabilidad de la

empresa durante el tltimo afio.

Tabla 15. Desemperio en rentabilidad

En comparacion con el afio pasado, ;como describirias el desempeiio

de tu empresa en términos de RENTABILIDAD? Recuento Porcentaje
Incremento leve 17 42,5
Sin cambios 15 37,5
Incremento significativo 5 12,5
Disminucion leve 3 7,5
Disminucion significativa 0 0
Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 14. Desemperio en rentabilidad
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Nota: Elaboracion propia (2025)
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El grafico muestra la distribucion de respuestas relacionadas con la variacion de la
rentabilidad de las empresas en el ultimo afio. La categoria con mayor numero de registros es
Incremento leve, con 17 respuestas, seguida de Sin cambios, que presenta 15 respuestas. La
opcion Incremento significativo obtuvo 5 respuestas, mientras que Disminucion leve registro 3
respuestas. La categoria Disminucion significativa no reportd respuestas. Esto sugiere que la
rentabilidad de las pymes crece lentamente, posiblemente influida por los niveles moderados de

exploracion evidenciados en otras dimensiones.

e Pregunta 12. En comparacion con el aiio pasado, ;como describirias el desempefio

de tu empresa en términos de participacion en el mercado?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Incremento significativo, Incremento leve, Sin cambios, Disminucién leve y
Disminucidn significativa, con el propdsito de identificar como ha variado la participacion de

mercado de la empresa durante el Gltimo afio.

Tabla 16. Desemperio en participacion en el mercado

En comparacién con el afio pasado, ;como describirias el

desempefio de tu empresa en términos de la PARTICIPACION  Frecuencia Porcentaje
EN EL MERCADQO?

Sin cambios 20 50

Incremento leve 13 32,5

Incremento significativo 5 12,5
Disminucion leve 2 5
Disminucion significativa 0 0

Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 15. desemperio en participacion en el mercado
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Nota: Elaboracion propia (2025)

El grafico presenta la distribucion de respuestas sobre la variacion de la participacion en
el mercado durante el ultimo afo. La categoria con mayor nimero de registros es Sin cambios,
con 20 respuestas, seguida de Incremento leve, con 13 respuestas. La opcion Incremento
significativo obtuvo 5 respuestas, mientras que Disminucion leve registr6 2 respuestas. La
categoria Disminucion significativa no presento respuestas. Este patron refleja mercados
relativamente maduros o poco dindmicos, donde los cambios de participacion requieren

estrategias innovadoras mas agresivas.

e Pregunta 13. En tu opinion, ;qué factores han contribuido mas significativamente al

desempeiio de tu empresa? (Selecciona hasta 3 opciones)

Esta pregunta se elabord como una seleccion multiple con opcion de elegir hasta tres
respuestas, presentando las siguientes alternativas exactamente como aparecen en el instrumento:
Innovacién en productos/servicios, eficiencia operativa, calidad del equipo de trabajo, estrategias
de marketing y ventas y adaptabilidad al mercado. Su proposito es identificar los factores que los

participantes consideran mas influyentes en el desempefio de sus empresas durante el ultimo afio.
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Tabla 17. Factores que contribuyen al desemperio empresarial
En tu opinidn, ;qué factores han contribuido mas . .
significativamente al desempefo de tu empresa? Frecuencia Porcentaje

Calidad del equipo de trabajo 36 30%
Eficiencia operativa 26 21,67%
Estrategias de marketing y ventas 21 17,5 %
Adaptabilidad al mercado 20 16,67%
Innovacién en productos/servicios 17 14,17 %

Total 120 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 16. Factores que contribuyen al desempeiio empresarial.
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Nota: Elaboracion propia (2025)

Los resultados indican que el factor mas mencionado por los gerentes como
contribuyente al desempefio de sus empresas fue la calidad del equipo de trabajo, con 36
menciones, seguido de la eficiencia operativa, sefialada en 26 ocasiones. Las estrategias de
marketing y ventas obtuvieron 21 menciones, mientras que la adaptabilidad al mercado fue
considerada importante por 20 participantes. Por su parte, la innovacion en productos o servicios
recibio 17 menciones. Esto indica que el talento humano y la eficiencia interna son los motores

principales del desempefio organizacional en las pymes estudiadas.
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e Pregunta 14. En general, ;como calificarias el impacto de tus capacidades

ambidiestras (exploracion y explotacion) en el desempeiio de tu empresa?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Muy bajo, Bajo, Moderado, Alto y Muy alto, con el proposito de identificar la
percepcion de los participantes sobre el impacto que tienen sus capacidades ambidiestras en el

desempefio general de la empresa.

Tabla 18. Impacto percibido de las capacidades ambidiestras

En general, ;como calificarias el impacto de tus capacidades

ambidiestras (exploracion y explotacion) en el desempeiio de tu Frecuencia Porcentaje

empresa?

Moderado 23 57,5%

Muy alto. 1 2,5%
Alto 15 37,5 %
Bajo 1 2,5%

Muy bajo 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 17. Impacto percibido de las capacidades ambidiestras
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Nota: Elaboracion propia (2025)
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La figura presenta la distribucion porcentual de las respuestas sobre el impacto de las
capacidades ambidiestras en el desempefio de la empresa. La categoria Moderado registra el
mayor porcentaje, con 57.5 %, seguida de la categoria Alto, que representa 37.5 % de las
respuestas. Las opciones Muy alto y Bajo registran valores menores, con 2.5 % respectivamente.
Por su parte, la categoria Muy bajo no registra respuestas. Esta percepcion sugiere que los
gerentes reconocen el valor de la ambidestreza, pero todavia no la consideran un factor

plenamente determinante del desempefio.

5.3 Analisis de factores estratégicos, innovacion y adaptabilidad empresarial

Este apartado retne las preguntas orientadas a evaluar distintos factores estratégicos
relacionados con la innovacion y la frecuencia de implementacion de nuevas estrategias o
procesos. También incluye la exploracion activa de oportunidades, la efectividad de las medidas
de optimizacion y la capacidad de adaptacion al cambio por parte de las empresas encuestadas.
Estas variables ayudan a examinar aspectos que complementan la ambidestreza organizacional y
que afectan la dinamica de la empresa, respondiendo asi al tercer objetivo especifico del estudio.
Las preguntas incluidas en esta seccion corresponden a los items 15, 16, 17, 18 y 19 del

instrumento de recoleccion de datos.

e Pregunta 15. ;Con qué frecuencia implementas nuevas estrategias o procesos en tu

empresa?

Esta pregunta se elaboré como una selecciéon multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Mensual, Trimestral, Semestral, Anual y Raramente, con el propdsito de identificar

la frecuencia con la que las empresas implementan nuevas estrategias o procesos.
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Tabla 19. Frecuencia de implementacion de nuevas estrategias o procesos

(Con qué frecuencia implementas nuevas estrategias o procesos en tu empresa?  Frecuencia Porcentaje

Trimestralmente 15 37,5 %
Mensualmente 11 27,5 %
Semestralmente 10 25%
Raramente 2 5%
Anualmente 2 5%
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 18. Frecuencia de implementacion de nuevas estrategias o procesos
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Nota: Elaboracion propia (2025)

El grafico evidencia la periodicidad con la que las empresas implementan nuevas
estrategias o procesos. La mayoria de los encuestados manifest6 llevar a cabo estos cambios
trimestralmente, con 15 empresas, lo que indica un ritmo de actualizacion relativamente
dindmico. En segundo lugar, 11 empresas sefialaron hacerlo mensualmente, reforzando la idea de
una gestion organizacional activa. Asimismo, 10 empresas reportaron implementar estrategias
semestralmente, reflejando una periodicidad moderada. Por otro lado, los niveles mas bajos de

actualizacion corresponden a quienes afirmaron hacerlo raramente (2 empresas) o anualmente (2
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empresas), lo que representa una minoria. Esto sugiere que las empresas mantienen un ritmo

considerable de actualizacion estratégica, reflejando una cultura adaptable.

e Pregunta 16. ;Cuan importante consideras la innovacion para el éxito a largo plazo

de tu empresa?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Nada importante, Poco importante, Moderadamente importante, Muy importante y
Extremadamente importante, con el propdsito de identificar el nivel de importancia que los

participantes asignan a la innovacion dentro del éxito empresarial a largo plazo.

Tabla 20. Importancia de la innovacion para el éxito a largo plazo

(Cuan importante consideras la innovacion para el éxito a largo plazo de tu . .
Frecuencia  Porcentaje

empresa?

Muy importante 31 77,5%
Extremadamente importante 5 12,5%
Moderadamente importante 4 10%

Poco importante 0 0

Nada importante 0 0

Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 19. Importancia de la innovacion para el éxito a largo plazo
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Nota: Elaboracion propia (2025)

El grafico muestra la distribucion de respuestas sobre el nivel de importancia asignado a
la innovacion para el éxito a largo plazo de la empresa. La opcidén muy importante registra la
mayor cantidad de respuestas, con 31 participantes, seguida de extremadamente importante, con
5 respuestas, y Moderadamente importante, con 4 respuestas. Las categorias poco importantes y
nada importante no presentan respuestas. Esto confirma una alta valoracion de la innovacion,

alineada con los resultados positivos en capacidades exploratorias.

e Pregunta 17. ;Cuantas nuevas oportunidades de negocio has explorado activamente

en el ultimo ano?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Ninguna, 1-2, 3—5, 610 y Mas de 10, con el proposito de identificar la cantidad de
oportunidades de negocio que los participantes han explorado de manera activa durante el ultimo

ano.
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Tabla 21. Numero de nuevas oportunidades de negocio exploradas en el ultimo arnio
(Cuantas nuevas oportunidades de negocio has explorado . .
activamente en el ultimo afno? Frecuencia Porcentaje

1-2 18 45%
3-5 15 37,5 %

Mas de 10 4 10%

6-10 2 5%
Ninguna 1 2,5%
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 20. Numero de nuevas oportunidades de negocio exploradas en el ultimo ario
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Nota: Elaboracion propia (2025)

El grafico presenta la distribucion de respuestas sobre la cantidad de nuevas

oportunidades de negocio exploradas activamente durante el tltimo afio. La categoria 1-2

registra el mayor nimero de respuestas, con 18 participantes, seguida de 3—5, con 15 respuestas.

La opcion Mas de 10 obtuvo 4 respuestas, mientras que 6—10 registrd 2 respuestas. Por su parte,

la categoria Ninguna presenta 1 respuesta. Esto indica dinamismo moderado, demostrando

intencion exploratoria, pero con recursos limitados para ampliar la busqueda.



Analisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en pequefias y medianas en Ibagué, Tolima
57

e Pregunta 18. ;Qué tan efectivas consideras las medidas actuales de optimizacion de

recursos en tu empresa?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Nada efectivas, Poco efectivas, Moderadamente efectivas, Muy efectivas y
Extremadamente efectivas, con el propdsito de identificar el nivel de efectividad percibida de las
medidas de optimizacion de recursos implementadas en la empresa.

Tabla 22. Efectividad de las medidas actuales de optimizacion de recursos

(Qué tan efectivas consideras las medidas

actuales de optimizacion de recursos en tu Frecuencia Porcentaje
empresa?

Moderadamente efectivas 19 47,5

Muy efectivas 18 45
Extremadamente efectivas 3 7,5

Poco efectivas 0 0

Nada efectivas 0 0
Total 40 100

Nota: Elaboracion propia (2025)

Figura 21. Efectividad de las medidas actuales de optimizacion de recursos
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Nota: Elaboracion propia (2025)
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El grafico muestra la distribucion de respuestas sobre la efectividad percibida de las
medidas actuales de optimizacion de recursos en la empresa. La opcion Moderadamente efectiva
registra 19 respuestas, seguida de Muy efectivas, con 18 respuestas. La categoria
Extremadamente efectiva presenta 3 respuestas, mientras que las opciones Poco efectivas y Nada
efectivas no registran respuestas. Esto evidencia que las acciones para mejorar la eficiencia estan

generando resultados, fortaleciendo la dimension explotadora.

e Pregunta 19. ;Como evaluarias la capacidad de tu empresa para adaptarse a

cambios repentinos en el mercado?

Esta pregunta se elaboré como una seleccion multiple con tnica respuesta, presentando
las opciones Muy baja, Baja, Moderada, Alta y Muy alta, con el proposito de identificar la
percepcion de los participantes sobre la capacidad de adaptacion de sus empresas frente a

cambios imprevistos en el entorno del mercado.

Tabla 23. Capacidad de adaptacion a cambios repentinos en el mercado

(Como evaluarias la capacidad de tu empresa Recuento Porcentaje
para adaptarse a cambios repentinos en el
mercado?
Alta 18 45%
Moderada 18 45%
Muy alta 4 10%
Baja 0 0
Muy baja 0 0
Total 40 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
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Figura 22. Capacidad de adaptacion a cambios repentinos en el mercado
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El grafico presenta la distribucion de respuestas sobre la capacidad de la empresa para
adaptarse a cambios repentinos en el mercado. Las categorias Alta y Moderada registran la
misma cantidad de respuestas, con 18 participantes cada una. La opciéon Muy alta presenta 4
respuestas, mientras que las categorias Baja y Muy baja no registran respuestas. Esto sugiere
que las empresas logran adaptarse a los cambios, aunque la capacidad de adaptacion atn puede

fortalecerse para responder mejor a entornos volatiles.

El anélisis presentado en este capitulo permitid sistematizar y describir la informacién
recolectada mediante la encuesta aplicada a los directivos de las pymes de la ciudad de Ibagué.
En primer lugar, se realizé la caracterizacion sociodemografica y organizacional de los
participantes, lo cual permiti6 contextualizar adecuadamente la muestra y comprender los rasgos
generales del entorno empresarial analizado. Posteriormente, se desarrolld el analisis
correspondiente a los objetivos especificos, abordando las capacidades exploratorias y
explotadoras, los indicadores de desempeiio y los factores estratégicos relacionados con

innovacion, optimizacion de recursos y adaptacion al cambio.
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Si bien el analisis incluy6 la presentacion individual de cada figura, la lectura conjunta
permite identificar patrones transversales entre distintas dimensiones y graficos. Por ejemplo, la
alta valoracion de la innovacion (Figura 19) se relaciona con la frecuencia con la que las
empresas implementan nuevas estrategias (Figura 18), sugiriendo una cultura favorable al
cambio organizacional. De manera similar, los altos niveles de aprendizaje continuo (Figura 8) y
la busqueda activa de nuevas oportunidades (Figura 6) se articulan con el nimero de
oportunidades exploradas durante el ultimo afio (Figura 20), evidenciando una coherencia interna
en las précticas exploratorias reportadas. En el &mbito explotador, la elevada percepcion de
optimizacion de recursos (Figura 21), junto con procesos bien establecidos (Figura 10) y la
importancia otorgada a la eficiencia operativa en el desempefio (Figura 16), refleja una

orientacion fuerte hacia la explotacion como base de la estabilidad empresarial.

Asimismo, las empresas que atribuyen mayor importancia a la innovacién también
reportan niveles altos de capacidad de adaptacion (Figura 22), lo que sugiere una relacion entre
practicas innovadoras y agilidad para responder a cambios del entorno. Finalmente, aunque la
exploracion muestra valores elevados (Figuras 6, 20), el impacto de la ambidestreza en el
desempefio (Figura 17) se percibe principalmente como moderado, lo que indica que estas

practicas aun estan en proceso de consolidacion dentro del ecosistema empresarial local.

En conjunto, el analisis no solo permite describir cada variable por separado, sino
también reconocer conexiones entre dimensiones que enriquecen la comprension del fendmeno
de la ambidestreza en las pymes de Ibagué. Estas relaciones seran fundamentales para la

discusion y construccidn interpretativa en los capitulos posteriores.
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6 ANALISIS DE RESULTADO Y DISCUSION

Este capitulo integra y analiza los datos recolectados, articuldndolos con los objetivos
especificos del estudio y con los conceptos teoricos relacionados con la ambidestreza
organizacional. A diferencia del capitulo anterior, que describi6 los datos, en esta seccion se
analizan los hallazgos, se identifican patrones importantes y se comparan los resultados con las

ideas sobre exploracion, explotacion, desempefio empresarial e innovacion en pymes.

6.1 Inventario y clasificacion de las competencias de ambidestreza gerencial

Con base en los resultados obtenidos en el capitulo de analisis de datos, fue posible
construir un inventario sistematico de las competencias asociadas a la ambidestreza gerencial
presentes en los gerentes de las pequenas y medianas empresas de Ibagué, Tolima. Este
inventario se elabor6 a partir de los indicadores empiricos relacionados con las dimensiones de
exploracion y explotacion evaluadas mediante el instrumento aplicado, permitiendo identificar
patrones de comportamiento gerencial consistentes con el enfoque teorico de la ambidestreza

organizacional.

En el componente exploratorio, los resultados muestran una presencia relevante de
competencias asociadas a la busqueda de nuevas oportunidades, el aprendizaje continuo y la
incorporacion de innovaciones. En particular, el 62,5 % de los encuestados manifesto estar
totalmente de acuerdo con que su empresa busca activamente nuevas oportunidades de negocio,
mientras que un 32,5 % adicional se ubico en el nivel de acuerdo, lo que evidencia una
orientacion exploratoria ampliamente reconocida por los gerentes. De igual forma, el aprendizaje
continuo presenta niveles elevados, ya que el 52,5 % se ubico en el nivel 4 de la escala Likert y
el 42,5 % en el nivel 5, concentrando el 95 % de las respuestas en los niveles superiores. Estos
resultados son consistentes con lo planteado por Tufifio (2022), quien sefiala que la capacidad de

aprendizaje constituye uno de los pilares fundamentales de la ambidestreza organizacional.

Asimismo, la implementacion de nuevas ideas y tecnologias presenta una tendencia

positiva, dado que el 45 % de los participantes se ubic6 en el nivel 4 y el 40 % en el nivel 5 de la
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escala, lo que indica que el 85 % de los gerentes percibe esta practica como frecuente en sus
organizaciones. Estas competencias se relacionan con la dimension exploratoria definida por
Dolz et al. (2014), quienes destacan la innovacion y la experimentacion como elementos

esenciales para la adaptacion organizacional.

En contraste, el componente explotador evidencia un nivel de consolidacion ain mayor.
El 60 % de los gerentes manifesto estar totalmente de acuerdo con que su empresa optimiza
eficientemente los recursos disponibles, mientras que el 37,5 % se ubicé en el nivel de acuerdo,
concentrando el 97,5 % de las respuestas en los niveles superiores. De manera similar, el
mantenimiento de procesos bien establecidos presenta un 52,5 % en el nivel 5 y un 37,5 % en el
nivel 4, mientras que el enfoque en la mejora continua alcanza un 57,5 % en el nivel 5 y un 40 %
en el nivel 4. Estos resultados reflejan una fuerte orientacion hacia la eficiencia operativa y el

control, caracteristicas propias de la dimension explotadora (Garcia Vidal et al., 2020).

En conjunto, el inventario de competencias ambidiestras evidencia la coexistencia de
capacidades exploratorias y explotadoras en los gerentes estudiados; sin embargo, se observa una
mayor solidez y consistencia en las competencias asociadas a la explotacion, lo que sugiere un

perfil gerencial con énfasis en la estabilidad operativa.

6.2 Evaluar las capacidades ambidiestras de los gerentes en pequefias y medianas

empresas de Ibagué, Tolima.

La evaluacion de las capacidades ambidiestras de los gerentes implica analizar el grado
de equilibrio entre las practicas de exploracion y explotacion, asi como su coherencia con los
resultados de desempefio organizacional reportados en el capitulo anterior. Desde esta

perspectiva, los hallazgos permiten identificar un desarrollo desigual entre ambas dimensiones.

Si bien los resultados muestran actitudes favorables hacia la exploracion, la asignacion
efectiva de tiempo a este tipo de actividades es limitada. El1 42,5 % de los gerentes indic6 dedicar
entre el 21 % y el 40 % de su tiempo a la exploracion de nuevas oportunidades, mientras que el
27,5 % manifest6 dedicar entre el 0 % y el 20 %. Esto significa que el 70 % de los participantes

destina menos del 40 % de su tiempo a actividades exploratorias, lo que evidencia una
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priorizacion de la explotacion dentro de la gestion cotidiana. Este comportamiento coincide con
lo senalado por Chakma y Dhir (2023), quienes indican que en las pymes la presion por la

operacion diaria suele restringir el desarrollo sistematico de actividades exploratorias.

Por el contrario, las capacidades explotadoras se encuentran altamente desarrolladas y se
reflejan en los resultados de desempefio empresarial. En términos de crecimiento de ingresos, el
42,5 % de las empresas reportod un incremento leve y el 32,5 % estabilidad, mientras que en
rentabilidad el 42,5 % indic6 incremento leve y el 37,5 % estabilidad. De forma similar, el 50 %
de las empresas report6 estabilidad en la participacion de mercado. Estos resultados sugieren que
la orientacion hacia la explotacion permite sostener el desempefio organizacional, aunque con

crecimientos moderados.

Desde una perspectiva evaluativa, los resultados indican que los gerentes presentan un
nivel moderado de ambidestreza gerencial, caracterizado por la coexistencia de practicas
exploratorias y explotadoras, pero con un claro predominio de estas ultimas. Esta configuracion
es consistente con lo planteado por Aragdén-Amonarriz et al. (2024), quienes sefialan que muchas
pymes se encuentran en etapas intermedias de transicion hacia la ambidestreza, con mayores

fortalezas en la explotacion que en la exploracion.

En consecuencia, la evaluacion sugiere que, si bien las empresas logran mantener su
desempefio operativo, el limitado desarrollo de la exploracion podria restringir su capacidad de

crecimiento sostenido y adaptacion en entornos altamente dindmicos.

6.3 Sugerir planes de formacion gerencial orientados a promover y desarrollar la
habilidad ambidiestra en Ibagué, Tolima.

Los resultados del analisis y la evaluacion de las capacidades ambidiestras evidencian la
necesidad de fortalecer de manera estructurada el componente exploratorio de la gestion
gerencial, sin afectar las capacidades explotadoras que ya se encuentran consolidadas. En este
contexto, la formacion gerencial se plantea como una estrategia clave para equilibrar ambas
dimensiones, tal como lo sugieren estudios previos sobre ambidestreza organizacional en pymes

(Dolz et al., 2014; Tufifo, 2022).
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El objetivo del plan de formacion propuesto es fortalecer las competencias gerenciales
relacionadas con la innovacion, el aprendizaje organizacional y la toma de decisiones
estratégicas, promoviendo una integracion mas equilibrada entre exploracion y explotacion. Este
objetivo responde directamente a los hallazgos empiricos que evidencian una alta valoracion de
la innovacion —el 77,5 % de los gerentes la considera muy importante y el 12,5 %
extremadamente importante—, pero una dedicacion limitada de tiempo a actividades

exploratorias.

El plan se estructura en cuatro ejes de formacion: gestion de la innovacion, liderazgo
ambidiestro, aprendizaje organizacional y gestion estratégica del tiempo. Estos ejes buscan
desarrollar competencias que permitan a los gerentes transformar su valoracién conceptual de la
innovacion en practicas sistematicas, alineadas con las necesidades operativas de la empresa.
Segun Garcia Vidal et al. (2020), el liderazgo ambidiestro cumple un papel central en la

articulacion de estas capacidades dentro de la organizacion.

Las acciones formativas propuestas incluyen talleres semestrales en innovacion y
estrategia, capacitacion en metodologias agiles y espacios de coaching gerencial. Estas acciones
buscan impactar directamente indicadores como el incremento del tiempo destinado a la
exploracion, la frecuencia de implementacion de nuevas estrategias —actualmente concentrada
en esquemas trimestrales (37,5 %) y mensuales (27,5 %)— y la percepcion del impacto de la
ambidestreza en el desempefio, que actualmente se ubica mayoritariamente en un nivel moderado

(57,5 %).

El seguimiento del plan se plantea mediante indicadores cuantitativos y cualitativos que
permitan evaluar su efectividad en un horizonte temporal de mediano plazo (12 a 24 meses). De
este modo, la propuesta de formacién no se concibe como una accidn aislada, sino como un
proceso estratégico orientado a fortalecer de manera progresiva la ambidestreza gerencial en las
pymes de Ibagué, Tolima, en coherencia con los resultados empiricos y el marco tedrico del

estudio.
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7  VALIDACION DE LA HIPOTESIS

La hipotesis planteada establece que el 10% de los gerentes de pequefias y medianas
empresas en Ibagué, Tolima, poseen capacidades ambidiestras elevadas y reportan un incremento
significativo en el desempefio organizacional. Al contrastar esta afirmacion con los resultados
obtenidos, se observa que los directivos presentan niveles amplios de competencias tanto
exploratorias como explotadoras, evidenciando practicas constantes de innovacion, busqueda de
oportunidades, aprendizaje continuo, optimizacién de recursos y eficiencia operativa. La
presencia simultanea de estas practicas indica que la ambidestreza gerencial esta ampliamente

distribuida entre los participantes, superando el porcentaje estimado en la hipdtesis inicial.

Asimismo, los indicadores de desempeno analizados muestran que los gerentes con
mayores niveles de capacidades ambidiestras tienden a reportar resultados positivos en areas
como ingresos, rentabilidad y participacion en el mercado. De forma complementaria, la mayoria
de los directivos percibe que la ambidestreza influye de manera moderada a alta en el desempefio
de sus empresas. En conjunto, la evidencia empirica respalda la validez de la hipotesis, dado que
la presencia de competencias ambidiestras se asocia con mejores percepciones de desempeio y

esta presente en una proporcion superior a la propuesta originalmente.
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8 CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como proposito analizar las capacidades de ambidestreza
gerencial en los administradores de pequefias y medianas empresas de la ciudad de Ibagué,
Tolima, con el fin de comprender como se articulan las actividades orientadas a la exploracion,
la innovacion y el aprendizaje con aquellas enfocadas en la explotacion, la eficiencia operativa y
el uso optimo de los recursos existentes. El abordaje metodolédgico y el analisis de los resultados
permitieron construir una vision integral sobre el estado actual de dichas capacidades, asi como
identificar patrones de comportamiento gerencial relevantes dentro del contexto empresarial
estudiado. De esta manera, el estudio aporta elementos para comprender como los gerentes
enfrentan las exigencias de entornos competitivos caracterizados por restricciones de recursos y

altos niveles de incertidumbre.

Los resultados evidencian que los gerentes de las pymes analizadas poseen un conjunto
de competencias asociadas tanto a la exploracion como a la explotacion, lo que confirma la
coexistencia de ambas dimensiones dentro de la practica gerencial. Las actividades relacionadas
con la optimizacion de recursos, la estandarizacion de procesos y la mejora continua se
encuentran mas consolidadas y formalizadas dentro de la gestion organizacional, reflejando una
orientacion gerencial enfocada en la estabilidad, el control y la sostenibilidad operativa. En
contraste, las competencias vinculadas con la innovacion, el aprendizaje continuo y la bisqueda
de nuevas oportunidades también estan presentes, pero su desarrollo se manifiesta de manera
menos estructurada, con una integracion limitada en la planificacion estratégica y en la toma de
decisiones de largo plazo. Esta diferencia en el grado de consolidacion de las capacidades
permite comprender como las prioridades operativas influyen en la configuracion del perfil

gerencial predominante en las pymes del contexto estudiado.

El analisis de la forma en que estas capacidades se articulan en la gestion cotidiana
permite concluir que los gerentes si cuentan con capacidades de ambidestreza gerencial; sin
embargo, estas se desarrollan de manera desequilibrada. Predomina una orientacion hacia la
explotacion de los recursos existentes y el aseguramiento del desempefio operativo, lo que
conduce a que las actividades exploratorias adopten un caracter secundario o reactivo, mas que

estratégico. En este sentido, la respuesta a la pregunta de investigacion indica que la
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ambidestreza gerencial estd presente en las pequefias y medianas empresas de Ibagué, Tolima,
pero se manifiesta principalmente bajo un enfoque centrado en la eficiencia y el control. Esta
configuracion limita el aprovechamiento pleno de la ambidestreza como un mecanismo para
impulsar procesos de innovacion sostenida, adaptacion organizacional y generacion de ventajas

competitivas en el mediano y largo plazo.

Finalmente, los resultados del estudio ponen de manifiesto la importancia de avanzar
hacia un desarrollo mas equilibrado de las capacidades exploratorias y explotadoras dentro de la
gestion gerencial. El fortalecimiento de competencias asociadas al liderazgo ambidiestro, al
pensamiento estratégico y a la gestion consciente del tiempo se perfila como un aspecto clave
para mejorar la capacidad de respuesta de las pymes frente a los cambios del entorno. En este
sentido, una ambidestreza mds integrada permitiria a las organizaciones no solo mantener la
eficiencia operativa que actualmente caracteriza su gestion, sino también ampliar su capacidad
para identificar oportunidades, aprender de manera continua y adaptarse de forma proactiva a las
dindmicas del mercado. De este modo, la ambidestreza gerencial se consolida como un factor
relevante para la sostenibilidad y competitividad de las pequefias y medianas empresas en

contextos empresariales similares al analizado.
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9 RECOMENDACIONES

A partir de los resultados obtenidos, se recomienda implementar procesos de formacion
gerencial que fortalezcan de manera explicita las competencias ambidiestras identificadas en los
directivos de las pymes de Ibagué. Si bien los gerentes exhiben practicas tanto exploratorias
como explotadoras, se sugiere estructurar programas que permitan integrar estas habilidades de
forma mas consciente y estratégica. Estos procesos formativos deben centrarse en desarrollar la
capacidad de equilibrar innovacion y eficiencia, favoreciendo la toma de decisiones orientadas a

la adaptabilidad, la creatividad y el uso 6ptimo de los recursos.

También se recomienda que las empresas generen espacios formales para la
identificacion de nuevas oportunidades de negocio y la evaluacion de tendencias del entorno. La
evidencia muestra que los gerentes exploran alternativas de crecimiento, pero la ausencia de
mecanismos sistematicos puede limitar el aprovechamiento de dichas oportunidades. Por ello, es
pertinente promover practicas internas como sesiones periodicas de analisis de mercado,
reuniones de innovacidn y revision estratégica, que permitan fortalecer el componente

exploratorio dentro de la organizacion.

De igual manera, es importante consolidar practicas de mejora continua y eficiencia
operativa a través de herramientas formales de gestion, tales como metodologias de
optimizacion, estandarizacioén de procesos y evaluacion periddica del desempefio interno. Estas
acciones permitiran reforzar las competencias explotadoras que los gerentes ya poseen y asegurar
una mayor estabilidad operacional, especialmente en empresas que deben responder

simultdneamente a demandas de cambio y sostenibilidad.

Finalmente, se recomienda a instituciones educativas, cdmaras de comercio y entidades
de apoyo empresarial desarrollar programas colaborativos que impulsen la formacion en
ambidestreza gerencial. La articulacion entre academia y sector productivo facilitara el acceso a
herramientas actualizadas y pertinentes, permitiendo que los directivos fortalezcan sus
capacidades y contribuyan al mejoramiento del tejido empresarial en la region de Ibagué. Este
tipo de iniciativas puede servir como puente entre los hallazgos de la investigacion y la practica

gerencial, potenciando su impacto y aplicabilidad en el contexto local.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento usado para la recoleccion de datos

ESTUDIO SOBRE CAPACIDADES AMBIDIESTRAS EN LOS GERENTES PYMEs EN COLOMBIA

El presente estudio se enmarca en el proyecto de investigacion denominade “Andlisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en p fias y medi en
Colembia™, el cual es desarrollado por la Especializacion en Gerencia de Proyectos de la Corporacién Universitaria Minuto de Dios. Agradecemos pueda responder Ias siguientes
preguntas basadas en su experiencia como gerente de una peguefia o mediana empresa en Colombia. La informacion proporcionada sera utilizada para fines de investigacion y se
mantendra en estricta confidencialidad y anonimato. En caso gue requiera la confirmacion del desarrollo del presente estudio, puede ponerse en contacto con el profesor investigador
a cargo del proyecto: jonnathanlopez@uniminuto.edu.co. Muchas gracias.

Cuando envie este formulario, no recopilara automaticamente sus detalles, como el nombre y la direccién de correo electrénico, @ menos que lo proporcione usted mismao.
* Obligatorio

Seccion 1. Datos Demograficos

1. Edad: *

() Menos de 30 afios
() 30-39 afios
() 40-49 afios
{__) 50-59 afos

{__) 60 afios o mas

2. Género: *

) Masculino
\_/ Femenino

i} Prefiero no decir

3. Nivel educativo *
' -
.} Secundaria completa

() Técnico/Tecnolégico

C ) Profesional

C“\ Postgrado (Maestria, Doctorada)



