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1. INTRODUCCION

En el actual ambiente de negocios dinamico y competitivo, las pequefias y medianas
empresas (pymes) se encuentran con retos singulares que demandan una administracion
agil y adaptable. La habilidad de los directivos para balancear y gestionar al mismo tiempo
actividades de exploracion e innovacion con las de explotacién y eficiencia en las
operaciones, denominada ambidestreza gerencial, se ha transformado en un elemento
crucial para la supervivencia y el éxito sostenido de estas organizaciones. La
ambidestreza gerencial alude a la habilidad de una organizacién de buscar al mismo
tiempo nuevas oportunidades y aprovechar sus habilidades actuales, facilitando de esta
manera una rapida adaptacion a las fluctuaciones del mercado. (Chan et al., 2018; Khan
et al., 2019; Wu et al., 2020) . Esto se vuelve especialmente significativo en el contexto
colombiano, donde el emprendimiento ha emergido como un pilar fundamental para el
crecimiento econémico y el desarrollo social (Salazar et al., 2022). De acuerdo con datos
recientes de Confecamara (2024), en 2023 se reportaron 297,475 nuevas empresas en
Colombia, lo que refleja una disminucion del 2.8% respecto al afio anterior.
Simultdneamente, se destaco un incremento del 5.2% en la creacion de sociedades, lo
gue sugiere que, a pesar de los desafios, existen oportunidades para las pymes en el

pais Mufioz-Pinzén et al., 2024).

Esta investigacion se centra en analizar las capacidades de ambidestreza gerencial
en las pymes de Cartagena, un area que refleja tanto el potencial como las limitaciones
dentro del ecosistema empresarial colombiano. En este sentido, la pregunta orientadora
del proceso es: ¢Qué capacidades de ambidestreza poseen los gerentes de

pequefias y medianas empresas en Cartagena?

Este analisis es trascendental dado que, en entornos de alta incertidumbre, las
pymes deben aprender a balancear los recursos los cuales son limitados entre la
explotacion de sus operaciones actuales y la busqueda de innovaciones (Bocquet &
Mothe, 2015; Mufioz-Pinzon et al., 2024). La literatura sefiala que aquellas empresas que
logran crear un entorno que favorezca la ambidestreza tienden a ser mas competitivas y
resilientes ante situaciones adversas, aprovechando mejor tanto sus capacidades
internas como las oportunidades externas de crecimiento (Wu et al., 2020; Bocquet &
Mothe, 2015; Jiménez et al., 2024).



Para llevar a cabo este andlisis, se utilizard una metodologia de encuestas
cuantitativas a gerentes de pequefias y medianas empresas en Cartagena. La eleccion
de esta metodologias se justifica dado que permite captar tanto respuestas estructuradas
como percepciones profundas de los gerentes, lo que enriquecera la comprensién del
fendmeno de la ambidestreza en este contexto especifico. Los hallazgos de este estudio
proporcionaran una vision integral sobre cdmo las empresas de esta regién pueden
desarrollar capacidades de ambidestreza gerencial y aprovecharlas para lograr un
crecimiento sostenible y competitivo. Investigaciones anteriores han demostrado que la
ambidestreza organizacional no solo depende de factores internos, como la cultura y la
estructura organizativa, sino también de elementos externos, incluyendo redes de
colaboracién y capacidades de gestion del conocimiento (Mathias et al., 2018; Chan et
al., 2018; Wu et al., 2020; Andrade et al., 2024). Al identificar y analizar estos factores,
este estudio buscara contribuir a la teoria y la practica de la gestion empresarial en el

ambito de las pymes en Cartagena.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las ciencias de la gestion, también denominadas ciencias de la administracion,
abarcan un amplio espectro de disciplinas y enfoques tanto teéricos como practicos, cuyo
objetivo primordial es la optimizacion de la eficiencia y efectividad dentro de las
organizaciones. A nivel internacional, se ha evidenciado que la capacidad de una
empresa para adaptarse y prosperar en un entorno altamente competitivo y en constante
cambio es fundamental para su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo. Referentes en
el campo de la gestion, como Porter (1985, 1987, 1990 y 1997), han subrayado la
importancia de la ventaja competitiva como un elemento clave para el éxito empresarial.
Estas obras, junto con las de Peteraf (1993), Mintzberg (1987), y Prahalad y Hamel
(1990), han sentado las bases para una comprension profunda de como las empresas
pueden mantener su relevancia y rendimiento superior en un contexto global cada vez

més complejo (Chahuara, 2024; Echeverri et al., 2018; Molina-Mufioz, 2022).

En el plano nacional, Colombia presenta un panorama empresarial caracterizado por
la preponderancia de las pequefias y medianas empresas (PYMES), que desempefian un
papel crucial en la economia del pais. Sin embargo, la investigacién sobre temas de
gestion contindia siendo limitada, y la exploracion de conceptos fundamentales como la

ambidestreza organizacional se vuelve imperativa. Este constructo ha emergido en afios



recientes como una clave para alcanzar un desempefio superior, ya que se define como

la capacidad de las empresas para equilibrar las acciones de exploracion (innovacion) y

explotacion (eficiencia operativa) (Andrade et al., 2024; Gonzalez, 2022). Esta necesidad
es aun mas pronunciada en un pais donde la competitividad de las PYMES puede

determinar su supervivencia y su capacidad para contribuir al desarrollo econémico.

En este contexto, el caso de Cartagena se presenta como una oportunidad relevante
para investigar estas dinamicas. Muchas PYMES en esta localidad contintan aplicando
modelos de gestion tradicionales, lo que limita su capacidad para innovar y adaptarse a
los cambios del mercado. La economia de Cartagena, caracterizada por su diversidad y
dinamismo, ofrece un terreno fértil para indagar cémo la implementacion de practicas de
ambidestreza puede impactar en la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones
de la region (Molina-Mufioz, 2022; Mendoza, 2019). Ademas, se ha documentado que las
practicas de gestion del conocimiento pueden influir positivamente en la creatividad
organizacional y por ende, en la eficiencia empresarial (Chahuara, 2024; Echeverri et al.,
2018).

A partir de los argumentos presentados, surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢ Qué capacidades de ambidestreza poseen los gerentes de pequefias y medianas
empresas en Cartagena? Esta indagacion no solo busca contribuir a la teoria en el
campo de la gestién, sino también ofrecer insights practicos que favorezcan la mejora de

la gestion empresarial en esta region estratégico del pais.

2.1 Pregunta de investigacion

¢Qué capacidades de ambidestreza poseen los gerentes de pequefias y

medianas empresas en Cartagena?



3. OBJETIVOS DE INVESTIGACION

3.1 Objetivo general

Analizar las capacidades de ambidestreza en los gerentes de pequefias y medianas

empresas en Cartagena.

3.2 Objetivos especificos

e Establecer un inventario y tipologias de capacidades de ambidestreza gerencial.

o Diagnosticar el estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes
en pequefias y medianas empresas en Cartagena.

e Proponer estrategias de capacitacion gerencial encaminada al fomento y

desarrollo de la capacidad ambidiestra en Cartagena.

4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La investigacion titulada "Andlisis de las capacidades de ambidestreza gerencial en
pequefias y medianas empresas en Cartagena" surge de la imperante necesidad de
robustecer las capacidades directivas en un entorno empresarial colombiano
caracterizado por su dinamismo y complejidad. En este contexto, es crucial sefialar que
las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) constituyen el 99.5% de la
estructura empresarial en el pais, generando alrededor del 79% del empleo formal y
contribuyendo entre el 35% y el 40% al Producto Interno Bruto (PIB) nacional (Pertuz et
al., 2019). Esta realidad econdmica posiciona a las mipymes como actores
fundamentales para el desarrollo socioeconémico de Colombia, lo que subraya la

pertinencia de investigar como mejorar sus practicas de gestion.

La analitica de la ambidestreza gerencial, definida como la capacidad para equilibrar
la explotacion eficiente de recursos actuales y la exploracion de nuevas oportunidades,
se erige como una competencia crucial para la sostenibilidad y el crecimiento de estas
empresas (Guisao et al., 2018; Bocquet & Mothe, 2015). Dada la juventud de la mayoria
de las mipymes (58% son empresas nuevas), que enfrentan retos como el acceso
limitado a crédito y bajos niveles de productividad, se hace indispensable promover un
entorno donde la ambidestreza no solo sea entendida, sino también practicada (Pertuz et
al., 2019; Molina et al., 2015).



Desde una perspectiva académica, esta investigacion se propone contribuir a la
escasa literatura existente sobre la gestién ambidiestra en mipymes en contextos
regionales como el de Cartagena. A través de la creacién de un inventario de
capacidades ambidiestras, se busca identificar no solo las fortalezas inherentes a estas
organizaciones, sino también las areas criticas que requieren atencion y mejora. Esto no
solo ampliara el corpus tedrico de la administracién estratégica y del liderazgo
organizacional en paises en desarrollo, sino que ademas permitira el desarrollo de

teorias que respondan a las particularidades sociales y econdmicas del entorno.

En el enfoque social, se pretende que los hallazgos de esta investigacion faciliten el
desarrollo de competencias de liderazgo en los gerentes de mipymes, promoviendo asi
organizaciones mas resilientes, innovadoras y competitivas. La capacitacion en
habilidades ambidiestras puede llevar a la generacion de empleos de mayor calidad, un
aumento en la productividad regional y la consolidacion de practicas de gestion mas
sostenibles. Se espera que esto no solo beneficie a los empresarios locales, sino
también a las instituciones educativas y las politicas publicas que propugnan por el

desarrollo empresarial regional.

La relevancia de este estudio se manifiesta en su objetivo de evaluar las habilidades
ambidiestras actuales de los lideres de estas organizaciones. La literatura previa ha
demostrado que las competencias gerenciales son clave en la productividad y la
efectividad organizacional. La formacion adecuada en estas habilidades no solo mejora
el rendimiento empresarial, sino que también incrementa la satisfaccién y lealtad del
cliente (Molina et al., 2022; Toro et al., 2022). En este sentido, el estudio plantea la
necesidad de recopilar informacién empirica que permita realizar un diagnéstico preciso,
el cual servira de base para proponer estrategias de capacitacion que mejoren las

capacidades gerenciales ambidiestras en las mipymes de Cartagena (Gil et al., 2022).

Esta investigacion se presenta como un referente significativo para el fortalecimiento
del capital humano en las mipymes de Cartagena, apoyando su adaptacién a un entorno
empresarial en constante cambio. A través de la identificacion de habilidades y la
propuesta de estrategias adecuadas, se espera contribuir de manera sustancial al

desarrollo organizacional y al bienestar social en la region.



5. MARCO DE REFERENCIA

5.1 Marco de Antecedentes

La investigacién sobre la ambidestreza organizacional en pequefias y medianas
empresas (PYMES) ha ganado relevancia en la literatura reciente, particularmente a
medida que estas entidades se encuentran con retos a nivel mundial y local en un
ambiente de negocios cada vez mas competitivo. La ambidestreza, definida como la
habilidad para administrar al mismo tiempo la explotacién de recursos existentes y la
busqueda de nuevas oportunidades, se ha evidenciado como un elemento esencial para
el desarrollo y la sostenibilidad de las pequefias y medianas empresas. A continuacion,
se resaltan algunos contextos significativos que han aportado al avance del concepto y
Su uso en el &mbito de las PYMES.

5.1.1 Procedimiento de busqueda de antecedentes

Para construir el marco de antecedentes del presente trabajo, se realizé una
revision sistematica exploratoria de literatura cientifica a través de la base de datos
Google Scholar (Google Académico), por su acceso abierto y por reunir articulos

indexados de revistas académicas de alto impacto.

La busqueda se realizé durante el mes de junio de 2025, aplicando los siguientes

criterios:
e Palabras clave: “ambidestreza organizacional’, “ambidestreza gerencial”,
“innovacién en pymes”, “exploraciéon y explotacion empresarial”’, “liderazgo
ambidiestro”.

e Ecuacién booleana aplicada:

e ‘("ambidestreza organizacional" OR "ambidestreza gerencial") AND (pymes OR
"pequefias y medianas empresas”) AND (exploracion OR explotacion OR
innovacioén)”

e Rango temporal: Se seleccionaron estudios publicados entre los afios 2014 y 2025
para asegurar la actualidad de los aportes teoricos.

e |dioma: Se priorizaron articulos en espafiol e inglés, seleccionando aquellos que

fueran relevantes para el contexto latinoamericano y global.



Tipo de documento: Articulos cientificos, revisiones sistematicas.

La informacién recopilada fue organizada en una tabla de antecedentes,

detallando autores, titulo del articulo, afio de publicacion, nombre de la revista, y un

resumen del enfoque y hallazgos principales. Esta sistematizacion permitio identificar

avances clave, vacios de investigacion y tendencias relacionadas con la ambidestreza en

pequefnas y medianas empresas.

Tabla 1. Relacién de trabajos sobre ambidestreza gerencial en los Gltimos 10 afios.

No.

Autor(res)

Nombre del articulo
o de la publicacién

Afio de
publicacién

Nombre de la
Revistay
volumen

Resumen

Dolz et al.

Antecedentes y
dinamismo de la
ambidestreza
organizativa en las
Pymes

2014

INNOVAR.
Revista de
Ciencias
Administrativas y
Sociales 24 (53)

El objetivo de este trabajo
es analizar algunos de los
antecedentes de la
ambidestreza organizativa
en las pequefias y
medianas empresas
(Pymes). la ambidextra es
una capacidad dinamica
gue permite a las
empresas obtener un
elevado nivel de
desempefio en situaciones
gue requieren alinearse
con el entorno. en el
trabajo se defiende que la
ambidestreza tiene un
compo- nente estructural
gue la hace depender de
los niveles previos de
ambidestreza, pero que
también tiene como
antecedente las opciones
de estrategia corporativa
de la empresa.
Concretamente, se postula
que la utilizacién por parte
de las empresas de las
modalidades de
crecimiento externo, a
través de las fusiones y
adquisiciones, y de los
acuerdos de cooperacion,
puede ayudar a explicar el
nivel y equilibrio de
ambidestreza de las
Pymes. esta hipotesis se
confirma en el estudio
empirico llevado

Torres et al.

Knowledge inflows
effects on middle
managers’
ambidexterity and
performance

2015

Management
Decision

Examina la dificultad de los
gerentes para gestionar
simultdneamente las
actividades de explotacion
y exploracion. Se
menciona que los flujos de
conocimiento influyen
positivamente en la
ambidestreza y el




desempefio de los
gerentes.

Balancing present
needs and future
options: how
employees leverage
social networks with

Journal of

Se investiga el efecto
positivo simultaneo de las
redes sociales en la
explotacion organizacional,
sugiriendo que estos
vinculos no solo mejoran la
eficiencia de tareas
rutinarias, sino que
también contribuyen a las

Josserand et al. clients 2017 Business Strategy | actividades de exploracion.
Este estudio explora como
las estrategias de
exploracion influyen en la

Co-evolution of formacion de alianzas de
exploration- lazos débiles, contrastando
exploitation  strategy con las estrategias de

and weak-strong ties explotacion. Se establece
portfolios: A European gue la exploracién requiere
longitudinal case Management conocimiento externo y

Wu et al. study 2018 Review recursos no redundantes.
Se analiza la importancia
de las mipymes en la
economia y cémo son

Estudio de factores afectadas por la

que promueven el globalizacion y los
éxito en MIPYMES constantes cambios del
del Cantén Guaranda, Revista Cientifica | entorno, lo que pone en

Escobar et al. provincia de Bolivar 2018 Ecociencia riesgo su supervivencia.
Este articulo investiga la
relacién entre la inversion
en innovacion y la
productividad de las
mipymes, mostrando que

Productividad e hay un impacto positivo en
innovacion en la competitividad cuando
pequefias y medianas Estudios estas empresas invierten

Kato-Vidal empresas 2019 Gerenciales en innovacion.

Se examina la

ambidestreza innovativa en
Innovation restaurantes, analizando
ambidexterity: como equilibra la
balancing exploitation explotacién y la
and exploration for exploracion, y el impacto
startup and gue esto tiene en su
established rendimiento organizacional,
restaurants and destacando diferencias
impacts upon Industry and entre startups y

Cho et al. performance 2019 Innovation restaurantes establecidos.
Los retos que el mundo
plantea hoy a los
empresarios y directivos,
hacen que sea necesario
buscar nuevas formas de
liderar y de innovar, una de
estas formas es por medio
de la asociatividad
empresarial. En este
sentido, el objetivo del
articulo consiste en
proporcionar un modelo
conceptual en funcién del
liderazgo, la innovacion y
la asociatividad

Asociatividad empresarial, donde se
empresarial y muestra la relacion
liderazgo ambidiestro Revista de existente entre los tres

Velez Bernal et como generadores de Ciencias Sociales, | términos anteriores;

al. innovacion 2019 Volumen 25, N° 2 | planteando la posibilidad




para las empresas, de
conseguir nuevas
oportunidades, al mismo
tiempo que trabajan para
obtener en sus actividades
cotidianas buen
rendimiento. Se hace un
analisis a partir de una
revision de literatura de
articulos de alto impacto
entre los afios 1990 y
2018. Entre los resultados
destaca que son pocos los
articulos observados de
liderazgo ambidiestro, por
lo cual es una oportunidad
de mostrar los hallazgos
encontrados, donde se
plantea como conclusion
que las empresas que
poseen actividades de
asociacion y ademas
poseen un liderazgo
ambidiestro, llevan a las
organizaciones a lograr
mejores resultados de
innovacién ambidiestra.

9 Los autores analizan la
importancia de las PYMES
en la economia, su
contribucion al empleo y el
valor agregado, ademas de

PYMES en América reflexionar sobre su

Latina: clasificacion, productividad y las brechas
Gonzélez-Diaz & | productividad laboral, internas y externas en el
Becerra-Pérez retos y perspectivas 2021 CIID Journal rendimientos laborales.

10 Plantea que la innovacién
del modelo de negocios
puede entenderse como un
mecanismo de transicion

The novelty-centered entre la exploraciony la

business model: a explotacion, sugiriendo que

transition mechanism Journal of Small la exploracion es un

between exploration Business and precursor importante de la

and exploitation in Enterprise innovacion del modelo de
Karmeni et al. SMEs 2021 Development negocios.

12 Este articulo demuestra la
importancia de las
tecnologias digitales en la
estrategia empresarial para
lograr innovacion
organizacional. Se

Digital transformation Journal of establece que las

ambidexterity and Enterprise capacidades digitales son

business Information clave para equilibrar la
Liu et al. performance 2023 Management explotacion y exploracion.

14 El texto expone un analisis
sistemético de la
investigacion cientifica en
torno al desarrollo
organizacional de las
micro, pequefias y
medianas empresas

El desarrollo (PYMES), empleando un
organizacional en las enfoque metodologico.
empresas micro, interpretativa enfocada en
pequefias y medianas la clasificacion del
empresas (PYMESs): Desarrollo Organizacional.
Noriega nifio et una revision Revista Impulso, Se evalud la sostenibilidad
al. sistematica 2025 Volumen 5, N° 9, del desempefio corporativo




mediante el fortalecimiento
de las capacidades y
habilidades de los
individuos.

Fuente: elaboracion propia (2024).

De la tabla generada, varios aspectos son dignos de mencién que llaman la
atencion sobre los trabajos relacionados con el tema de la ambidestreza gerencial en

pequefias y medianas empresas (PYMES).

5.1.2 Observaciones sobre los Trabajos Relacionados

o Diversidad de Enfoques: Es destacable que las investigaciones muestren
una diversidad de perspectivas acerca de la ambidestreza. Desde el estudio
financiero de las pequefias y medianas empresas hasta estudios enfocados
en la ambidestreza organizacional en sectores concretos, como el de
alimentos, se percibe una diversidad de contextos y métodos. Esto subraya la
adaptabilidad del término de ambidestreza y su importancia en diversas
industrias.

e Enfoque Local: Numerosos estudios se enfocan en el contexto colombiano, lo
cual es relevante ya que analizan las particularidades y dindmicas especificas
del ambiente de negocios local. Esta perspectiva es esencial para comprender
de manera mas profunda como las PYMES en Colombia pueden implementar
estrategias ambidextras eficaces.

e Relevancia de la Innovacién: Varios articulos resaltan la relevancia de la
innovacion para la competitividad de las pequefias y medianas empresas.
Esto esta vinculado directamente con la demanda de ambidestreza, que
combina tanto el uso de habilidades ya existentes como la bisqueda de
nuevas oportunidades, proponiendo una ruta hacia la sostenibilidad vy el

desarrollo de la organizacion.

5.1.3 Articulo Mas Representativo

El articulo de Velez Bernal et al (2019), titulado " Asociatividad empresarial y
liderazgo ambidiestro como generadores de innovacion", es uno de los mas representativos.
Dado que abordo los desafios de los lideres y las capacidades que estos deben

desarrollar para lograr llevar al siguiente nivel sus corporaciones. El enfoque que da



desde la innovacién permite dar una perspectiva mas real y diferente de como se deben
afrontar estos desafios.

5.1.4 Articulo M&s Reciente y M&s Antiguo

Dentro de la revision sistematica realizada, se identificé la evolucion temporal de la

investigacion sobre la ambidestreza y el desarrollo organizacional en las pymes.

El articulo mas antiguo de la seleccion corresponde a Dolz et al. (2014), titulado
"Antecedentes y dinamismo de la ambidestreza organizativa en las Pymes". Este estudio
es fundamental ya que establece las bases sobre cdmo la ambidestreza actda como una
capacidad dinAmica que depende de factores estructurales y de estrategias corporativas

previas, como los acuerdos de cooperacion y el crecimiento externo.

En contraste, el articulo mas reciente es el de Noriega Nifio et al. (2025), titulado "El
desarrollo organizacional en las empresas micro, pequefias y medianas empresas
(PYMES): una revision sisteméatica". Este trabajo aporta una vision actual y sistematica,
enfocandose en la sostenibilidad del desempefio corporativo a través del fortalecimiento
de las capacidades y habilidades individuales, lo cual refleja como el campo ha
evolucionado hacia una integracién mas profunda del desarrollo humano y la

sostenibilidad en la gestiébn moderna

Informacién Adicional

Aparte de lo mencionado, es relevante subrayar la importancia de la capacitacién
y el desarrollo de competencias gerenciales dentro de las PYMES como factor critico en
la implementacion efectiva de la ambidestreza. La evidencia sugiere que estas
capacidades no solo permiten a las empresas optimizar su operacion actual, sino que
también son vitales para preparar a las organizaciones ante futuros cambios en el
entorno de negocios. La formacion de los lideres y gerentes en habilidades relacionadas
con la innovacion y la agilidad operativa deberia ser un punto focal en las politicas de

apoyo a las PYMES en Colombia.

Los trabajos analizados reflejan la necesidad de una comprensién mas profunda de

como las PYMES pueden navegar desafios complejos mediante la ambidestreza,



incorporando la innovacién como un medio esencial para su sostenibilidad y

competitividad en un mercado en constante evolucion.

6. MARCO TEORICO

6.1 Marco Tedrico sobre Ambidestreza Organizacional y Gerencial

6.1.1 Concepto de Ambidestreza

La ambidestreza se refiere a la capacidad de un individuo o una organizacion para
llevar a cabo simultdneamente dos actividades opuestas y complementarias,
aprovechando eficientemente los recursos existentes mientras se exploran nuevas
oportunidades. En el contexto organizacional, esta dualidad es un factor critico para la
supervivencia y el crecimiento en un ambiente competitivo y en constante cambio. Las
organizaciones ambidextras son aquellas que logran equilibrar la explotacién de
competencias conocidas y la exploracién de innovaciones, permitiendo asi un desarrollo

sostenible a largo plazo (Sierra & Molina, 2024; Sierra et al., 2023) .

6.1.2 Concepto de Ambidestreza Gerencial

La ambidestreza gerencial se centra en las habilidades especificas de los lideres
dentro de una organizacion para equilibrar la explotacion y la exploracion. Esto implica
que los gerentes deben fomentar un entorno que soporte tanto la eficiencia operativa
como el cambio innovador. Los gerentes ambidextros son capaces de alinear sus
recursos y estrategias para adaptarse a las demandas actuales del mercado y anticipar
tendencias futuras, convirtiéndose en actores clave para el éxito organizacional (Sierra &
Molina, 2024; Pabén et al., 2022; Castellanos et al., 2024).

6.1.3 Capacidad Organizacional

La capacidad organizacional se refiere al potencial intrinseco de una empresa
para movilizar sus recursos y habilidades con el fin de alcanzar sus objetivos
estratégicos. Esto incluye un amplio rango de atributos como habilidades técnicas,
culturales y estructurales. Una capacidad organizacional robusta esta relacionada con la

efectividad del aprendizaje, la retencion del conocimiento y la transferencia de



habilidades, lo que permite a las organizaciones adaptarse a cambios y generar valor en
un entorno dindmico (Sierra et al., 202 3;Herrera et al., 2016).

6.1.4 Capacidad Dindmica

Las capacidades dindmicas son entendidas como las habilidades de una
organizacién para integrar y reconfigurar sus competencias internas y externas en
respuesta a cambios en el entorno. Este concepto, popularizado por autores como Teece
et al., enfatiza la importancia de ser proactivo y adaptable, en lugar de ser meramente
reactivo. Las organizaciones que poseen capacidades dinamicas pueden detectar y
aprovechar oportunidades de cambio, lo que es esencial para mantenerse relevantes en

un mercado competitivo (Castrillon, 2018; Guzman et al., 2023; Molina et al., 2017).

6.1.5 Explotacién en la Ambidestreza Organizacional

La explotacion en la ambidestreza organizacional se refiere al uso eficiente de los
recursos existentes para optimizar procesos, mejorar productos y maximizar el valor de la
oferta actual. Implica incrementar la eficiencia operativa y satisfacer las necesidades del
cliente dentro de un marco conocido, buscando la estabilidad y predictibilidad en el
rendimiento organizacional (Sierra & Molina, 2024; Marin-ldarraga, 2017). Esta parte de
la ambidestreza es critica para la supervivencia a corto plazo de las organizaciones en

entornos competitivos (Molina et al., 2022; Burbano-Florez et al., 2023).

6.1.6 Exploracion en la Ambidestreza Organizacional

La exploracion, en contraposicion a la explotacion, implica la busqueda de nuevas
oportunidades y la innovacion activa. Esto incluye actividades como la investigacion y
desarrollo de nuevos productos, la incursién en nuevos mercados y la adopcion de
tecnologias emergentes. La exploracién es esencial para reconfigurar el portafolio de
productos y asegurar la relevancia a largo plazo. Aunque probablemente mas arriesgada,
facilita la adaptacion a cambios y puede resultar en transformaciones significativas para

la organizacion ( Burbano et al., 2023).

Este marco tedrico sobre ambidestreza organizacional y gerencial proporciona una

base soélida para analizar como las pequefias y medianas empresas de Cartagena



pueden beneficiarse de estas estrategias en su busqueda de crecimiento y sostenibilidad

en un entorno empresarial complejo y en constante evolucion.

7. MARCO LEGAL

El marco legal que fundamenta la investigacion sobre el funcionamiento y
fortalecimiento de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes) en Colombia
pone de manifiesto la amplia gama de politicas publicas y normativas orientadas a
fomentar el emprendimiento y la innovacién. La Ley 590 de 2000 establece las bases
para la promocién y el desarrollo de las Mipymes, definiéndolas y proponiendo medidas
esenciales como el acceso al crédito y asistencia técnica (Contreras & Lyons, 2020) . Por
otro lado, la Ley 1014 de 2006 refuerza esta base al fomentar una cultura emprendedora
desde el ambito educativo, crucial para el surgimiento de nuevas iniciativas (Contreras &
Lyons, 2020) . Este enfoque integral es respaldado por la Ley 905 de 2004, que amplia
los instrumentos de apoyo empresarial, subrayando la importancia de la formalizacion y

el acceso a tecnologia para mejorar la competitividad (Contreras & Lyons, 2020) .

Ademas, la Ley 1429 de 2010 y el CONPES 3956 de 2019 se centran en la
formalizacién y generacion de empleo, asi como en la mejora del entorno para el
emprendimiento, respectivamente. La Ley 1429 otorga beneficios fiscales y de
contratacion que pueden ser determinantes para la creacién de empleo en las Mipymes
(Contreras & Lyons, 2020). En cuanto al CONPES 3956, plantea estrategias especificas
para aumentar la innovacion y el acceso a financiamiento, permitiendo un desarrollo mas

robusto de las capacidades gerenciales de estas empresas (Contreras & Lyons, 2020) .

Existen también ejemplos de como las Mipymes han optimizado sus operaciones y
estrategias de innovacion aplicando modelos propuestos por estudios recientes. Por
ejemplo, el modelo metodolégico descrito por Rubiano et al. sugiere el fortalecimiento de
las capacidades dinamicas a través de la exploracion, explotacion y reconfiguracion
(Rubiano et al., 2019). Este enfoque es complementado por la investigacion de Martinez,
que enfatiza la necesidad de desarrollar capacidades dinamicas para la innovacion,

crucial para la competitividad del sector empresarial en Colombia (Martinez, 2024).



Asimismo, las Mipymes colombianas pueden beneficiarse de la asesoria y
consultoria, como lo concluyen Contreras y Lyons, quienes discuten la relevancia de
estas précticas para el fortalecimiento empresarial, proporcionando herramientas
necesarias para enfrentar los desafios del entorno competitivo (Contreras & Lyons,
2020).

El marco legal y las diversas politicas publicas crean un entorno propicio para el
desarrollo y fortalecimiento de las Mipymes en Colombia, las cuales tienen el potencial
de contribuir significativamente al desarrollo econémico y social del pais, especialmente
si se les proporcionan las herramientas necesarias, como la capacitacion y el acceso a

financiamiento (Contreras & Lyons, 2020; Martinez, 2024).

Si bien la normativa colombiana no regula directamente la ambidestreza gerencial, si
promueve capacidades como la innovacién, la formacién y el fortalecimiento empresarial,

que son condiciones necesarias para desarrollar practicas ambidiestras en las Mipymes

8. METODOLOGIA

8.1 Enfoque y disefio metodoldgico

La investigaciéon sobre las capacidades de ambidestreza en los gerentes de
pequefias y medianas empresas (Mipymes) de Cartagena se orienta a comprender los
fenomenos complejos desde la perspectiva de estos. El objetivo es analizar como los
gerentes enfrentan la dualidad entre la exploracion de nuevas oportunidades y la
explotaciéon de los recursos existentes, una habilidad clave para la competitividad de las
Mipymes en un entorno empresarial dindmico. El constructo central del estudio es la
ambidestreza organizacional, un tema aun poco abordado en el contexto colombiano, lo

gue justifica su enfoque exploratorio.

La eleccién de un disefio descriptivo-exploratorio, complementado por un enfoque
cuantitativo a través de encuestas estructuradas, es pertinente dado que permite obtener
datos precisos que pueden ilustrar la correlacion entre diferentes variables relevantes,
como la ambidestreza y la eficiencia organizacional. Investigaciones previas han

demostrado que la ambidestreza es una capacidad dinamica, a menudo facilitada por la



gestion efectiva de los lideres en las Mipymes, quienes deben equilibrar las demandas
contradictorias de exploracion y explotacion (Dolz et al., 2019) Lubatkin et al., 2006).

El uso de encuestas estructuradas permitira cuantificar las percepciones de los
gerentes sobre su capacidad ambidiestra y su efectividad en la gestion de sus empresas.
Estas encuestas pueden incluir preguntas relativas a la percepcion de oportunidades de
exploracién, la satisfaccién con los recursos actuales y la efectividad de las estrategias
implementadas para balancear las actividades de exploracion y explotacion. La
recoleccion y analisis de estos datos no solo contribuirdn a una mejor comprension del
fendmeno en estudio, sino que también proporcionaran informacion valiosa para el

desarrollo de politicas y practicas que respalden a las Mipymes en Cartagena.
8.2 Alcance de la investigacion

El alcance de esta investigacion abarca diversas dimensiones que seran
exploradas para brindar un entendimiento mas profundo de las habilidades y
capacidades ambidiestras en gerentes de mipymes en Cartagena. Dichas dimensiones
permiten una comprension integral y facilitadora de la identificacion, caracterizacion y

mejora de competencias gerenciales. Las dimensiones propuestas son:
8.2.1. Dimensiones de Exploracién

Esta dimension se refiere a la capacidad de los gerentes para identificar y aprovechar

nuevas oportunidades de negocio. Incluye:

e Innovaciéon y Creatividad: La habilidad para generar nuevas ideas y conceptos
que puedan ser transformados en productos o servicios. Se reconocera la
influencia de la cultura organizacional en la promocién de la innovacion,
alineandose con la investigacion de Barros y Abreu, quienes destacan la
importancia de capacidades organizativas para la innovacion en entornos VUCA
(Barros & Abreu, 2023).

o Adaptabilidad al Cambio: Habilidad para ajustar estrategias y operaciones frente
a cambios en el entorno de negocio. La literatura ha indicado que esta capacidad
es esencial para sobrevivir en mercados volatiles y competitivos (Barros & Abreu,
2023).



Investigacion y Desarrollo (I+D): Capacidad para invertir en la investigacion de
nuevos procesos y tecnologias que mejoren la oferta de la empresa. Este
componente estad relacionado con los esfuerzos de formacion continua y

aprendizaje organizacional, que son vitales para las mipymes (Pinzoén et al., 2019).

8.2.2. Dimensiones de Explotacion

En contraposicion a la exploracion, esta dimension abarca las capacidades de

optimizacién y aprovechamiento de los recursos existentes. Incluye:

Gestidn Eficiente de Recursos: Las mipymes deben maximizar sus recursos
limitados, lo cual incluye la gestién financiera, de personal y material. La eficacia
en el uso de los recursos puede determinar la competitividad de la empresa,

como se establece en la investigacion de Carreras et al., que indica que la
planeacion estratégica es fundamental para la gestién eficiente (Carreras et al.,
2018).

Mejora Continua: Implementacién de procesos que favorezcan la eficiencia
operativa y la calidad del producto. Esto implica tanto la capacitacion interna de los
empleados como el aprendizaje obtenido a través de la experiencia, como se
explora en el marco de las capacidades dinamicas (Valenzuela et al., 2019).
Fortalecimiento de Relaciones Comerciales: Fomentar la lealtad del cliente y
establecer redes de colaboracion con proveedores y otros actores del mercado.
Las habilidades interpersonales juegan un rol importante aqui, como se menciona
en los estudios sobre habilidades sociales, que son claves para fomentar un buen

clima laboral y relaciones efectivas (Ocafia et al., 2022).

8.2.3. Dimensiones de Competencias Gerenciales

Las capacidades ambidiestras no pueden desarrollarse sin un fuerte conjunto de

competencias gerenciales:

Liderazgo Transformacional: La habilidad de inspirar y motivar a otros es
fundamental para la implementacién de estrategias de ambidestreza. Los lideres
gerenciales deben ser versatiles y estar bien equipados para guiar a sus equipos

en tiempos de cambio (Marin et al., 2021).



Comunicacion Efectiva: Las habilidades comunicativas son esenciales para
articular visiones y estrategias entre los miembros del equipo y otros
stakeholders. Una buena comunicacién fomenta la colaboracion y el compromiso,
contribuyendo a la ambidestreza organizacional (Fernandez, 2023).

Toma de Decisiones: La capacidad de tomar decisiones informadas y agiles es
primordial en un entorno empresarial cambiante. La investigacion sugiere que la
toma de decisiones efectivas esta fuertemente influenciada por la disponibilidad

de informacion y el analisis critico (Arévalo-lpanaqué, 2017).

8.3 Poblacion y muestra

La poblacién estd compuesta por gerentes de mipymes ubicadas en Cartagena.

Se tomara una muestra intencional de 30 gerentes, seleccionados por su disponibilidad y

experiencia.

8.4 Instrumentos de recoleccidn de datos

Para el proceso de recoleccion de datos que contribuya al cumplimiento de los

objetivos especificos de la presente investigacion, se ha desarrollado una encuesta

estructurada compuesta por preguntas de seleccién multiple con Unica respuesta. Este

tipo de instrumento de recoleccién de datos se elige estratégicamente por las siguientes

razones:

a)

b)

Cuantificacion de Datos: Las encuestas estructuradas permiten obtener
respuestas precisas y cuantificables, fundamentales para el analisis estadistico.
Tal enfoque se alinea con lo descrito por Baker y Edwards (2012), quienes
sefialan que una encuesta rigurosamente estructurada facilita la medicién de
fendmenos sociales complejos a través de datos numéricos organizados.
Formato Definido y Consistente: Las encuestas estructuradas presentan un
formato uniforme que asegura la homogeneidad en la recoleccién de datos. Esto
minimiza el sesgo y ayuda a asegurar que los datos recopilados sean
comparables a lo largo del tiempo y entre los diferentes encuestados, tal como se
sugiere en la investigacion de Dillman et al. (2014), donde se enfatiza la
importancia de la consistencia en el formato de las preguntas para mejorar la

validez de la encuesta.



c) Opciones Predefinidas de Respuestas: La posibilidad de ofrecer a los
encuestados una lista de opciones predefinidas facilita el proceso de respuesta, y
permite una adecuada comparacion y analisis de los datos. Segun la
investigacién de Foddy (1994), esto no solo acelera el tiempo que toma a un
encuestado completar la encuesta, sino que también reduce ambigliedades que

pueden surgir en preguntas abiertas, mejorando la fiabilidad de las respuestas.

8.5 Descripcion General de la Encuesta

La encuesta estara disefiada para explorar y medir las capacidades ambidiestras de
los gerentes de mipymes en Cartagena. Las preguntas se dividirAn en varias categorias
clave que reflejan las dimensiones de exploracion y explotacion, asi como competencias

gerenciales. Se presentaran las siguientes secciones:

a) Seccidon 1 Datos Demograficos

Preguntas iniciales que capturan informacion basica sobre los encuestados,
como edad, género, nivel educativo y sector de la empresa. Esta seccion recopila
informacion sociodemografica y empresarial del participante para caracterizar la
muestra y permitir analisis comparativos.

Incluye las siguientes variables:

Edad (categorias)

Género

Nivel educativo

Sector econémico de la empresa

Tamafo de la empresa (nimero de empleados)

o gk~ w N ke

Ciudad de operacién

b) Seccién para medir las capacidades ambidiestras

Esta seccion constituye el nlcleo del instrumento y mide dos dimensiones fundamentales:

1. Exploracion

Evalla la capacidad del gerente para buscar nuevas oportunidades, aprender, innovar e

introducir cambios en la organizacion.



7.1 — Mi empresa busca activamente nuevas oportunidades de negocio.
7.2 — Mi equipo y yo estamos constantemente aprendiendo nuevas habilidades y
conocimientos.

7.3 — Implementamos regularmente nuevas ideas y tecnologias en nuestra empresa.

2. Explotacion

Evalla la eficiencia, estandarizacién y mejora continua en el uso de recursos existentes.

items incluidos:

8.1 — Mi empresa optimiza eficientemente los recursos disponibles.

8.2 — Mantenemos procesos bien establecidos y eficientes.

8.3 — Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones actuales.

3. Distribucién del tiempo entre exploracion y explotacion

9 — Porcentaje de tiempo que el gerente dedica a cada actividad (0—-20%, 21-40%, etc.).

c) Seccion 3. Desempefio Organizacional

EvalGa cdmo ha evolucionado la empresa en el Ultimo afio, de acuerdo con la percepcion
del gerente.

Dimensiones evaluadas:

e Crecimiento de ingresos (item 10)
¢ Rentabilidad (item 11)

e Participacién de mercado (item 12)

Incluye también una pregunta multiple (item 13) para identificar los factores que mas
contribuyen al desempefio, y una pregunta de valoracion global (item 14) sobre el impacto

de la ambidestreza en los resultados empresariales.

d) Seccion 4. Estrategias y Adaptabilidad Organizacional

Esta seccion evalla la capacidad estratégica, la adaptabilidad ante cambios del entorno y
la efectividad interna.

Incluye items sobre:



e Frecuencia de implementacién de nuevas estrategias (item 15)
e Importancia asignada a la innovacion (item 16)

e Numero de nuevas oportunidades exploradas (item 17)

o Efectividad de las medidas de optimizacion (item 18)

e Capacidad de adaptacion ante cambios del mercado (item 19)

El instrumento finaliza con un item abierto (item 20) para obtener percepciones

cualitativas adicionales.
A continuacion se relaciona el vinculo a través del cual se socializara el instrumento:

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

Las preguntas detalladas se encuentran en el Anexo 1.
8.6 Procedimiento

El procedimiento metodologico seguido en esta investigacién se desarrolld en tres

etapas secuenciales:

1. Disefio y validacion del instrumento: Se elaboré una encuesta estructurada
basada en las dimensiones tedricas de la ambidestreza gerencial. Posteriormente,
se someti6 a validacion de contenido mediante juicio de expertos, con el fin de
garantizar la pertinencia, claridad y coherencia de los items respecto a los
objetivos de investigacion.

2. Aplicacion de la encuesta digital: El instrumento validado fue implementado a
través de un formulario digital utilizando la plataforma Microsoft Forms. La
recoleccion de datos se realizé en linea, garantizando el acceso y la participacion
voluntaria de los gerentes de mipymes seleccionados en la muestra.

3. Codificacién y analisis de la informacién: Una vez recolectados los datos, se
procedid a su codificacion y organizacion en una base de datos estructurada.
Posteriormente, se aplicaron técnicas de andlisis estadistico descriptivo mediante
herramientas como Microsoft Excel, lo que permitié identificar patrones, tendencias

y relaciones entre variables sociodemograficas y capacidades ambidiestras.


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

8.7 Analisis de datos

Los datos recolectados serdn procesados y analizados utilizando herramientas de
analisis estadistico descriptivo en Microsoft Excel. Inicialmente, se realizara una
depuracién de la base de datos para garantizar la consistencia de las respuestas.
Posteriormente, se aplicaran técnicas de andlisis univariado y bivariado, incluyendo
frecuencias absolutas y relativas, medidas de tendencia central (media, mediana y moda)
y analisis cruzado segun variables sociodemogréficas clave como edad, nivel educativo y
sector econdmico. Este enfoque permitira identificar patrones relevantes en el desarrollo
de capacidades ambidiestras gerenciales y establecer relaciones entre dimensiones de

exploracion, explotacién y competencias directivas.

8.8 Consideraciones éticas

La presente investigacion se desarrollar4 en cumplimiento de los principios éticos
establecidos en la Declaracion de Helsinki, asi como en las normativas nacionales
vigentes en Colombia sobre investigaciones con participacion de seres humanos. Se
garantizara en todo momento el respeto por la autonomia, la dignidad y los derechos de

los participantes.

En particular, se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Se solicitara el consentimiento informado por escrito a todos los participantes, luego
de brindarles informacién clara sobre los objetivos, propositos académicos y
alcances de la investigacion.

e Se asegurara la confidencialidad y el anonimato de los datos mediante la asignacion
de cdodigos alfanuméricos, de modo que no sea posible identificar individualmente a
los encuestados.

e Se garantizara la transparencia del proceso investigativo, informando a los
participantes sobre quién conduce la investigacion, cémo se utilizaran los datos y

asegurando la ausencia de riesgos significativos derivados de su participacion.

Estas acciones estaran orientadas a salvaguardar los principios de respeto, justicia y

beneficencia, asegurando la integridad ética del estudio.



9. ANALISIS DE DATOS

En el presente estudio, se analizan las caracteristicas de los gerentes de MIPYMES y
sus capacidades ambidiestras en términos de exploracién y explotacion, y como estas se
relacionan con el desempefio organizacional. Para ello, se han recopilado 28 respuestas
vélidas a través de un cuestionario estructurado que incluy6 variables sociodemogréficas,
afirmaciones en escala tipo Likert, y preguntas sobre practicas gerenciales asociadas con

la ambidestreza empresarial.

El andlisis descriptivo llevado a cabo ha permitido identificar patrones, tendencias y
frecuencias relevantes dentro de la muestra. Esta metodologia se alinea con
investigaciones que enfatizan la importancia de la exploracién y explotacion en el marco
de la ambidestreza organizativa, que se ha demostrado esencial para mejorar el
desempefio de las organizaciones (Wang et al., 2024) , (Stettner & Lavie, 2013 , Heirati
et al., 2017). Existen estudios que sugieren que los gerentes deben ser capaces de
adoptar un marco cognitivo que les permita tomar decisiones equilibradas entre
oportunidades de exploracién y explotacion, minimizando sesgos en la gestién
(Chandrasekaran et al., 2011) , (Andriopoulos & Lewis, 2009). Esta capacidad de gestion
en MIPYMES se conecta con la idea de que la ambidestreza organizacional no solo es
necesaria, sino que su implementacion adecuada puede beneficiar significativamente la
competitividad y el rendimiento empresarial Pertusa-Ortega & Molina-Azorin (2018) y que
su relacion con el desempefio organizacional es claramente observable (Molina et al.,
2015, Wei et al., 2013).

Los hallazgos del procesamiento de informacion presentan una correlacién entre la
ambidestreza organizacional y el desempefio. En particular, se han identificado factores
gue facilitan la ambidestreza, como la capacidad de los gerentes para reconocer la
necesidad de equilibrios estratégicos entre la explotacién de recursos existentes y la
exploracion de nuevas oportunidades (Marin-Idarraga et al., 2020) , Pertuz et al., 2019).
Este equilibrio es crucial, dado que las MIPYMES operan en entornos dinamicos que

requieren innovacion constante y adaptabilidad (Hu et al., 2019).

El uso de herramientas como ChatGPT para la generacion de los graficos ASCIl y
Rows para el analisis y procesamiento de datos ha enriquecido el enfoque analitico del

estudio. Estas plataformas favorecen la visualizacion de los patrones obtenidos, lo que



ayuda a una mejor interpretacion de los resultados (Vrande et al., 2009, Chang &
Hughes, 2012). Este enfoque no solo facilita la comprension continua de las dimensiones
estudiadas, sino que también proporciona una base sélida para futuras investigaciones

sobre la ambidestreza organizacional y su impacto en el rendimiento de las MIPYMES.

La primera pregunta inicia con la secciéon de los datos demogréaficos y hace
referencia a la edad de los gerentes de las empresas. La figura 1 muestra la
distribucion de los encuestados.

Figura 1. Edad de los encuestados
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La distribucion de los gerentes encuestados muestra una prevalencia significativa
de participantes entre los 30 y 39 afios (39.3%), seguidos por aquellos entre 40 y 49 afios
(28.6%). Esto evidencia que la mayoria de los gerentes de pymes en la muestra se
encuentran en una etapa profesional intermedia, caracterizada por un balance entre
experiencia laboral acumulada y alta capacidad de adaptacion a cambios, un aspecto
relevante para el estudio de capacidades ambidiestras.

Asimismo, un 21.4% corresponde a gerentes menores de 30 afos, lo que indica la
presencia de perfiles jovenes en posiciones de liderazgo. Los grupos de mayor edad (50—



59 afios y 60+), aunque menos representados (14.3%), aportan perspectivas de

experiencia consolidada.

La segunda pregunta hace referencia a la identificacion del género de los

encuestados, en lafigura 2, se muestra la distribucién.

Figura 2. Distribucion del género de los encuestados
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La distribucion por género, se observa que el 57.1% de los participantes se identifica como
femenino, mientras que el 42.9% corresponde al género masculino. Esto evidencia una
participacion predominante de mujeres en cargos gerenciales dentro de las MIPYMES

incluidas en el estudio.

La tercera pregunta indaga acerca del nivel educativo de los encuestados, la

informacién recopilada se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Nivel Educativo de los encuestados

Nivel educativo Frecuencia Porcentaje
Postgrado 11 39.3%
Profesional 10 35.7%




Técnico/Tecnholégico 3 10.7%

Secundaria completa 4 14.3%
Total 28 100%

En cuanto al nivel educativo, los resultados muestran que el 39.3% de los
participantes cuenta con estudios de postgrado (maestria o doctorado), mientras que el
35.7% posee formacion profesional. Esto implica que tres de cada cuatro gerentes
encuestados tienen un nivel educativo universitario o superior, lo cual sugiere una alta
preparacion académica en los roles directivos de las MIPYMES estudiadas.

Un 10.7% reporta formacién técnica o tecnolégica y el 14.3% educacion secundaria
completa. Esta diversidad educativa permite identificar distintos perfiles de liderazgo
dentro del sector, aunque la predominancia de niveles superiores podria favorecer una
mayor capacidad para comprender, implementar y equilibrar practicas de exploracién y

explotacion en las organizaciones.

La cuarta pregunta implica categorizar el sector econdmica al cual

pertenece la empresa.

Figura 3. Distribucion de respuestas para Sector de la empresa
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Respecto al sector econémico al que pertenecen las MIPYMES encuestadas, se
encontré que el 39% corresponde al sector de comercio, seguido del 32% para el sector
de servicios. El 21.4% restante pertenece al sector manufacturero. Esta distribucién

coincide con la estructura empresarial predominante en Colombia, donde las MIPYMES



comerciales y de servicios representan la mayor parte del tejido productivo.

La pregunta 5, precisa acerca de la cantidad de empleados que la empresa

emplea.

Figura 4. Distribucion de respuestas para Tamafio de la empresa
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se encontré que el 57.1% corresponde a microempresas con menos de 10 empleados,
mientras que el 42.9% pertenece a pequefias empresas que cuentan entre 10 y 49
colaboradores. Esta distribucion es coherente con la caracterizacion nacional del sector
MIPYME, donde predominan las wunidades productivas de menor tamafo.
La ausencia de medianas empresas en la muestra orienta el analisis hacia estructuras
organizacionales mas compactas, en las cuales los procesos de exploracion, explotacion
y toma de decisiones tienden a concentrarse en niveles gerenciales reducidos. Estos
rasgos pueden tener implicaciones importantes en el desarrollo y aplicacién de

capacidades ambidiestras dentro de este tipo de organizaciones.

La pregunta siete, evalla la busqueda de nuevas oportunidades de negocio, donde
se indica una escala, el resultados de esta se encuentra en la tabla 3 y de forma visual se

encuentra representado en la figura 5.

Tabla 3. Distribucion de respuestas para busqueda de nuevas oportunidades



Valor Frecuencia Porcentaje

5 16 57.1%
4 10 35.7%
3 1 3.6%
1 1 3.6%
Total 28 100%

Figura 5. Grafico tipo ASCII de distribucién

Valor | Frecuencia | Grafico

1 1 N |

2 | 0 I

3 1 N |

4 | 1o |

5 | 16 | I

Los resultados muestran que el 57.1% de los gerentes calificé con un 5 (maximo nivel
de acuerdo) la afirmacion “Mi empresa busca activamente nuevas oportunidades de
negocio”, mientras que el 35.7% otorgd una valoracion de 4. Estos datos evidencian que
el 92.8% de los encuestados percibe que su organizacion mantiene una orientacion
solida hacia la exploracion de nuevas oportunidades.

El andlisis estadistico indica una media de 4.46, una mediana de 5y una moda de 5, lo
gue sugiere un nivel consistentemente alto de exploracion organizacional. La baja
variabilidad entre las respuestas refleja que esta conducta es una caracteristica

ampliamente compartida entre las MIPYMES evaluadas.

En la misma seccién de la pregunta siete también se evalua, “Mi equipo y yo
estamos constantemente aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos.” En la

tabla de frecuencias y el grafico ASCII se encuentran los resultados.

Tabla 4. Distribucion de respuestas para aprendizaje continuo

Valor Frecuencia Porcentaje
5 13 46.4%
4 10 35.7%




3 4 14.3%
2 3.6%
Total 28 100%

Figura 6. Gréfico tipo ASCII de distribucion

Valor | Frecuencia | Grafico
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Los resultados evidencian que la mayoria de los gerentes (46.4%) evalué con la

puntuacion maxima (5) el aprendizaje continuo dentro de sus equipos, mientras que el

35.7% otorg6 un valor de 4. En conjunto, el 82.1% de los participantes manifiesta estar de

acuerdo o totalmente de acuerdo con que en sus empresas existe una blsqueda activa

de nuevos conocimientos y habilidades.

Siguiendo en la seccion de las capacidades ambidiestras de la pregunta 7 se

evalia “Implementamos regularmente nuevas ideas y tecnologias en nuestra

empresa.” El resultado a esta pregunta se encuentran en la tabla 5y la figura 7.

Tabla 5. Distribucién de respuestas para implementacion de nuevas ideas

Valor Frecuencia Porcentaje
5 9 32.1%

4 9 32.1%

3 9 32.1%

2 1 3.6%
Total 28 100%

Figura 7. Distribucion de respuestas para implementacion de nuevas ideas
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Los resultados muestran una distribucion equitativa entre las valoraciones 3, 4y 5,
cada una con un 32.1% de las respuestas. Esto indica que, aunque existe una tendencia
general hacia niveles moderados y altos de implementacion de nuevas ideas y
tecnologias, la percepcion entre los gerentes es heterogénea.

La media aproximada de 3.93 sugiere un nivel intermedio-alto de exploracién tecnolégica
e innovadora en las MIPYMES analizadas. La baja frecuencia registrada en el valor 2
(3.6%) refleja que solo un pequefio grupo considera que la implementacion de nuevas

ideas ocurre con poca regularidad.

En la pregunta ocho, seccion de la explotacién de los recursos existentes se
indaga por “Mi empresa optimiza eficientemente los recursos disponibles” El

resultado se encuentra en la tabla 6.

Tabla 6. Distribucion de respuestas para optimizacion de recursos

Valor Frecuencia Porcentaje

5 16 57.1%
4 7 25.0%
3 2 7.1%

2 3 10.7%
Total 28 100%

Los resultados a esta pregunta indican que El 57.1% de los gerentes califico el item
con un 5, indicando una fuerte percepcion de eficiencia en la optimizacion de recursos.
Sumando valores 4y 5 (82.1%), se obtiene una tendencia clara hacia niveles altos de
explotacion organizacional. Los valores bajos (2 y 3) representan apenas el 17.8%, lo que
significa que solo una minoria percibe debilidades en esta area. La media estimada es

4.28, lo cual refleja un nivel alto de eficiencia operativa. Este item evaluado muestra mas



consenso que algunos de exploracion, indicando que la mayoria de empresas fortalece

Sus procesos internos de manera consistente.

De la misma seccién de la pregunta ocho, se examina por “Mantenemos procesos

bien establecidos y eficientes.” La respuesta se encuentra en la tabla 7.

Tabla 7. Distribucion de respuestas para procesos bien establecidos y eficientes

Valor Frecuencia Porcentaje

5 16 57.1%
4 9 32.1%
3 2 7.1%
2 1 3.6%
Total 28 100%

El 57.1% de los participantes evalué con 5 esta pregunta, indicando una fuerte
percepcion de contar con procesos internos bien estructurados y eficientes. El 32.1%
asigno un 4, reforzando la tendencia hacia niveles muy altos de explotacién
organizacional. Solamente un 10.7% se ubico entre valores 2 y 3, lo que indica una baja
presencia de percepciones negativas. La media estimada se sitla en 4.42, lo cual
refuerza el predominio de eficiencia y claridad en los procesos internos. Este item muestra
una concordancia muy alta dentro de la muestra, reflejando estabilidad operativa, orden

interno y una estructura administrativa sélida.

De la misma seccion 8, se evaliia “Nos enfocamos en mejorar continuamente

nuestras operaciones actuales”. Los resultados obtenidos se encuentran en la tabla 8.

Tabla 8. Distribucion de frecuencia para la evaluar la mejora continua

Valor Frecuencia Porcentaje
5 17 60.7%

4 10 35.7%

2 1 3.6%

Total 28 100%




Los resultados muestran que mas del 60% de los gerentes encuestados indican
una altisima implementacién de la mejora continua en sus procesos, dando 5 como
calificacion a esta estrategia. De igual manera los que evallan en 4 (35,7%) también

muestran que esta estrategia es de un gran impacto para su organizacion.

La pregunta nueve, investiga ¢ Qué porcentaje de tu tiempo dedicas a la
exploracién de nuevas oportunidades frente a la explotacién de recursos

existentes? El resultado de esta se encuentra en la tabla 9.

Tabla 9. Distribucion de respuestas para categoria de tiempo

Categoria de tiempo dedicado a la exploracion Frecuencia Porcentaje

0-20% 2 7.1%
21-40% 15 53.6%
61-80% 10 35.7%
81-100% 1 3.6%
Total 28 100%

Los resultados muestran que el 53.6% de los gerentes dedica entre 21% y 40% de su
tiempo a actividades orientadas a la exploracién de nuevas oportunidades, mientras que
el 35.7% reporta dedicar entre 61% y 80%. Solo el 7.1% se ubica en el rango mas bajo

(0—20%), y un 3.6% indica dedicar mas del 80% del tiempo a actividades exploratorias.

La seccidon 3 inicia la indagaciéon acerca del desempefio organizacional con la
pregunta 10, “;cémo describirias el desempefio de tu empresa en términos

del crecimiento de ingresos?” Los resultados se encuentran en la tabla 10.

Tabla 10. Distribucion de respuestas para determinar el crecimiento de ingresos

Valor Frecuencia Porcentaje
Incremento leve 15 53.6%
Incremento significativo 11 39.3%
Disminucion leve 2 7.1%
Total 28 100%

Se evidencia que el 53.6% de las empresas reportaron un incremento leve en sus

ingresos durante el ultimo afio, mientras que el 39.3% manifesté haber experimentado un



incremento significativo. Solo un 7.1% indic6é una disminucion leve. En conjunto, estos
datos muestran que el 92.9% de las MIPYMES patrticipantes tuvieron un crecimiento en

sus ingresos, lo que refleja un comportamiento financiero mayoritariamente positivo.

La pregunta 11, revisa “En comparacion con el afio pasado, ¢cémo describirias el
desempefio de tu empresa en términos del rentabilidad?”. Los resultados se observan
en la tabla 11.

Tabla 11. Distribucion de respuestas para determinar el crecimiento de rentabilidad

Valor Frecuencia Porcentaje
Incremento leve 17 60.7%
Incremento significativo 6 21.4%
Disminucién leve 3 10.7%
Sin cambios 2 7.1%
Total 28 100%

Los hallazgos muestran que el 60.7% de los gerentes reporté un incremento leve
en la rentabilidad de sus empresas durante el Gltimo afio, mientras que el 21.4% indic6
un incremento significativo. Solo el 10.7% manifesté haber experimentado una
disminucion leve y el 7.1% report6 que no hubo cambios. En conjunto, estos resultados
evidencian que el 82.1% de las MIPYMES patrticipantes presentan mejoras en su nivel de

rentabilidad, lo que refleja un desempefio financiero estable y positivo.

La pregunta 12, evalia “En comparacion con el afo pasado, como describirias el
desempeiio de tu empresa en términos del participacion del mercado?”. Los

resultados se observan en la tabla 12.

Tabla 12. Distribucion de respuestas para determinar la participacion del mercado

Valor Frecuencia Porcentaje
Incremento leve 16 57.1%
Incremento significativo 6 21.4%

Sin cambios 5 17.9%
Disminucién leve 2 7.1%

Total 28 100%




Los resultados muestran que el 57.1% de los gerentes reportd un incremento leve
en la participacion de mercado de sus empresas, mientras que el 21.4% indicé un
incremento significativo. Por otro lado, el 17.9% manifesté que no hubo variaciones
respecto al afio anterior, y solo un 7.1% sefialé una disminucién leve. En conjunto, el
78.5% de las MIPYMES estudiadas presenta algun tipo de crecimiento en su participacion

de mercado, lo cual sugiere un fortalecimiento de su posicionamiento competitivo.

La pregunta 13 hace referencia a “¢qué factores han contribuido mas
significativamente al desempefio de tu empresa?”. En esta pregunta se seleccionan
los 3 factores mas relevantes para el encuestado. Los resultados se muestran en la tabla
13.

Tabla 13. Distribucion de respuestas para los factores relevantes

Factor Frecuencia Porcentaje sobre 84
Eficiencia operativa 23 27.4%
Calidad del equipo de trabajo 22 26.2%
Innovacion en productos/servicios 18 21.4%
Adaptabilidad al mercado 14 16.7%
Estrategias de marketing y ventas 11 13.1%

Los factores gue los gerentes consideran mas influyentes en el desempenfo de
sus empresas, los resultados muestran una clara predominancia de elementos internos.
La eficiencia operativa (26%) y la calidad del equipo de trabajo (25%) fueron los factores
mas mencionados, indicando que las MIPYMES otorgan alta importancia a la
optimizacién de procesos y al talento humano para alcanzar mejores resultados. La
innovacién en productos y servicios representé el 21% de las menciones, lo que
evidencia que las capacidades exploratorias también desempefian un papel relevante en
la competitividad empresarial. Factores como la adaptabilidad al mercado (16%) y las
estrategias de marketing y ventas (12%) fueron menos frecuentes, aunque contindan

siendo componentes importantes del desempefio organizacional.

La pregunta 14 inicia la indagacion de las habilidades ambidiestras y el
impacto, lo realiza con la siguiente pregunta “;como calificarias el impacto de tus
capacidades ambidiestras (exploracién y explotacion) en el desempefio de tu

empresa?”. Los resultados se indican en la tabla 14.



Tabla 14. Distribucion de respuestas para la calificacion de las capacidades ambidiestras

Valor Frecuencia Porcentaje
Muy alto 5 17.9%
Alto 9 32.1%
Moderado 11 39.3%
Bajo 3 10.7%
Muy bajo 0 0%

Total 28 100%

Los resultados muestran que el 39.3% de los gerentes percibe un impacto
moderado de sus capacidades ambidiestras sobre el desempefio organizacional, mientras
que el 32.1% considera que dicho impacto es alto y el 17.9% lo califica como muy alto.
Por otro lado, solo un 10.7% reporta un impacto bajo y ningun participante seleccion6 la
opcion “muy bajo”. En conjunto, el 89.3% de las respuestas se concentran en los niveles
moderado a muy alto, lo cual evidencia que la mayoria de los gerentes reconoce la
influencia positiva que la combinacion de exploracion y explotacion ejerce en el

rendimiento empresarial.

Seccidn 4 indaga la evaluacion de estrategias y adaptabilidad organizacional,
inicia con la pregunta 15.;,Con qué frecuencia implementas nuevas estrategias o

procesos en tu empresa?.

Tabla 15. Distribucion de respuestas para la calificacion de las capacidades ambidiestras

Frecuencia Frecuencia Porcentaje
Mensualmente 3 10.7%
Trimestralmente 6 21.4%
Semestralmente 11 39.3%
Anualmente 6 21.4%
Raramente 3 10.7%

Total 28 100%




Siguiendo con esta misma seccion se plantea la pregunta 16 “;Cuan importante
consideras la innovacién para el éxito a largo plazo de tu empresa?”. Los resultados

se indican en la tabla 16.

Tabla 16. Distribucion de respuestas para la calificacion de la importancia de la

innovacion

Categoria Frecuencia Porcentaje
Extremadamente importante 8 28.6%
Muy importante 17 60.7%
Moderadamente importante 3 10.7%
Poco importante 0 0%

Nada importante 0 0%

Total 28 100%

Los datos muestran que el 60.7% de los gerentes considera que la innovacion es
“muy importante” para el éxito futuro de sus empresas, mientras que el 28.6% la califica
como “extremadamente importante”. Solo el 10.7% la percibe como “moderadamente
importante”, y ninguna respuesta se ubicé en las categorias de importancia baja o nula.
Este patron refleja una valoracion ampliamente positiva del papel de la innovacion en la

sostenibilidad y competitividad empresarial.

En esta misma seccion se plantea la pregunta 17.”¢Cuantas nuevas
oportunidades de negocio has explorado activamente en el Gltimo afio?”. Los

resultados se indican en la tabla 17.

Tabla 17. Distribucion de respuestas para la exploracion de oportunidades

Categoria Frecuencia Porcentaje
1-2 oportunidades 16 57.1%

3-5 oportunidades 8 28.6%
6-10 oportunidades 4 14.3%
Ninguna 0 0%

Més de 10 0 0%

Total 28 100%




Los resultados evidencian que el 57.1% de los gerentes ha explorado entre unay
dos nuevas oportunidades de negocio durante el Ultimo afio, mientras que un 28.6%
reporta haber explorado entre tres y cinco. Solo un 14.3% indica haber explorado entre
seis y diez oportunidades, y no se registraron valores en las categorias extremas de

ninguna o mas de diez oportunidades.

Continuando con las indagaciones de la seccidn 4, se plantea la pregunta 18 “¢;Qué
tan efectivas consideras las medidas actuales de optimizacion de recursos en tu

empresa?”. El resultado se muestra en la tabla 18.

Tabla 18. Distribucion de respuestas para la evaluacion de las medidas actuales de
optimizacion de recursos.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Muy efectivas 13 46.4%
Moderadamente efectivas 11 39.3%
Poco efectivas 2 7.1%
Extremadamente efectivas 1 3.6%

Nada efectivas 0 0%

Total 28 100%

Los resultados manifiestan que el 46.4% de los gerentes percibe que las medidas
de optimizacion de recursos implementadas en sus empresas son muy efectivas, mientras
que un 39.3% las considera moderadamente efectivas. Unicamente el 7.1% las califica
como poco efectivas y un 3.6% sefiala que son extremadamente efectivas. No se
registraron respuestas en la categoria “nada efectivas”. En conjunto, mas del 85% de los
participantes manifiesta una valoracion positiva frente a las practicas de optimizacion, lo

que evidencia una marcada fortaleza en la dimensién de explotacién organizacional

La dltima pregunta de la seccidn plantea la pregunta 19, “;Cémo evaluarias
la capacidad de tu empresa para adaptarse a cambios repentinos en el mercado?”.

Los resultados se encuentran en la tabla 19.



Tabla 19. Distribucion de respuestas para la evaluacion de la capacidad a adaptarse al
cambio

Categoria Frecuencia Porcentaje

Muy alta 6 21.4%
Alta 10 35.7%
Moderada 12 42.9%
Baja 0 0%
Muy baja O 0%
Total 28 100%

Los resultados indican que la mayoria de los gerentes perciben que sus empresas
poseen una capacidad de adaptacion soélida. El 42.9% califica dicha capacidad como
moderada, mientras que el 35.7% la considera alta y el 21.4% muy alta. No se registraron

respuestas en las categorias de baja o muy baja adaptacion.

10. ANALISIS DE RESULTADOS

El presente capitulo expone el andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos
a partir de la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos dirigido a gerentes de
micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) en Cartagena, Colombia. El analisis se
estructura en funcion de los objetivos especificos de la investigacion, los cuales se
convierten en ejes de discusion, permitiendo contrastar los hallazgos empiricos con los
planteamientos tedricos abordados en el marco de referencia. De esta manera, se busca
identificar el nivel de desarrollo de las capacidades ambidiestras, asi como su relacién con

el desempefio organizacional y la adaptabilidad estratégica de las empresas analizadas.

10.1 Establecer un inventario y tipologias de capacidades de ambidestreza

gerencial

El primer objetivo especifico de la investigacion se centrd en establecer un
inventario y tipologias de las capacidades de ambidestreza gerencial en los gerentes de
pequefias y medianas empresas en Cartagena. Este inventario se construyé a partir de la
identificacion y categorizacion de las capacidades clave asociadas a las dimensiones de

exploracion y explotacion. Los resultados obtenidos en la investigacion permiten obtener



una vision detallada de como estas capacidades se manifiestan en la practica gerencial y

como impactan el desempefio organizacional.

El diagndstico del estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes
en pequefas y medianas empresas (MIPYMES) en Cartagena refleja no solo el estado
de explotacion y exploracion de estas organizaciones, sino también implicaciones
significativas para su crecimiento y sostenibilidad. La organizacién ambidextra es
esencial para que las MIPYMES optimicen recursos existentes y desarrollen nuevas
oportunidades vitales para su competitividad a largo plazo (Soto-Acosta et al., 2018; ,
Raisch & Birkinshaw, 2008). En este contexto, el uso de herramientas como encuestas
estructuradas ha permitido obtener una visién clara sobre cémo los gerentes balancean

las actividades de exploracion y explotacién en su dia a dia.

Los datos analizados mostraron que mas del 80 % de los gerentes de MIPYMES
en Cartagena estan fuertemente orientados hacia la explotacion. Esta tendencia puede
relacionarse con la literatura que destaca como las capacidades tecnoldgicas son un
impulsor significativo de la ambidestreza innovadora, sugiriendo que los gerentes se
enfocan en maximizar el valor de las operaciones existentes y mejorar continuamente
sus eficiencias (Soto-Acosta et al., 2018; , Raisch & Birkinshaw, 2008). El hallazgo de
gue mas de 16 gerentes se consideran "muy efectivos" en la optimizacion de recursos
resalta esta fortaleza y sugiere una soélida base sobre la cual las empresas pueden
construir (Wenke et al., 2021).

Sin embargo, el diagnostico también revela limitaciones en la exploracion de
nuevas oportunidades, a pesar de que los gerentes reconocen su importancia. Este
hallazgo subraya un desafio comun en las MIPYMES, donde a menudo se priorizan las
actividades operativas en detrimento de la innovacion disruptiva, un fenémeno
documentado por estudios que enfatizan la dificultad de equilibrar estos dos enfoques en
organizaciones mas pequefias (Albuquerque et al., 2014; & Shafique et al., 2020). La
evolucion menos pronunciada hacia la exploracion podria reflejar una respuesta a un
entorno comercial que favorece practicas incrementales sobre innovaciones mas
transformadoras, evidenciando la necesidad critica de desarrollar capacidades que
permitan a las MIPYMES adoptar tecnologias emergentes y gestionar cambios
significativos (Dash et al., 2023 & Su et al., 2022).



Es crucial notar que el diagndstico no solo cubre la capacidad de los gerentes en
términos de exploracion y explotacién, sino que también conecta estos aspectos con el
desempefio organizacional. En este sentido, el desempefio organizacional ha mostrado
mejoras significativas en aquellas empresas que han logrado un equilibrio adecuado
entre exploracion y explotacion. Aproximadamente el 65 % de los gerentes indicaron que
la innovacion y la mejora continua son factores clave en la competitividad de sus
empresas, corroborando asi la premisa de que las practicas ambidextras tienen un
impacto directo en los resultados comerciales y la rentabilidad (Lubatkin et al., 2006; ,
Raisch et al., 2009).

El estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes de MIPYMES
en Cartagena se caracteriza por un enfoque sélido hacia la explotacién, mientras que la
exploracién requiere atencion y desarrollo mayor. Este diagnéstico no solo expone la
situacién presente, sino que sienta las bases necesarias para el disefio de intervenciones
formativas que apunten a enriquecer esa capacidad exploratoria, lo cual es esencial para

el crecimiento sostenible y el rendimiento organizacional en el mundo competitivo actual.

10.2 Diagnosticar el estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes

en pequeias y medianas empresas en Cartagena

El segundo objetivo especifico de la investigacion consistié en diagnosticar el
estado actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes de pequefias y medianas
empresas en Cartagena. Este diagnéstico se llevé a cabo utilizando los resultados
obtenidos a través de la encuesta, los cuales permitieron obtener una vision clara sobre
cémo los gerentes balancean las actividades de exploracion y explotacion, dos

dimensiones clave en la ambidestreza organizacional.

El objetivo de diagnosticar el estado actual de las capacidades ambidiestras de
los gerentes en pequefas y medianas empresas (MIPYMES) en Cartagena revela
importantes hallazgos sobre su desempefio en términos de explotacion y exploracion. De
acuerdo con los datos obtenidos, un 80 % de los gerentes muestra una fuerte capacidad
para optimizar recursos y mejorar la eficiencia de sus operaciones. Este enfoque en la
explotacion se alinea con la literatura que resalta como las capacidades de recursos
actuales permiten a las empresas sostenerse y competir en el mercado (Catalufia et al.

2016 & Armijo y Barcia-Zambrano, 2021). Tal optimizacion es fundamental para la



sostenibilidad a corto plazo, especialmente en un entorno donde las MIPYMES enfrentan
desafios constantes en términos de recursos y competitividad (Murrell-Blanco et al.,
2022).

Sin embargo, se observa que la dimension de exploracion no se ha desarrollado
con la misma intensidad. La dedicacién de un 21 % a 40 % del tiempo de los gerentes
para buscar nuevas oportunidades puede indicar un reconocimiento de la necesidad de
innovacion, pero también destaca una tendencia a priorizar las actividades operativas
sobre las innovadoras (Aroca et al., 2018). Este fenédmeno es comun en MIPYMES,
donde el enfoque en ajustes incrementales a menudo limita la capacidad de las
organizaciones para adoptar cambios disruptivos que son esenciales para la innovacion

completa y la adaptabilidad a largo plazo (Kato-Vidal, 2019).

Es de resaltar que, a pesar de la orientacion hacia la explotacién, los gerentes
enfrentan retos para gestionar tecnologias emergentes y cambios significativos en sus
modelos de negocio. Esto sugiere que la cultura organizacional y los procesos enfocados
en la innovacién son esenciales, como han destacado diversos estudios que abordan la
capacidad de innovacién como un facilitador critico para el crecimiento en MIPYMES
(Fernandez-Jarddn, 2012). La ambidestreza organizacional requiere un equilibrio entre la
explotacion y la exploracion para generar innovacion efectiva, lo cual refleja en el
desemperio organizacional que ha mejorado donde este equilibrio se ha logrado (Love &
Roper, 2015).

En cuanto al desempefio organizacional, el analisis indica que las empresas que
han alcanzado un mejor equilibrio entre las dimensiones de exploracién y explotacion
han visto mejoras tangibles en ingresos y rentabilidad. Este hallazgo se corrobora en la
literatura reciente que establece que la innovacién es crucial para la competitividad de las
empresas; el 65 % de los gerentes encuestados identificé la innovacién como un factor
clave para el crecimiento y éxito (Cedefio et al., 2022). Esto refuerza la nocién de que la
ambidestreza tiene un impacto directo en los resultados organizacionales y subraya la
necesidad de desarrollar estrategias que fortalezcan tanto la exploracién como la

explotacion, facilitando asi un crecimiento sostenible (Martinez-Vargas et al., 2022).

El diagndstico indica que aunque los gerentes de MIPYMES en Cartagena

presentan fortalezas significativas en la explotacion de recursos, hay areas criticas de



oportunidad para mejorar la exploracién de nuevas oportunidades de negocio. Este
diagnéstico establece una base esencial para disefiar programas de capacitacién que
ayuden a los gerentes a lograr un mejor equilibrio entre exploracién y explotacion,
impulsando asi el desempefio organizacional y el crecimiento sostenible a largo plazo de

Sus empresas.

10.3 Proponer estrategias de capacitacion gerencial encaminadas al

fomento y desarrollo de la capacidad ambidiestra en Cartagena

El tercer objetivo especifico de la investigacion, orientado a proponer estrategias
de capacitacién gerencial para fortalecer la capacidad ambidiestra de los gerentes de
pequefias y medianas empresas en Cartagena, se fundamenta en los hallazgos que
muestran tanto fortalezas como areas de mejora en el equilibrio entre las capacidades de

exploracién y explotacion.

El andlisis sociodemogréfico revela que la mayoria de los gerentes tiene entre 30
y 49 afios, lo que es indicativo de una etapa en la que se combinan experiencia laboral y
una buena disposicion para el aprendizaje. Este hecho es crucial, ya que una mayor
capacitacion gerencial puede potenciar significativamente las competencias de
innovacion y adaptabilidad necesarias para la ambidestreza (Durst & Edvardsson, 2012).
Ademas, el predominio de gerentes con formacion profesional y de posgrado proporciona
una base solida para implementar programas de capacitacion que fomenten habilidades
avanzadas en la gestion de la innovacion y la exploracion estratégica (Alvarez-Meaza et
al., 2014).

Los datos destacan que mas del 90 % de los gerentes exhiben altas capacidades
en optimizacion y eficiencia operativa, lo cual es un punto de partida positivo para el
desarrollo de la ambidestreza organizacional (Torres & Gonzélez, 2011). Sin embargo,
este enfoque en la explotacion puede llevar a la complacencia y limitar la propension a
innovar. Por lo tanto, es vital incorporar una estrategia de capacitacion que desarrolle
competencias en gestion de la innovacion y exploracion estratégica (Guiliany et al.,
2024). Se sugiere que programas orientados al analisis del entorno, identificacioén de
oportunidades, pensamiento de disefio, y gestién de proyectos innovadores permitirian a

los gerentes estructurar procesos de exploracidbn mas robustos.



Asimismo, el fortalecimiento del liderazgo es fundamental; los resultados indican
que factores como la calidad del equipo de trabajo y la eficiencia operativa son vistos
como esenciales para el desempefio. Una capacitacién que enfoque en liderazgo
ambidiestro permitird a los gerentes equilibrar eficientemente el control operativo con la
promocion de la creatividad y la innovacion, lo que es clave para crear una cultura

organizacional dindmica y adaptable (Desouza & Awazu, 2006).

Con mas del 70 % de los gerentes evaluando positivamente la capacidad de sus
empresas para adaptarse a cambios repentinos en el mercado, esto sugiere que hay un
terreno fértil para implementar estrategias en gestion del cambio y toma de decisiones.
Capacitar a los gerentes en estos aspectos podria potenciar la resiliencia organizacional
en contextos de alta incertidumbre, una competencia reconocida como esencial para la

sostenibilidad (Pereira-Rama et al., 2013).

La capacitacion en transformacion digital es crucial, dado que, a pesar de la
actitud positiva hacia la adopcién de nuevas tecnologias, la ejecucion real es variable. La
formacion en herramientas digitales y andlisis de datos puede ser un facilitador
importante en la mejora tanto de las capacidades de explotacidén como de exploracion. La
tecnologia, convertida en un habilitador de ambidestreza organizacional, puede hacer

que las empresas sean mas competitivas en un entorno cambiante (Dolz et al., 2015).

Las estrategias de capacitacion propuestas se derivan directa y racionalmente de
los resultados analizados, adaptandose a las realidades de los gerentes y las MIPYMES
de Cartagena. La implementacién de estas estrategias no solo busca mejorar el equilibrio
entre exploracion y explotacion, sino también optimizar el desempefio organizacional y

fomentar la sostenibilidad en el entorno empresarial.

11. CONCLUSIONES

Las conclusiones de la presente investigacion, que tuvo como objetivo analizar las
capacidades de ambidestreza en los gerentes de pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) en Cartagena, se fundamentan en una evaluacion detallada del estado
actual de dichas capacidades y la identificacion de estrategias para su mejora. A partir de
los resultados obtenidos, se concluye que los gerentes de las MIPYMES estudiadas

exhiben capacidades ambidiestras relevantes, aunque presentan variaciones



significativas en los niveles de desarrollo entre las dimensiones de exploracion y

explotacion.

Con relacion al primer objetivo especifico, que consistia en establecer un
inventario de las tipologias de capacidades de ambidestreza gerencial, se identifica la
existencia de dos tipologias claramente diferenciadas. En primer lugar, se destaca una
tipologia orientada hacia la explotacion, caracterizada por una eficiente optimizacion de
los recursos disponibles, la estandarizacion de procesos y un enfoque continuo en la
mejora de las operaciones. En segundo lugar, se observa una tipologia orientada hacia la
exploracién, que abarca la busqueda activa de nuevas oportunidades comerciales, la
innovacion incremental y la implementacion de nuevas ideas y tecnologias. Sin embargo,
esta segunda tipologia presenta un desarrollo menos sistematico y formalizado en
comparacion con las capacidades explotadoras, lo que plantea preguntas sobre el

equilibrio entre ambas.

Respecto al segundo objetivo especifico, que se centré en diagnosticar el estado
actual de las capacidades ambidiestras de los gerentes, los datos permitieron concluir
que, aunque las capacidades de explotacion estdn ampliamente consolidadas, las de
exploracién muestran un desarrollo moderado. La mayoria de los gerentes manifiesta un
fuerte compromiso con la eficiencia operativa y el control de los procesos internos,
evidenciado en las valoraciones positivas respecto a la optimizacién de recursos y la
mejora continua. Sin embargo, a pesar de la percepcion favorable hacia la innovacion y
el cambio, la exploracién de nuevas oportunidades parece relegarse a un segundo plano
frente a las exigencias operativas, lo que sugiere un desbalance que puede limitar la

efectividad ambidiestra en algunas situaciones.

En lo que respecta al tercer objetivo especifico, orientado a proponer estrategias
de capacitacion gerencial para el fortalecimiento de la capacidad ambidiestra, se
concluye que existe una necesidad evidente de disefar procesos formativos que faciliten
la equilibracion de las capacidades de exploracion y explotacion. Los resultados
evidencian un perfil sociodemogréafico favorable entre los gerentes —en términos de
edad y nivel educativo— que facilitaria su participaciéon en programas de capacitacion
gue promuevan la innovacion estratégica, el liderazgo ambidiestro, la gestion del cambio
y la transformacion digital. La implementacion de estas estrategias puede potenciar las

capacidades exploratorias sin comprometer las fortalezas operativas existentes.



En términos generales, en respuesta a la pregunta de investigacion inicial, se
concluye que los gerentes de MIPYMES en Cartagena poseen capacidades de
ambidestreza gerencial que se manifiestan predominantemente en una sélida orientacién
hacia la explotacion de recursos, mientras que las practicas de exploracién estan menos
desarrolladas y se dirigen a la innovacién y la adaptacion al mercado. Adicionalmente,
aungue estas capacidades coexisten, su equilibrio no siempre es 6ptimo, lo que indica

una necesidad de fortalecer la ambidestreza como una competencia estratégica integral.

Sin embargo, es fundamental considerar ciertas limitaciones inherentes al estudio.
En primer lugar, el tamafio de la muestra, junto con su naturaleza no probabilistica,
restringe la generalizacion de los hallazgos a otros contextos empresariales. Ademas, el
uso de un instrumento de autopercepcion podria introducir sesgos de respuesta, dado
que la subjetividad de los participantes puede influir en la valoraciéon de su desempefio
gerencial. Estas limitaciones abren la puerta a futuras investigaciones que contemplen
muestras mas amplias y enfoques metodoldgicos mixtos, asi como el uso de técnicas
complementarias como entrevistas en profundidad o estudios de caso. Tales enfoques
podrian enriquecer la comprension del fendmeno de la ambidestreza gerencial y validar

los resultados obtenidos en este estudio.

Desde una perspectiva practica, los resultados de esta investigacion ofrecen
informacion valiosa para la toma de decisiones en el disefio de programas de
capacitacion y fortalecimiento gerencial, enfocados en el desarrollo de la ambidestreza
organizacional en las MIPYMES. Las conclusiones sugieren la necesidad de fomentar
estrategias que logren un equilibrio entre la eficiencia operativa y la innovacion, asi como
la exploracion estratégica. Esta equilibracion puede tener un impacto positivo tanto en las
practicas profesionales como en la formulacién de politicas de apoyo empresarial. A este
respecto, futuras lineas de investigaciéon podrian profundizar en la relacién entre la
ambidestreza gerencial y variables asociadas, tales como el desempefio financiero, la
transformacion digital y la sostenibilidad empresarial, ampliando asi el alcance del

analisis hacia diferentes regiones y sectores econdémicos.

los hallazgos de esta investigacion tienen consideraciones practicas que pueden
informar decisiones en el disefio de programas de capacitacion orientados al desarrollo
de la ambidestreza organizacional en las MIPYMES. La integracién de la innovacion y la

optimizacién de procesos emerge como un eje fundamental, lo que resalta la necesidad



de promover estrategias que equilibren eficiencia operativa con practicas innovadoras. Al
considerar este contexto, se abre un espacio significativo para futuras investigaciones
que profundicen en como la ambidestreza puede influir en el rendimiento empresarial y la
competitividad, especialmente en sectores como el de la construccion, donde la

innovacion y la adaptabilidad son claves.

Esta investigacion ha aportado no solo a la comprension de la ambidestreza
gerencial, sino también a la formacion de un conjunto de habilidades aplicables en la
practica profesional. Se sugiere que futuras indagaciones deberian explorar mas a fondo
la interaccion entre innovacion, gestion del talento y competitividad en diferentes
sectores, asi como el impacto de las dinamicas organizacionales en el desarrollo de
capacidades ambidiestras. Este enfoque ampliaria el conocimiento en el campo y
fomentaria una comprension mas integral de la relacion entre la gestion y la innovacion

en las empresas contemporaneas.
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ANEXO 1. PREGUNTAS DEL INSTRUMENTO

A continuacion se detallan las preguntas, la escala del instrumento utilizado para el estudio

de las capacidades ambidiestras en Cartagena.

Preguntas del instrumento

ESTUDIO SOBRE CAPACIDADES AMBIDIESTRAS EN LOS GERENTES PYMEs EN
COLOMBIA

Seccion 1. Datos Demograficos

1.Edad:

Menos de 30 afios

30-39 aflos

40-49 afos

50-59 afios

60 afios 0 mas

2.Género:

Masculino

Femenino

Prefiero no decir

3.Nivel educativo

Secundaria completa

Técnico/Tecnolbgico

Profesional

Postgrado (Maestria, Doctorado)

4.Sector de la empresa:

Manufactura

Servicios

Comercio

Tecnologia

5.Tamafio de la empresa (niumero de empleados):
Menos de 10 empleados

10-49 empleados

50-249 empleados

6.¢,En qué ciudad de Colombia se encuentra ubicado?

Seccidn 2. Capacidades Ambidiestras

En unaescaladel 1 al 5, donde 1 es "Totalmente en desacuerdo" y 5 es "Totalmente de
acuerdo”, califica las siguientes afirmaciones:

7.Exploracion de nuevas oportunidades:

Mi empresa busca activamente nuevas oportunidades de negocio.

Mi equipo y yo estamos constantemente aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos.
Implementamos regularmente nuevas ideas y tecnologias en nuestra empresa.

8.Explotacion de recursos existentes:

Mi empresa optimiza eficientemente los recursos disponibles.
Mantenemos procesos bien establecidos y eficientes.

Nos enfocamos en mejorar continuamente nuestras operaciones actuales.



9.¢,Qué porcentaje de tu tiempo dedicas a la exploracion de nuevas oportunidades
frente a la explotacién de recursos existentes?

0-20%

21-40%

61-80%

81-100%

Seccion 3. Desempefio Organizacional

10.En comparacidn con el afio pasado, ¢cémo describirias el desempefio de tu empresa
en términos del CRECIMIENTO DE INGRESOS:

Disminucidn significativa

Disminucién leve

Sin cambios

Incremento leve

Incremento significativo

11.En comparacidn con el afio pasado, ¢cémo describirias el desempefio de tu empresa
en términos del RENTABILIDAD:

Disminucidn significativa

Disminucién leve

Sin cambios

Incremento leve

Incremento significativo

12.En comparacion con el afio pasado, ¢como describirias el desempefio de tu empresa
en términos del PARTICIPACION EN EL MERCADO:

Disminucidn significativa

Disminucién leve

Sin cambios

Incremento leve

Incremento significativo

13.En tu opinidn, ¢qué factores han contribuido mas significativamente al desempefio
de tu empresa? (Selecciona hasta 3 opciones)unta

Seleccione 3 opciones.

Innovacién en productos/servicios

Eficiencia operativa

Calidad del equipo de trabajo

Estrategias de marketing y ventas

Adaptabilidad al mercado

14.En general, ¢,cOmo calificarias el impacto de tus capacidades ambidiestras
(exploraciéon y explotacién) en el desempefio de tu empresa?

Muy bajo

Bajo

Moderado

Alto

Muy alto

Seccion 4. Evaluacion de Estrategias y Adaptabilidad Organizacional

15.¢,Con qué frecuencia implementas nuevas estrategias o procesos en tu empresa?
Mensualmente

Trimestralmente

Semestralmente

Anualmente

Raramente



16.¢,Cuén importante consideras la innovacioén para el éxito a largo plazo de tu
empresa?

Nada importante

Poco importante

Moderadamente importante

Muy importante

Extremadamente importante

17.¢Cuéantas nuevas oportunidades de negocio has explorado activamente en el Gltimo
afo?

Ninguna

1-2

3-5

6-10

Més de 10

18.¢;Qué tan efectivas consideras las medidas actuales de optimizacién de recursos en
tu empresa?

Nada efectivas

Poco efectivas

Moderadamente efectivas

Muy efectivas

Extremadamente efectivas

19.;,Cémo evaluarias la capacidad de tu empresa para adaptarse a cambios repentinos
en el mercado?

Muy baja

Baja

Moderada

Alta

Muy alta

20.Comentarios adicionales



