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Diversidad cognitiva en los miembros de alta direccién y su impacto en las organizaciones ambidiestras

RESUMEN

Introduccion: En el presente, las organizaciones administran desde la diversidad cognitiva y la
aplicacion de la ambidestreza organizacional (exploracion y explotacion). Esta aproximacion
es un movimiento innovador en las organizaciones, donde el multiculturismo y las mismas
necesidades del mercado propenden a exigencias cada vez mas elevadas que las organizaciones
deben satisfacer. Metodologia: Para el caso puntual de Colombia y mas profundamente en el
sector del calzado a través de una investigacion de caso multiple se identifican las necesidades
del sector, asi como las oportunidades y el avance que ha tenido el mismo, reconociendo los altos
directivos mas importantes y las empresas que mas generan innovacion y cultura del sector.
Resultados: La importancia de adaptarse a las exigencias del mercado para las tres compafias
objeto de estudio, supone un reto muy importante, porque simplemente de ello radica su vida
uatil, si no hay la adaptacion a la necesidad vigente del mercado corre peligro la estabilidad de las
organizaciones.

Palabras clave: Ambidiestralidad, Explotacion, Exploracion, Gestion, Diversidad Cognitiva,

Equipos de Alta direccion.

ABSTRACT

Introduction: At present, organizations manage from cognitive diversity and the application of
organizational ambidexterity (exploration and exploitation). This approximation is an innovative
movementin organizations, where Multiculturalism and the same market needs tend to increasingly
higher demands that organizations must satisfy. Methodology: For the specific case of the country
and more deeply in the footwear sector through a multiple case investigation, the needs of the
sector are identified, as well as the opportunities and the progress that it has had, recognizing
the most important senior managers and the companies that generate the most innovation and
culture in the sector. Results: The importance of adapting to the demands of the market for the
three companies under study represents a very important challenge, because this is simply what
their useful life lies in. If there is no adaptation to the current needs of the market, the stability of
the companies is in danger. the organizations.

Keywords: Ambidexterity, Exploitation, Exploration, Cognitive Diversity, Senior Management Teams.
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INTRODUCCION

El sector del calzado en el pais ha sido muy importante a lo largo de los anos, principalmente
en Bogota se conoce el barrio Restrepo como una zona de amplia influencia y desarrollo del
sector del calzado, donde a su vez se han desarrollado los principales proveedores de empresas
comercializadoras en Colombia. Este sector que genera un alto indice de exportacion en los
ultimos afnos se ha visto relegado debido al excesivo ingreso de mercancia proveniente de China,
con unos precios a los cuales no ha sido facil competir.

Sumado a lo anterior el sector en el afio 2020 y 2021 sinti6 el fuerte golpe de la pandemia del
COVID 19, se hizo sumamente vulnerable y fue justo alli donde se genera la fuerte aceleracion del
uso de la tecnologia, donde las estrategias y las alianzas entre organizaciones tomaron relevancia,
sin duda alguna la diversidad cognitiva de los equipos de trabajo a través de sus ejecutivos
principales lograron hallar soluciones y propuestas nuevas que le permitieran a las organizaciones
perdurar y posicionarse mejor en el mercado y frente a las exigencias del mismo, entre tanto la
ambidestreza aplicada a las organizaciones se convierte en una excelente estrategia de cara ala
perdurabilidad de las organizaciones. Es a través de esta investigacion la que permite analizar
los efectos tanto positivos como negativos de la diversidad cognitiva y la ambidiestralidad de las
organizaciones aplicada.

En la presente época, y después de los desafios surgidos a raiz de la pandemia, particularmente
tras un complicado 2020 y un 2021 lleno de obstaculos, se ha observado un notable aumento en
la produccion y ventas de la industria del calzado en Bogota. Segun datos proporcionados por el
DANE (2022), la produccion experimenté unincremento del 42,2% entre eneroy noviembre, mientras
que las ventas aumentaron en un 38,6%. Esto pone de manifiesto que las empresas de calzado en
Bogota se encuentran inmersas en un proceso complejo de adaptacion y competitividad.

La sostenibilidad y la competencia se han convertido en factores cruciales, especialmente
porque mantener una tienda fisica se ha vuelto desafiante en el contexto de un crecimiento
significativo de las ventas a través de canales en linea, respaldado por el impacto positivo del
marketing digital en la promocién del comercio electronico global, incluido el sector del calzado.
En la actualidad, el mundo esta firmemente en la era digital, y es esencial que las empresas se
posicionen estratégicamente para destacar en un mercado cada vez mas competitivo.
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Ejemplos emblematicos de esta transformacion son las empresas gigantes como Amazon,
propiedad de Jeff Bezos, lider en comercio electréonico en América, y Alibaba, propiedad de Jack
Ma, lider en Asia. Estas empresas han influido significativamente en el comportamiento del
consumidor, impulsando un mercado atractivo y dinamico con una amplia gama de productos y
numerosos beneficios de comprarapida. Esto ha obligado alas empresas tradicionales a fortalecer
su presencia en linea y adaptarse a esta nueva forma de interactuar con los consumidores.

La expansion de Amazon y Alibaba ha planteado un gran desafio para las pequefias y medianas
empresas que no estaban preparadas para competir en este entorno digital en constante
evolucion. Se ha demostrado que las empresas que han abrazado el marketing digital no solo
han sobrevivido, sino que también han prosperado en un mercado previamente inexplorado.
Por lo tanto, se vuelve esencial la implementacion de modelos como el comercio electrénico
(E-commerce) para mantenerse a la vanguardia y aprovechar al maximo las oportunidades
digitales. Ademas, la adopcion de la ambidestreza organizacional y la diversidad cognitiva en la
alta direccion puede proporcionar un valor agregado significativo a las empresas y brindarles una
ventaja competitiva solida.

En el caso de las empresas de calzado en Bogota, aquellas que tradicionalmente tenian tiendas
fisicas se han visto obligadas a innovar y aventurarse en el comercio electrénico para ampliar su
alcance y llegar a un publico mas amplio, no solo en la ciudad, sino en todo el pais, utilizando los
Market Place disponibles en diversas plataformas digitales. Ademas, la aplicacién de modelos de
ambidestreza organizacional y la promocion de la diversidad cognitiva entre los altos ejecutivos
han contribuido a un mejor posicionamiento en el mercado, como lo ejemplifican tres empresas
de calzado en Bogota.

Como contexto adicional, en 2018, el mercado de calzado en Colombia generé ingresos por
valor de $4,83 billones, lo que representé un aumento del 42% en comparacion con los $3,4
billones registrados en 2013. A pesar de este crecimiento en el valor comercializado, se observo
una disminucion en las unidades vendidas en los ultimos cinco afios, segun datos proporcionados
por el proveedor de investigacion de mercado Euromonitor (Portafolio, 2018)
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En este escenario, es relevante destacar que en el ano 2013 se comercializaron un total de
107,9 millones de pares de calzado, sin embargo, para el afio 2018 esta cifra experiment6 una
disminucién del 29%, situandose en 76,8 millones de unidades vendidas. Es importante notar
que la categoria de productos de calzado segun Euromonitor engloba una amplia variedad de
articulos, que incluyen zapatos formales, zapatillas deportivas, botas y pantuflas destinadas para
nifos, mujeres y hombres. En cuanto a las marcas lideres en este mercado, las tres principales
fueron Adidas con una participacion del 6%, seguida por Vélez con un 5,1% y Bosi con un 3,4%. Las
posiciones cuatro y cinco fueron ocupadas por Payless ShoeSource y Bata, respectivamente, en
términos de cuota de mercado (Portafolio, 2019).

Desde otra perspectiva, es importante destacar que segun las estimaciones de Euromonitor, se
prevé que el sector del calzado genere ingresos por valor de 6 billones de dolares para el ano 2023.
Esto representaria un aumento del 25% en comparacion con los datos registrados en 2018, que
ascendieron a 4,8 billones de délares. En cuanto a la cantidad de unidades vendidas, se espera
que alcance los 85,5 millones en los proximos cinco anos, lo que equivale a un aumento del 11,3%
con respecto a las cifras de ventas de 2018 (Portafolio, 2019).

De acuerdo con este resultado, la Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero
y sus Manufacturas (ACICAM), para el 2020, ACICAM observaba un aumento del interés de los
consumidores por los productos informales, como los tenis deportivos y los sneakers, y reconocia
un gran potencial en la industria de cuero y calzado en el departamento de Antioquia.

Sin embargo, la realidad demostré ser bastante diferente, ya que se evidencié una pérdida
significativa en este segmento crucial del mercado. Segin ACICAM, se estimo6 que el sector habia
sufrido una pérdida cercana a los $300.000 millones. Esto se debid a que, mientras en 2019 se
produjeron 270.000 pares de calzado, en el primer semestre de 2020, la produccién se limité a
100.000 pares (La Republica, 2020).

ACICAM también destaco la abundante produccidon de materia prima en el pais, pero reconocio
una dependencia de Asia en términos de innovacion. Ademas, mencioné que los tratados de
libre comercio habian proporcionado oportunidades para ingresar a los mercados de Europa y
Estados Unidos, aunque senal6 que estos mercados requerian una mayor oferta de productos en
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comparacion con lo que se consumia y producia, subrayando asi la necesidad de trabajar en el
desarrollo del sector (LR, 2020).

Para el afo 2021, las exportaciones de cuero, calzado y Marroquineria alcanzaron los $167
Millones de dolares, lo que significé un aumento del 72,2% frente al 2020 de acuerdo con datos de
Procolombia llegando a 69 destinos con 401 compafiias. (Ministerio de industria y comercio, 2022)

METODOLOGIA

Se empled una metodologia de investigacion mixta que combina tanto el enfoque cualitativo como
el cuantitativo, de manera secuencial en el estudio de multiples casos. Este enfoque se centra
en la busqueda, exploracion y analisis sistematico de uno o varios casos, siendo esta practica
comunmente asociada conlatradicion cualitativa de investigacion (Colin et al., 2016). En el contexto
de la investigacion social, el “caso” representa uno de los elementos fundamentales. Se trata de
una entidad especifica que sigue patrones de comportamiento consistentes y secuenciales, y se
convierte en el objeto de estudio e indagacion (Gundermann-Kroll, 2013). La nocion de caso se
utiliza tanto en la investigacion cualitativa, donde se observa como una entidad en desarrollo,
como en la investigacion cuantitativa, donde se refiere al nimero de entidades dentro de una
unidad de analisis, y se recopilan datos utilizando métodos estadisticos (Stake, 2005).

La aplicacion del enfoque de estudio de caso multiple en el contexto de la gestion empresarial
enriquece la comprension de los factores que influyen en los cambios en las empresas y en los
nuevos modelos de negocio. En su enfoque instrumental, este método permite analizar cémo se
relacionan diferentes aspectos de la organizacion, abarcando desde los procesos productivos y
comerciales hasta las redes de colaboracion y los procesos de innovacion.

SELECCION DEL CASO

Tabla 1. Seleccion de Caso

Temas de Estudio Dirigido a Aplicado a
Diversidad Cognitiva
Ejecutivos de los 3 casos Organizaciones dedicadas a la
de estudio realizados produccién y comercializacion de calzado

Ambidestreza Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

En la busqueda de una comprension profunda de la dinamica de los equipos de alta direccion y
su relacion con la diversidad cognitiva, nuestra metodologia de entrevista semiestructurada se
centra en desentrafar la experiencia y las percepciones de lideres y ejecutivos en este ambito.
Con el proposito de arrojar luz sobre como la diversidad cognitiva puede influir en la toma de
decisiones y la resolucion de problemas en el contexto empresarial, nos adentramos en las
experiencias pasadas y presentes de los entrevistados. A través de preguntas cuidadosamente
disenadas, exploramos situaciones especificas en las que la diversidad cognitiva ha desempefado
un papel clave y evaluamos como estos equipos han capitalizado esta diversidad para impulsar la
innovacion y la eficacia en sus operaciones.

Ademas, en nuestra indagaciéon, nos sumergimos en el concepto de ambidestreza
organizacional, una practica empresarial esencial que implica el equilibrio entre la explotacion de
recursos existentes y la exploracion de nuevas oportunidades. Para capturar ejemplos tangibles
de como las organizaciones han abordado esta ambidestreza, empleamos preguntas especificas
que invitan a los entrevistados a compartir experiencias y estrategias empleadas. Nos interesa
comprender como estas empresas han mantenido un enfoque en la eficiencia operativa mientras
fomentan la innovacion y como han gestionado los desafios inherentes a este equilibrio.

Finalmente, en consonancia con la metodologia de investigacion mixta mencionada previa-
mente, exploramos la aplicacion de este enfoque en la gestion empresarial. Las entrevistas se
realizan con el objetivo de obtener informacion sobre la experiencia de los entrevistados con res-
pecto a lainvestigacion mixta y como esta ha contribuido a una comprension mas profunda de los
desafios relacionados con el cambio empresarial y la adopcién de nuevos modelos de negocio.
Las preguntas se formulan de manera estratégica para identificar ejemplos concretos en los que
esta metodologia ha arrojado luces sobre las dinamicas empresariales y como ha influido en la
toma de decisiones estratégicas

Se llevaron a cabo entrevistas en profundidad de los ejecutivos de las empresas de calzado que
pertenecian a los estudios de caso. En las cuales se les pregunté:
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DIVERSIDAD COGNITIVA
° ;Qué conocen del concepto de diversidad cognitiva?
© ;Cual es su concepcion de la diversidad cognitiva en los equipos de alta direccion?

° ;Qué factores desarrollan o promueven la diversidad cognitiva de los equipos de
alta direccion?

° ;Como se sabe que su organizacion tiene ejecutivos con diversidad cognitiva?
© ;Se ha seleccionado ejecutivos con diversidad cognitiva?

° ;Como mide los resultados organizacionales a partir de la diversidad cognitiva?
ORGANIZACION AMBIDIESTRA

° ;Qué es la organizacion ambidiestra?
° ;Como se formula la estrategia de exploracion?
° ;Como se implementa la estrategia de explotacion?

© ;De qué manera se realiza el balance entre las estrategias de exploracion y
explotacion?

° ;Qué factores facilitan la organizacion ambidiestra?
° ;Qué factores obstaculizan la organizacion ambidiestra?

De esta forma, las entrevistas se basan en un guion que contiene los aspectos demograficos,
la diversidad cognitiva y la organizacion ambidiestra. Una vez identificado el tema de estudio a
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investigar, se elaboraron un conjunto de preguntas a partir de la revision tedrica y fue validado por
dos investigadores de diversidad cognitiva y de ambidestreza organizacional.

Ahora bien, en nuestro enfoque cuantitativo de investigacion, utilizamos un enfoque de encuesta
en el que se recopilan datos estructurados de una poblacion de equipos de alta direccion en
empresas diversas. Las preguntas de la encuesta se disefian para medir variables relacionadas
con la diversidad cognitiva, como la variedad de habilidades cognitivas, antecedentes educativos y
experiencias laborales en el equipo. Ademas, se recopila informacion sobre la toma de decisiones
y la implementacion de estrategias de ambidestreza. Estos datos cuantitativos se someten a
analisis estadisticos rigurosos para identificar patrones y tendencias significativas.

Ademas, para medir la ambidestreza organizacional en el contexto cuantitativo, desarrollamos
indicadores clave que evaluan la capacidad de una organizacion para equilibrar la explotacion y
la exploracion. Estos indicadores se basan en datos financieros, métricas operativas y resultados
estratégicos. Asimismo, evaluamos como la diversidad cognitiva en los equipos de alta direccion
serelaciona con los niveles de ambidestreza organizacional utilizando técnicas estadisticas. Esto
nos permite identificar si la diversidad cognitiva se asocia significativamente con un mayor grado
de ambidestreza en las organizaciones.

Encuesta: Va dirigida a directivos de las 3 empresas objeto de estudio del sector del calzado
en Bogota, con la finalidad de identificar que tan inmersos estan estos directivos en los términos
de Diversidad cognitiva y Ambidestreza organizacional y si realmente logran su aplicacion en la
compaiiia, de la misma manera sirve como insumo para identificar campos de accion a trabajar y
fomentar su aplicacion en las companias de calzado en Bogota. Para ello se creé un cuestionario
de 18 preguntas.

REVISION DOCUMENTAL

El ano 2021 el sector del calzado fue el mas impactado en el comercio minorista por la pandemia,
ya que, segun el Dane, entre enero y noviembre la categoria cayo 36,3%, frente al mismo periodo del
2019, ademas de la reduccion de compras se registro una fuerte reconfiguracion de la demanda,
por lo que las categorias de preferencia cambiaron significativamente. (Godoy, 2021).
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La presente investigacion identifica que parte fundamental del éxito de las compafiias es la
diversidad cognitiva de sus ejecutivos, que tiene una asociacion significativa con el intercambio
de conocimientos y el intercambio de pensamientos asociado positivamente con la toma de
decisiones del equipo. Los hallazgos de este estudio indican que el clima de equipo modera
la relacion entre la diversidad cognitiva y la ambidiestralidad. Ademas, se encuentra que el
intercambio de conocimientos no es una mediacion significativa en la relacion entre la diversidad
cognitiva y la innovacién del equipo (Indarti, 2019). La diversidad aumentara la innovacién dentro
de los equipos, y no pocas veces, la diversidad inhibira el surgimiento de la innovacion en equipo
(Knippenberg y Schippers, 2007; Knippenberg, 2017). La vision de la informacién o la toma de
decisiones (Williams y O>Reilly, 1998) sugiere que cuando surjan equipos diversos, diferencias en
informacidn, conocimiento y perspectiva, lo que beneficiara el rendimiento del equipo.

Cuando los miembros de un equipo son diversos, la posibilidad de tener una perspectiva
diferente también aumentara, tanto en forma de conocimiento, experiencia, que se convertira en
una coleccion de informacién que se integra mutuamente y sinergiza (Knippenberg, 2017).

Ademas, conforme la investigacion que se ha desarrollado se evidencia que, en los afios 2019,
2020 y 2021, la industria del calzado ha generado una serie de cambios significativos, como se
ha venido abordando a lo largo de este proyecto de investigacion, el sector del calzado reporto
pérdidas en 2019y 2020, teniendo una mejoria en 2021 y proyectandose a futuro seguir mejorando,
data de esta situacion se puede evidenciar a continuacion en empresas representativas del sector.

Una de las empresas de calzado present6 un decrecimiento muy significativo en ventas, tenia un
comportamiento constante a los largo de los ultimos 4 afos, pero en 2020 sus resultados no fueron
los esperados, sin embargo su excelente administracion le hizo dejar ganancias, esta empresa
ambidiestra a desarrollado un proceso de innovacion que le ha ayudado a ser sostenible y a pesar
de las dificultades sigui6é generando ganancias, la compaiia sigue un modelo de importaciones y
exportaciones fortaleciendo lazos con los proveedores, la ambidestreza de la empresa se manifiesta
en las entrevistas en profundidad donde se han identificado estrategias de acciones que conllevan a
la explotacion de los servicios actuales de manera eficaz y eficiente. Ademas, la exploracion también
es tenida en cuenta ya que la organizacion se prepara para el futuro buscando nuevos negocios y
esta buscando las necesidades futuras del mercado con respecto al tema de cueros y accesorios.
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Por otra parte, la diversidad cognitiva se evidencia en las diferentes consecuencias que se discuten
cuando se van a tomar decisiones estratégicas por parte de sus ejecutivos y su impacto en el corto,
mediano y largo plazo que se pueden dar en la organizacion.

La empresa present6 un decrecimiento muy significativo en ventas, en 2020 sus resultados no
fueron los esperados, porque presento perdidas, esta empresa ambidiestra ha desarrollado un
proceso de innovacion que le ha ayudado a perdurar en el mercado y a pesar de las dificultades
sigue vigente y es una de las mas reconocidas del pais, cabe destacar que esta compafiia realiza
fuertes transacciones en el comercio exterior, la empresa realiza el balance entre las estrategias
de maximizar los negocios actuales por medio de la eficiencia y menor variabilidad y, de manera
simultanea, buscar la innovacion de cueros para las exigencias del mercado futuro.

Las empresas de calzado de esta investigacion presentaron un decrecimiento muy significativo
en ventas, lo que sin duda afecto el resultado de sus otros indicadores, en 2020 sus resultados no
fueron los esperados, porque presento perdidas muy elevadas, lo que puso a la organizacion en
una situacion dificil, pero a pesar de las dificultades sigue vigente y es una de las mas reconocidas
con su marca Westland, quien ademas es lider en el mercado de calzado de seguridad.

Un afio muy dificil que llevo a una de estas empresas a reinventarse y buscar a través de la
omnicanalidad llegar a mas clientes, como bien lo ha relatado Portafolio las empresas entran en
el contexto de la responsabilidad.

La segunda Organizacion es una empresa dedicada a la manufactura, venta y exportacion
de calzado, asi como a la fabricacion de otros productos y materias primas a través de sus
filiales, para varias industrias y sectores tales como, adhesivos, Baldosin de Caucho para pisos,
tapetes para automovil y hogar e insumos de calzado, como parte de la nueva estrategia de
internacionalizacion con su marca propia, ha establecido convenios con retailers virtuales, como
Modalia.com en Espaia, Amazon internacional y Spartoo, entre otros. (Litman, 2018).

La tercera organizacion es una empresa colombiana que opera en fabricacion de Calzado. En
sus ultimos aspectos financieros reporté caida de ingresos netos de 29,71% en 2020. Su Activo
Total registro crecimiento negativo de 11,86%.
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A

RESULTADOS Y DISCUSION

En la presente investigacion se identifican los siguientes resultados parte del ejercicio de
observacion, asi como de las visitas y entrevistas realizadas en las compaiias, aplicando el
estudio de caso multiple para el analisis.

P Diversidad
cognitivay

Importancia de Ia ambidestreza y e
2capiabilidan on == organizaconal el i
compaiiias objeto de - explotacion permitea R

estudio a las
exigencias del
mercado @

las organizaciones ir [l
hacia la perdurabilidad

Efecto diversidad

cognitiva en la toma de

decisiones de los

directivos de la empresa

fomenta la adaptabilidad //
de las organizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar se evidencia los efectos positivos y negativos de la diversidad cognitiva en
la empresa ambidiestra, esto sugiere que si bien la diversidad de pensamientos, creencias,
experiencias de los ejecutivos es algo favorable para la toma de decisiones, se debe tener en cuenta
que las conversaciones se tornan dificiles y en ocasiones toman un mayor tiempo para llegar
acuerdos, ya que cada ejecutivo defiende su posicion y ceder no es su principal objetivo, por ello
hace referencia a lo sefalado por el autor Scott E. Page, que sin duda al sobreponerse al conflicto
natural conllevara a la mejor toma de decisiones favoreciendo a la organizacién. Las 3 compafias
ejercieron estrategias de ambidestreza muy importantes, cada una desde sus fortalezas explotaron
sus habilidades y lograron mantenerse en el mercado que ya les es familiar, desde alli nace la suma
de ingresos para nuevamente invertir, es importante resaltar que la pandemia acelero un proceso
que ya venian trabajando desde hace mas de 3 anos, la exploracion que para las 3 empresas objeto
de estudio radico su éxito en el comercio digital, algo antes explorado muy tenuemente, que hoy
les permite trabajar de la mano de companias extranjeras de E-commerce, asi como también la
creacion de sus plataformas virtuales, lo que les concede llegar a un nuevo mercado.
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La importancia de adaptarse a las exigencias del mercado para las 3 compaiias objeto
de estudio, supone un reto muy importante, porque simplemente de ello radica su vida util,
si no hay la adaptacion a la necesidad vigente del mercado corre peligro la estabilidad de las
organizaciones, y las 3 companias lo han entendido muy bien, pues las decisiones tomadas han
sido asertivas y no solo han mejorado su participacion y entendimiento del mercado si no que
se han internacionalizado mas de lo esperado. Si bien la diversidad cognitiva es un beneficio
que mejora la competitividad de la organizacion en linea con lo expuesto por autores como Van
Knippenberg y Williams (2010), esto en las 3 companias objeto de estudio adicional a la excelente
toma de decisiones, supuso un reto, inicialmente por la resistencia natural de cada ejecutivo al
querer defender una idea, una propuesta o un punto de vista, la decision final tomo mas tiempo
del esperado por que se generaron conflictos que no permitian un avance agil a las soluciones
esperadas, lo que termino en no generar efectividad en las reuniones iniciales, inicialmente tomo
mas de 1 semana llegar a un acuerdo.

Como bien lo argumentan autores como Martini y Aloine ( 2012) el grado de ambidestreza es
un constructo integrador de las tensiones de exploracion y explotacion, por lo que su medida se
basa en como se gestionan estas dos tensiones (cada una de ellas expresada por una escala
de medida especifica). Para las tres organizaciones objeto de estudio esta medicion viene es
base a la cantidad de exploraciones realizadas vs las actividades de explotacion realizadas en el
mismo rango de tiempo, lo que reflejo para las 3 que la explotacion es su actividad mas frecuente,
mientras que la exploracion es la actividad que aiin mas demoran en gestionar, y es que, no esta
demas aclarar que esto sobrepone un gasto de inversion adicional con un retorno en tiempo de
recursos mas demorado.

Tushman O Reilly (2016) argumenté que la conceptualizacion de una organizaciéon ambidiestra
es la que gestiona con éxito el cambio evolutivo y revolucionario que se encuentra en su entorno
natural de convivencia, lo anterior supone para las 3 compafias objeto de estudio un caso de
éxito, y es que, su propension a la innovacion, a entender los mercados y a satisfacerlos es lo
que muestra como reaccionaron frente a los retos adversos que atravesaron y que hoy las tiene
liderando en el sector que mejor se desempenan.
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La ambidestreza y el balance entre exploracion y explotacion, como lo nombra el autor March
(1991), genera tensiones organizativas ya que ambas actividades compiten por recursos escasos,
por ello debe existir un equilibrio para que el desempefio de la organizacion sea superior, lo que
sucedio con las tres organizaciones objeto de estudio, les ha servido para perdurar, para afrontar
los cambios y entender las nuevas necesidades del mercado, si no hubiera exploracion existe
una alta probabilidad de fracasar frente a las tendencias actuales mundiales. El efecto sin duda
en la toma de decisiones de la Diversidad Cognitiva se ve en la perdurabilidad de la organizacion,
el nivel de competencias y experiencia de los ejecutivos es clave para las conversaciones de alto
nivel de la organizacion, como lo refieren las 3 compaiias objeto de estudio.

La competencia
frente a

mercados
Las3 emergentes,
companias requiere mayor Dela Mentalidad de

superan
adversidades y
crecen en
participacion
de mercado

El proceso de
Ambidestreza
es lento debido
al incremento
de conflictos.

La implementacion
de la diversidad
cognitiva es
disruptivo

El analisis de los resultados obtenidos de la presente investigacion sobre las tres organizaciones

Las
organizaciones
del calzado
deben
sobresalir mas
como gremio.

Falta de
interiorizacion
de ambidestreza
en los ejecutivos
de la compafnia

adaptabilidad
que genera
perdurabilidad
en las empresas
objeto de
estudio

Las bondades
de la diversidad
cognitivay la
ambidestreza,
son la relacion
que lleva a
potenciar las
organizaciones

o

La formacion de

objeto de los ejecutivos es
estudio relevante y su
experiencia en
la empresa

ambidiestra

Fuente: Elaboracién Propia

que fueron objeto de estudio y conforme al grafico anterior se puede inferir que:

Cambio en las 3

organizaciones

objetos de
estudio

Las 3

organizaciones
estan avidas de
conocimiento

1. El éxito del crecimiento y mejoria de las 3 compafias en participacion del
mercadofuesudestrezaenlatomadedecisiones quefomentandoladiversidad

cognitiva y gracias a los ejecutivos con los que cuentan pudieron hacer frente
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a las adversidades y por el contrario descubrieron nuevos mercados y que la
ejecucion de actividades de explotacion y exploracion ayudaron sin duda a
enfrentar los requerimientos del mercado cambiante.

2. La aplicacion de la ambidestreza, entendiéndose esta como el uso de las
actividades de explotacion y exploracion se torna en las compafiias objeto de
estudio falta de agilidad en su aplicacion, generando conflictos por lo costos
ya que los recursos al hacerse escasos, limita la inversion. Esto genero
conflictos internos, ya que al ser procesos distintos pero dependientes de un
mismo Gerente, ambos solicitan ingreso de recursos necesarios para cada
actividad.

3. La Diversidad Cognitiva como bien se aborda en la investigacion tiene un
impacto en la ambidestreza, para el caso de las tres organizaciones objeto de
estudio, el fomentar la heterogeneidad de los ejecutivos, proponiendo ideas
analisis diversos que van en pro de las organizaciones.

4. Resultado de las encuestas, existen ejecutivos que no interiorizan muy bien la
ambidestreza en las organizaciones, es sugerente generar mayor inclusion en
las diferentes actividades que lleva a cabo las organizaciones con respecto
a la explotacion y exploracion. De acuerdo con Marjolein (2016) “el equilibrio
entre la exploracion de nuevas ideas y la explotacion de las competencias
existentes terminara guiando a la organizacion hacia la satisfaccion de los
consumidores”, que para el caso de las tres organizaciones objeto de estudio
es su principal objetivo, por ello es importante que todos los ejecutivos lo
interioricen.

5. No esta demas fomentar que el gremio del calzado pueda sobresalir mas,
que puedan mejorar sus alianzas estratégicas y que permitan asi mismo el
crecimiento de todo el sector, para el caso de las tres organizaciones objeto
de estudio, su frecuencia buisqueda de alianzas estratégicas les ha abierto
mercados a nivel nacional e internacional.
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6. Se puede analizar que frente a mercados emergentes como el de China
las organizaciones deber estar en constante preparacion, no pueden solo
mantenerse con lo que ya hacen muy bien, es necesario buscar nuevos
mercados, innovar también en producto, en procesos logisticos, etc.

7. Lafortaleza de las tres organizaciones objeto de estudio fue su adaptabilidad
a las exigencias que el mercado impone, del mismo modo la perdurabilidad
de las organizaciones se aflanzo con el uso de las actividades de explotacion
y exploracion, donde la diversidad cognitiva tuvo especial impacto en las
decisiones de las organizaciones.

8. Las 3 companias conforme lo hallado en la investigacion requieren actuali-
zarse y fomentar un conocimiento mas profundo sobre la diversidad cogni-
tiva y la ambidestreza organizacional, entendiendo como puede su correcta
aplicacion mejorar la competencia de las organizaciones y asi mismo una
mas facil adaptabilidad a las exigencias del mercado, asi como también la
perdurabilidad de las organizaciones en el tiempo.

9. Un referente importante a tener en cuenta es la mentalidad de cambio, esa
misma que termino haciendo exitosas a las tres organizaciones objeto de
estudio, que les permitié entender en que momento debian tomar decisiones
asertivas y plantearse nuevos objetivos que terminaron beneficiando al con-
sumidor, a las organizaciones y a quienes hacen parte de ellas.

La diversidad cognitiva y la ambidestreza para estas compaiias es sin duda un atributo que
puede hacerlas mas competitivas, es necesario no dejar de explorar para lograr mayor innovacion,
pero tampoco dejar de explotar, el seguir refinando y afianzando lo que ya se esta realizando,
potenciar las habilidades que se poseen, buscar en las alianzas nuevos mercados, sugiriendo
el uso del benchmarking, son estrategias que fomentan los cambios requeridos, acompafado
de actualizaciones profesionales a los ejecutivos de las organizaciones que les permita estar
a la vanguardia y que las empresas que dirigen sean sin duda alguna, ejemplo de crecimiento,
perdurabilidad y sostenibilidad.

180 Ricarpo Mora Pason, Jost Ever CasTeLLaNos N, CrisTHIAN Davip TorRres GOMEZ

loloele)



https://doi.org/10.22490/issn.2539-2786

1.1. Recomendaciones

° Se sugiere a las organizaciones objeto de estudio destinar mayor inversion a la
exploracion, ya que empresas ambidiestras lideres a nivel mundial muestran
enormes ventajas competitivas, que les permite mejor adaptacion a la necesidad
del mercado.

© Sesugiere profundizaren casos de éxito deempresas conalto grado de ambidestreza
(Meta, Google, Microsoft, Amazon, Alibaba), que presentan un equilibrio entre
exploracion y explotacion.

° Se sugiere a las empresas objeto de estudio llevar a sus ejecutivos a niveles de
educacion minimo de Maestria.

CONCLUSIONES

En el analisis que se puede establecer del caso multiple se evidencia que en el sector del calzado
con un enfoque principal en la diversidad cognitiva y la ambidestreza organizacional presenta para
el sector una oportunidad con una brecha aun muy amplia, ya que los directivos no llevan a cabo
al 100% cada uno de los procesos en las compafiias, es justo esta la oportunidad optima de los
directivos de aprender y ajustar sus modelos, lo que sin duda alguna mejorara la competitividad
en la companiay la sostenibilidad de la misma.

La diversidad cognitiva podria fomentar la vision compartida, generando niveles de discusiones
en los altos directivos, donde la diferencia de pensamiento supone tensiones entre ellos, lo que
ha sido guia de éxito para las 3 companias objeto de estudio debido a un detallado analisis de las
diferentes opciones estratégicas.

El efecto de la diversidad cognitiva se evidencio en la toma de decisiones asertivas por los
ejecutivos, que permitieron que las companias no perdieran su rumbo, aunque esto implico el
incremento de tiempo para la toma de decisiones, asi como tambien el aumento de conflictos al
no tener afinidad con las mismas propuestas de cada directivo.
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Lograr el balance entre la exploracion y la explotacion permite que la organizacidn se encamine
hacia la perdurabilidad, con estrategias como la constante innovacion, el uso de las tecnologias
y las alianzas estratégicas, si bien las 3 companias objeto de estudio lo estan realizando hay
oportunidad en aumentar la frecuencia.

La ambidestreza y la diversidad cognitiva pueden a potenciar las organizaciones objeto de
estudio, contando con los directivos idoneos capaces de tomar las decisiones estratégicas y
fomentar una cultura organizacional enfocada en mejorar la competitividad de la organizacion.
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