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RESUMEN

Este trabajo aborda la imperativa necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse a los cambios
rapidos y constantes del entorno, subrayando la importancia de la ambidestreza organizacional en la
gestion estratégica. Ademas, se profundiza en como las organizaciones pueden equilibrar la explotacion
de sus modelos de negocio actuales con la exploracion de nuevas oportunidades, destacando a la
ambidestreza organizacional como un enfoque vital. A través de un analisis documental riguroso en la
base de datos de Web of Science, se revelan diversas estrategias para alcanzar la ambidestreza,
enfatizando la necesidad de alinear la estrategia organizacional con su estructura. Con este trabajo
resalta como esta alineacion es importante para gestionar los conflictos inherentes a la implementacion

de actividades duales, contribuyendo significativamente al estado del arte en la materia.
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Enhanced Strategic Management: The Role of Organizational
Ambidexterity

ABSTRACT

This paper discusses the critical need for organizations to adapt to rapid and ongoing changes in their
environment, highlighting the importance of organizational ambidexterity in strategic management. It
delves into how organizations can balance exploiting their current business models with exploring new
opportunities, emphasizing organizational ambidexterity as a key approach. Through thorough
document analysis in the Web of Science database, various strategies for achieving ambidexterity are
revealed, stressing the need to align organizational strategy with its structure. This work underscores
the importance of this alignment in managing the conflicts inherent in implementing dual activities,

significantly contributing to the state of the art in this field.
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INTRODUCCION

En un mundo empresarial en constante evolucion, la adaptabilidad y la innovacion no solo se constituye
en una ventaja sino en una necesidad para las organizaciones que enfrentan importantes desafios
emanados de los rapidos y disruptivos cambios del entorno. De ahi que la divergencia entre desarrollar
innovaciones y simultineamente mejorar tanto la operacion como el modelo de negocio actual se ha
convertido en un significativo reto, pero ;coOmo innovar y paralelamente mejorar el negocio actual? En
respuesta a lo anterior, una organizacion ambidiestra tiene la capacidad de balancear la exploracion de
nuevas oportunidades con la explotacion de los recursos de su negocio actual y aunque con esta
estrategia se pueden desencadenar una serie de conflictos relacionados con la distribucion de los
recursos (March, 1991), la alineacion de la estructura organizacional con la estrategia ayuda a abordar
ese problema (Duncan, 1976; Gibson & Birkinshaw, 2004).

Comprendiendo la necesidad de profundizar en uno de los paradigmas mas recientes de la gestion, este
trabajo tiene como propoésito disertar en torno a la ambidestreza organizacional y su rol en la gestion
estratégica de las organizaciones. Para ello, se llevo a cabo una investigacion documental en la base de
datos de Web of Science en consideracion de las lagunas existente en torno a la comprension de como
las organizaciones pueden implementar efectivamente ambas estrategias y a que las investigaciones
previas ofrecen perspectivas limitadas sobre la alineacion de la estrategia y la estructura organizacional
para enfrentar este dilema.

Los hallazgos revelan que la ambidestreza organizacional se define como la capacidad de operar en
mercados maduros mientras se desarrollan nuevos productos para mercados emergentes. Esta dualidad
estructural permite combinar los mejores aspectos de las empresas pequefias con las ventajas de ser una
empresa establecida (He & Wong, 2004; Kaplan & Henderson, 2005). Ademas, se encontrd que las
organizaciones ambidiestras se destacan por la explotacion de sus productos a través de la innovacion
incremental y la exploracion de nuevas oportunidades mediante innovaciones disruptivas (Lubatkin et
al., 2006; Jansen et al., 2005).

Este documento esta estructurado conforme al formato IMRDC e inicia con la presente Introduccion.

A continuacion, en la seccion del Metodologia se detalla el proceso empleado para llevar a cabo la

investigacion documental. El apartado de Resultados y Discusion profundiza en el analisis de la




ambidestreza organizacional y su impacto en la gestion estratégica, ofreciendo diversas perspectivas e
ideas clave. El documento culmina con la seccidon de Conclusiones, en donde se sintetizan los
principales aportes y se cierra la discusion.

METODOLOGIA

El objetivo de este trabajo es disertar en torno a la ambidestreza organizacional y su rol en la gestion
estratégica de las organizaciones; para ello se llevd a cabo una investigacion documental con el
proposito de generar nuevo conocimiento sobre la tematica a través de la revision, la critica y la sintesis
de la literatura mas representativa (Torraco, 2006). La recoleccion de los datos se realizoé en Web of
Science, inicialmente mediante la busqueda de las siguientes palabras clave: “ambidextrous
organization”, la cual arrojo 601 resultados y “organizational ambidexterity” con 2,010. Lo anterior
desveld que el término “organizational ambidexterity” abarca una gran cantidad de documentos
relacionados con la tematica de estudio y por esa razon se utilizé6 como vocablo principal para realizar
la revision bibliografica.

Para definir la estrategia de busqueda se consider6 el término “strategy”, a fin de relacionarla con
tematica principal y de acuerdo con eso, la estrategia de bliisqueda se definiod asi: “organizational
ambidexterity” AND “strategy” con la cual se obtuvieron 306 documentos entre articulos, libros,
revisiones bibliograficas y otros; se resalta que se obtuvieron 11 documentos clasificados como
revisiones bibliograficas. Para la estrategia de busqueda se utilizé el operador booleano AND para
obtener como resultado solo las referencias que incluian ambos términos y las comillas (*) para buscar
las palabras exactamente en el orden especificado. Finalmente, se exploraron de los documentos
obtenidos mediante el método inductivo con el propoésito de clasificar la informacion y escrudifiar en
las publicaciones que destacaban por el tema de ambidestreza organizacional y estrategia.
RESULTADOS Y DISCUSION

En este apartado se diserta en torno a la ambidestreza organizacional y su rol en la gestion estratégica

de las organizaciones. Para ello, se dividio en tres subapartados con el proposito de facilitar su

entendimiento.




Las Organizaciones Ambidiestras

El término de organizacion ambidiestra fue utilizado por primera por Robert Duncan (1976), el cual
argumentd que las organizaciones necesitaban cambiar sus estructuras y, a su vez, implementar
procesos de innovacidon. A partir de ahi, propuso un modelo de disefio organizacional dual para la
innovacion enfocado tanto en los procesos como en la estructura. Sin embargo, fue James March (1991)
quien popularizo el concepto y lo introdujo a la agenda de temas relacionados con el campo de la gestion
y la estrategia empresarial. Segin, March (1991) el principal reto de adaptacion que enfrentan las
organizaciones radica en la necesidad de explotar sus activos y sus capacidades existentes, al mismo
tiempo que exploran lo suficiente como para evitar que los cambios en el mercado y en las tecnologias
las sitlien en una posicion desfavorable (O’Reilly & Tushman, 2013).

De acuerdo con March (1991), el problema basico que subyace a una organizacion ambidiestra recae
en la busqueda de un equilibrio 6ptimo entre explotar su negocio actual lo suficiente como para
garantizar su sostenibilidad y, explorar nuevas oportunidades que le permitan asegurar su viabilidad
futura. No obstante, O’Reilly y Tushman (2013) consideran que existe un marcado sesgo a favor de las
actividades de explotacion, el cual emana de la certeza de su €xito a corto plazo y de que por naturaleza
la exploracion es ineficiente. Aun asi, sin la exploracidn, y ante los contantes y repentinos cambios, es
posible que las organizaciones fracasen.

Respecto a lo anterior, algunos investigadores (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw,
2008, Raisch et al., 2009; Andriopoulos & Lewis, 2009) han propuesto una serie de argumentos que
tratan de explicar el rompecabezas que supone ser una organizacion ambidiestra. Asi plantean que, las
organizaciones longevas carecen de flexibilidad para explorar nuevos mercados; las grandes empresas
adoptan un modelo de capital de riesgo para financiar las actividades exploracion; algunas han
conformado equipos multifuncionales como estrategia para crear innovaciones disruptivas, y otras han
alcanzado la capacidad de gestionar el cambio entre los diferentes disefios organizativos en busca de
encauzarse en la explotacion para luego orientarse a la exploracion (O’Reilly & Tushman, 2004).
Tushman y O’Reilly (1996) definen a una organizacion ambidiestra como aquella que tiene la capacidad

de conseguir, simultdneamente, innovaciones incrementales o disruptivas a partir de la implementacion

de estructuras, procesos y culturas contradictorias al interior de esta. Por su parte, He y Wong (2004) la




conceptualizan como la capacidad de operar en mercados maduros, en donde la eficiencia en los costos
y las innovaciones incrementales son criticas, al mismo tiempo que, desarrolla nuevos productos o
servicios para mercados emergentes. En ese sentido, en una organizacion ambidiestra una parte de su
estructura opera como tradicionalmente lo hace, mientras que la otra se enfoca en combinar los mejores
aspectos de las empresas pequefias o de las herramientas de emprendimiento, pero aprovechado la
ventaja de ser una empresa establecida (Kaplan & Henderson, 2005).

Una organizacion ambidiestra, segiin Simsek (2009), logra mantener un equilibrio 6ptimo entre el
refinamiento experimental y la reutilizacion de sus conocimientos existentes (explotacion) y el
aprendizaje obtenido mediante la experimentacion y la innovacidon (exploracion). Asi, este tipo de
organizaciones destacan por la explotacion de sus productos y servicios a partir de la innovacion
incremental y la exploracion de nuevas oportunidades de negocio mediante el fomento de innovaciones
disruptivas (Andriopoulos & Lewis, 2009). De ahi que algunos autores (por ejemplo, Lubatkin et al.,
2006; Jansen et al., 2005) consideren que una organizacion ambidiestra es capaz de explorar nuevos
mercados mientras que al mismo tiempo explota sus productos o servicios actuales.

Bedford et al. (2019), por su parte, consideran que una organizacion ambidiestra se relaciona con la
capacidad de enfocarse simultanea e igualmente en multiples pero contradictorios objetivos mediante
la integracion de las capacidades de la organizacion y las “innovaciones ambidiestras”. Estas ultimas
hacen referencia a la consecucion simultanea de innovaciones tanto incrementales como disruptivas,
entendiéndose como innovaciones incrementales las pequefias mejoras o la extension de los bienes
existentes en aprovechamiento de la experiencia tecnologica de la organizacion, Mientras que, las
innovaciones disruptivas son bienes complemente nuevos, lo que involucra cambios en la trayectoria
tecnologica de la empresa (Benner & Tushman, 2003).

Considerando que para ser una organizacion ambidiestra se requiere de una adecuada proyeccion
estratégica que abarque el establecimiento de objetivos de corto y de largo plazo y la asignacion efectiva

de los recursos, el siguiente apartado se enfoca en disertar en torno a como gestionar estratégicamente

las organizaciones ambidiestras.




Gestion estratégica en las Organizaciones Ambidiestras

Si bien la exploracion y la explotacion son actividades importantes para la organizacion, el problema
que subyacen en torno a estas se relaciona con la asignacion de los recursos, de ahi que la empresa se
obligue a elegir, explicita e implicitamente, entre una de las dos (March, 1991). Sin embargo, Duncan
(1976) sugiri6 que para enfrentar ese conflicto es necesario que las organizaciones, a lo largo del tiempo,
cambien su estructura a fin de alinearla con su estrategia. Es decir, la ambidestreza organizacional
propicia que la estructura organizativa se alinee con la estratégica empresarial, con el proposito de
alinear y adaptar las operaciones de las diferentes Unidades Estratégicas de Negocio (UEN).

Para Gibson y Birkinshaw (2004) la alineacion hace referencia a la coherencia entre las actividades que
realizan las UENSs, con el fin de alcanzar los objetivos; mientras la adaptabilidad, se refiere a la
capacidad de reconfigurar las operaciones de las UENs con el propoésito de satisfacer las nuevas
demandas del entorno. Al respecto, para O'Reilly y Tushman (2004) una organizacion ambidiestra
abarca dos tipos de UENs profundamente diferentes. Por un lado, estan las enfocadas en explotar las
habilidades existentes para generar ganancias y, por el otro, se encuentran las orientadas a explorar
nuevas oportunidades de crecimiento.

Uno de los mas grandes desafios que enfrenta una organizacion ambidiestra se enmarca en la creacion
y el sostenimiento de nuevas UENSs, al mismo tiempo que gestiona su modelo de negocio actual. Aun
asi, para Frederick (2015) estas organizaciones deben ser capaces de reorientar su estrategia y considerar
que en los negocios actuales el retorno de la inversion tiende a ser estrictamente financiero mientras
que, en los nuevos o emergentes el retorno inicialmente viene dado tanto en crecimiento como en
aprendizaje (Chen & Kannan-Narashihan, 2015).

Como parte de la reorientacion estratégica, segun Frederick (2015), es necesario definir un plan
estratégico que emane del cuestionamiento de las creencias de la industria, a fin de identificar los
supuestos clave que cimentan el modelo de negocio actual. De esa manera es posible, por un lado,
establecer una vision estratégica clara que incluya caminos alternativos y no transitados anteriormente
y, por otro, evaluar a la organizacion con el proposito de reconocer si esta equipada con los recursos, el

talento, la estructura y la cultura para mutar hacia la ambidestreza organizacional. Para llevar a cabo lo

anterior, es util implementar un Sistema de Medicion del Desempefio Estratégico tanto en el desarrollo




como en la (re)formulacion de la estrategia, con el objetivo de facilitar la ejecucion estas (Sayeb et al.,
2021; Endrikat et al., 2020).

De ahi la necesidad de definir los factores clave de éxito para medir el alcance de la ambidestreza
organizacional y establecer métricas tanto para las UENs actuales como para las emergentes. De otra
forma, la ausencia de una estrategia que propicie que ambos tipos de UENS tengan éxito puede provocar
que las UENs emergentes compitan por los recursos de las establecidas (Frederick, 2015). Ahora bien,
considerando que el alcance de la ambidestreza requiere de la implementacion de estructuras, procesos
y culturas contradictorias al interior de la organizacion (Tushman & O’Reilly, 1996), es menester dar
un nuevo enfoque a la planeacion estratégica. Es decir, que esta no deberia ser un proceso de arriba
hacia abajo o ser visualizada en un horizonte de 10 o 15 afios (Frederick, 2015), sino que convendria
asumirla como un proceso dinamico e iterativo que evaltia en donde esta la organizacion, en donde
considera estar y cual es el mejor camino para alcanzarlo (Hernandez et al., 2017), sin inicio ni final.
Si bien desde el punto de vista tedrico es sencillo explicar por qué las organizaciones ambidiestras
superan a los otros tipos de organizacion, a nivel practico es fundamental considerar a la direccion
estratégica como elemento clave para el disefio de un sistema de gestion adaptado a las necesidades de
la empresa (Huerta-Riveros et al., 2020), que tenga en cuenta la “tensiones centrales” (diferenciacion
vs integracion, individualidad vs organizacional, estatico vs dindmico e interno vs externo) asociadas
con la ambidestreza organizacional (Raisch ef al., 2009).

El estudio realizado por do Rego y de Varga (2018) sobre la gestion de estrategias ambidiestras en las
redes de restaurantes de Rio de Janeiro, encontr6 que las innovaciones emanadas de la exploracion eran
valoradas en todas las organizaciones e independientemente de la forma de expansion de la red, las
innovaciones tenian un papel destacado en ellas. Ademas, encontraron que en algunas empresas el
Departamento de Marketing estaba dividido en dos equipos: uno encargado de atender a las franquicias
y el otro enfocado a pensar de forma disruptiva. Es decir, mientras que un equipo atendia las necesidades
del dia a dia, actividades relacionadas con la explotacion, el otro se ocupaba de la exploracion.

Segtin los autores, las organizaciones que tienen diferentes UENs pueden alinear su estrategia con la

estructura organizativa, para asi promover la formaciéon de equipos de trabajos o departamentos




enfocados en la explotacion y la exploracion. En ese sentido, en el siguiente apartado se presentan los
enfoques estratégicos, encontrados en literatura, para el alcance de la ambidestreza organizacional.
Enfoques estratégicos para alcanzar la Ambidestreza Organizacional

Como se menciond, para Duncan (1976) las organizaciones deben alinear la estructura organizativa con
su estrategia con el proposito de equilibrar los lineamientos necesarios tanto para la innovacion como
para la eficiencia. Es decir, que el alcance de la ambidestreza organizacional era posible con la
implementacion de una estrategia de ambidestreza secuencial que promoviera cambios en la estructura
a lo largo del tiempo (O’Reilly & Tushman, 2013). Sin embargo, considerando que los constantes y
rapidos cambios en la estructura resultan ser ineficaces, Tushman y O’Reilly (1996) propusieron un
enfoque orientado a ayudar a la organizacion a explorar y explotar de forma simultanea.

De acuerdo con los autores, el enfoque estructural ayuda a la organizacion a establecer UENs autonomas
de exploracion y explotacion separadas estructuralmente, lo que promueve que cada una tenga su propia
dotacion de personas, estructura, procesos y cultura. Por su parte, para Gibson y Birkinshaw (2004) un
enfoque estratégico y efectivo para alcanzar la ambidestreza organizacional es aquel que permite a los
colaboradores decidir sobre como dividir su tiempo entre las actividades de exploracion y explotacion.
Desde esa perspectiva, el enfoque contextual promueve el establecimiento de procesos o sistemas que
animen a los colaboradores a realizar sus propios juicios acerca de como dividir su tiempo entre ambas
actividades.

Si bien durante los tltimos afios los enfoques estratégicos (estructural, secuencial y contextual) descritos
han sido ampliamente investigados, desde el trabajo realizado por March (1991) el enfoque estructural
se ha convertido en el mas estudiado de los tres (Tarody, 2016). De acuerdo con Volberda (1999), estos
tres enfoques orientan tanto a los gerentes como a la estrategia de la organizacién dado que responden
a las demandas de las actividades de exploracion y explotacion. En ese sentido, a continuacion, se
profundiza en cada uno de los enfoques estratégicos formulados para alcanzar la ambidestreza
organizacional o para lograr un equilibrio 6ptimo entre ambas actividades.

Enfoque estructural

El enfoque estructural o ambidestreza simultanea surge de la literatura sobre disefio organizacional y

busca resolver la paradoja que supone ser una organizacion ambidiestra al promover un equilibrio entre




exploracion y explotacion mediante la separacion espacial o estructural de estas actividades en areas o
UENs independientes (Tarody, 2016; O’Reilly & Tushman, 2013). En otras palabras, alinea la
estrategia con una estructura organizativa dual, en donde algunas areas se especialicen en explorar y
otras en explotar (Garcia ef al., 2016; Simsek et al., 2009). Si bien la separacion estructural de ambas
actividades supone contar con diferentes competencias, incentivos, procesos, sistemas y culturas
(O’Reilly & Tushman, 2008), ambas unidades deben estar alineadas internamente en funcion de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

De acuerdo con Benner y Tushman (2003) y Lavie et al. (2010), aunque el enfoque estructural sugiere
que las actividades de exploracion y explotacion deben desarrollarse de forma independiente, estas se
mantienen unidas gracias a la intencidn estratégica que tienen en comun, al conjunto de valores
compartidos y a las técnicas utilizadas para aprovechar los recursos que comparte (O’Reilly et al.,
2009). Aunque, con relacion a este ultimo, ambas terminan compitiendo por los mismos recursos y
requiriendo diferentes habilidades y estructuras que suelen ser incompatibles. Por eso, Malik et al.
(2019) plantea que la organizacion debe ser capaz de relacionar ambas actividades a través de la gestion
estratégica de sus recursos y sus capacidades (Kang & Snell, 2009), y con ayuda de una visiéon que
legitime la necesidad explorar y explotar, y también, de un liderazgo que sea capaz de gestionar las
tensiones asociadas a los distintos alineamientos organizativos que demandan ambas actividades
(O’Reilly & Tushman, 2013).

Enfoque secuencial

El enfoque secuencial o sintetizacion, promueve la realizacion de ajustes a la estructura organizativa
con el proposito de integrar los cambios suscitados en el entorno y en la estrategia, reflejando la
capacidad de adaptacion de la organizacion (Garcia ef al., 2016; O’Reilly & Tushman, 2013; Simsek et
al., 2009). Este enfoque guarda relacion con la Teoria del Equilibrio Puntuado propuesta por Tushman
y Romanelli (1985), la cual explica que las organizaciones evolucionan a partir de los cambios
puntuados que promueven que estas se adapten a los cambios del entorno mediante el reajuste de sus
estructuras y sus procedimientos, consolidandose como un proceso secuencial. De ahi que los cambios

secuenciales en la estructura organizacional, para promover una descentralizacion temporal, sean

considerado como una forma efectiva de alcanzar la ambidestreza (Siggelkow & Levinthal, 2003).




Con relacion a lo anterior, Puranam et al. (2006) sugiere la realizacion de ciclos, de exploracion y
explotacion, que pueden ser interrumpidos en cualquier momento. Siendo 1til para las organizaciones
que se encuentran en entorno estables y de lento crecimiento, también para las empresas que no cuentan
con los recursos requeridos para implementar el enfoque estructural para alcanzar la ambidestreza
(O’Reilly & Tushman, 2013).

Enfoque contextual

Tanto el enfoque estructural como el secuencial han propuesto equilibrar las actividades de exploracion
y explotacion mediante cambios significativo a la estructura organizacional. Sin embargo, Gibson y
Birkinshaw (2004) propusieron una separacion temporal de ambas actividades para resolver la tension
existente entre estas, pero desde el nivel individual. Bajo esa perspectiva, la ambidestreza se alcanza
con el establecimiento de un contexto que aliente a los colaboradores a participar en ambas actividades
en lugar de promover una separacion estructural. Aunque de esta manera se eliminan los costos de
coordinacion y se facilita la adaptacion en toda la organizacion, pueden generarse nuevos problemas de
gestion.

El enfoque contextual implica que los gerentes cambien su orientacion estratégica como cierto tiempo
con el propdsito de promover el desarrollo de innovaciones incrementales o disruptivas (Audia et al.,
2000). Es decir, para este enfoque la ambidestreza es una habilidad conductual que demuestra
alineamiento (explotacion) y adaptabilidad (exploracion) en las diferentes areas de la organizacion.
Segtin Gibson y Birkinshaw (2004), esta asociacion se alcanza con la ayuda de estrategias, sistemas o
procesos que permitan al personal auto—juzgarse sobre la mejor forma de distribuir su tiempo entre
ambas actividades. De ahi que Garcia et al. (2016) consideren este enfoque como una capacidad que se
manifiesta en las personas antes que en la estructura.

CONCLUSIONES

Este trabajo reafirma la importancia de la ambidestreza organizacional en la gestion y administracion
moderna, demostrando que es mas que un paradigma tedrico y que tiene implicaciones practicas
significativas para las organizaciones que buscan adaptarse y prosperar en un entorno cambiante. Desde

su popularizacion, hace mas de 30 afios, la tematica ha acaparado la atencion de toda una comunidad

cientifica que busca comprender como las organizaciones pueden alinearse a este modelo y qué




incidencia tiene en el desempefio organizacional. Para muestra de lo anterior, la base de datos Web of
Science reporta que el topico “organizational ambidexterity” es citado en promedio mas de 2,000 por
afio y que las publicaciones, ademas de orientarse al area economico empresarial (88.14%), guardan
relacion con otros campos del conocimiento como ingenieria (26.62%) e informatica (19.55%).
Con este trabajo se profundizo en la ambidestreza organizacional, enfatizando su papel en la gestion
estratégica dentro de entornos empresariales dinamicos y destacando como esta facilita a las empresas
no solo sostenerse en mercados competitivos, sino también explorar nuevas oportunidades para generar
crecimiento y valor. Esta investigacion subraya la importancia de innovar tanto para el presente como
para el futuro, resaltando la necesidad de una estrategia flexible que equilibre la explotacion de lo
existente y la exploracion de lo nuevo.
Si bien este estudio contribuye a una mejor comprension de la ambidestreza organizacional en torno a
la gestion estratégica y en reconocimiento de las limitaciones de este trabajo, se sugiere que las futuras
investigaciones aborden la ambigiiedad del término “ambidestreza”, como sugieren O'Reilly y Tushman
(2013), y profundicen en aspectos relacionados como la exploracion y explotacion. Esta sugerencia
subraya la importancia de una comprension mas clara y precisa para aplicaciones practicas en diversos
campos de estudio, desde la economia empresarial hasta la ingenieria e informatica.
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