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Resumen 

 

En un mundo con un comportamiento muy marcado hacia las megatendencias se hace 

indispensable que las organizaciones se mantengan actualizadas, de ello se resalta que la 

diversidad cognitiva y la aplicación de la ambidestreza organizacional (exploración y 

explotación) sean un movimiento innovador en las organizaciones, donde el multiculturismo y 

las mismas necesidades del mercado propenden a exigencias cada vez más elevadas que las 

organizaciones deben satisfacer. 

 

Para el caso puntual del país y más profundamente en el sector del calzado a través de 

una investigación de caso múltiple se identifican las necesidades del sector, así como las 

oportunidades y el avance que ha tenido el mismo, reconociendo los altos directivos más 

importantes y las empresas que más generan innovación y cultura del sector, logrando evidenciar 

como la diversidad cognitiva y la aplicación de la ambidestreza organizacional se hacen cada vez 

más fundamentales en las organizaciones. 

 

Palabras claves: Ambidiestralidad, Explotación, Exploración, Gestión, Organizaciones de 

Calzado, Diversidad, Alta dirección. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 
 

 

 

Abstract 

 

In a world with a very marked behavior towards megatrends, it is essential for 

organizations to stay up-to-date, from which it is highlighted that cognitive diversity and the 

application of organizational ambidexterity (exploration and exploitation) are an innovative 

movement in organizations, where Multiculturalism and the same market needs tend to 

increasingly higher demands that organizations must satisfy. 

 

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, managing to 

demonstrate how cognitive diversity and the application of organizational ambidexterity 

become increasingly fundamental in organizations. 

 

Keywords: Ambidexterity, Exploitation, Exploration, Management, Footwear 

Organizations, Diversity, Senior Management. 
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Introducción 

El sector del calzado en el país ha sido muy importante a lo largo de los años, 

principalmente en Bogotá 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 muy importantes en el país como Croydon, 

Cueros Vélez, Calzado Stanton, Calzado Jovical, Calzado Bucaramanga, Calzado JR, Calzado 

Bata, etc. Este sector que genera un alto índice de exportación en los últimos años se ha visto 

relegado debido al excesivo ingreso de mercancía proveniente de China, con unos precios a 

los cuales no ha sido fácil competir debido también a los elevados costos de producción 

internos que no permiten que los productos nacionales pongan precios tan abajo como si lo 

hace el gigante asiatico. 

 

Sumado a lo anterior el sector en el año 2020 y 2021 sintió el fuerte golpe de la pandemia 

del COVID 19, se hizo sumamente vulnerable y fue justo allí donde se genera la fuerte 

aceleración del uso de la tecnología, 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 a la sostenibilidad de las organizaciones, lo que sin duda le 

mantendrá preparada y a la vanguardia para enfrentarse a los diferentes escenarios que harán 

parte de su ciclo de vida.  

 

Es a través de esta investigación la que permite analizar los efectos tanto positivos como 

negativos de la diversidad cognitiva y la ambidiestralidad de las organizaciones aplicada, 

donde se evidencia la importancia de los altos directivos de las organizaciones en la toma de 

decisiones. 
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Formulación del problema de investigación 

En la actualidad y después de los retos que ha dejado la pandemia y el ingreso del mercado 

Chino, con resultados de un 2020 lleno de oportunidades y un 2021 lleno de expectativa e 

incertidumbre, donde por ejemplo en cifras del DANE la industria del calzado de enero a 

Noviembre mostro un incremento en la producción de 42,2%, y en las ventas fue 38,6% 

(DANE, 2022), esto refiere que las empresas de Calzado en Bogotá atraviesan por un proceso 

complejo de sostenibilidad y competitividad, debido a que en la actualidad se han visto en 

gran dificultad de sostener una tienda física y el alto crecimiento de las ventas a través de los 

canales virtuales sumado al marketing digital que se ha convertido en una herramienta muy 

efectiva para la generación de comercio electrónico de cualquier tipo de productos a nivel 

mundial, donde el calzado también ha tomado gran protagonismo. 

 

 Hoy el mundo ya está posicionado en la era digital, es muy importante y sobre todo para 

las organizaciones ponerse a la vanguardia e iniciar a estructurar un proyecto con enfoque en 

la sostenibilidad y el desarrollo permanente que las posicione en un mejor lugar frente a la 

competencia y le permita una mayor adaptabilidad a las condiciones que propone el mercado, 

por ejemplo empresas como Amazon propiedad de Jeff Bezos y líder en comercio electrónico 

en todo américa, ha ido relegando aquellas empresas que cuentan con un establecimiento 

físico, o empresas como Alibaba propiedad de Jack Ma líder en comercio electrónico en Asia, 

son los grandes líderes en la actualidad que ya incluso en Colombia tienen oficinas de 

Operación, Amazon en Bogotá y Alibaba en Medellín, pero su impacto es tan importante en el 

mundo porque año tras año su participación en el mercado aumenta y el crecimiento en ventas 

también, lo que ha logrado en el consumidor un atractivo mercado de compra, siendo a la vez 

dinámico, ofreciendo un sin número de productos y bastantes beneficios de compra rápida, 

efecto que ha obligado a las empresas de venta tradicional a fortalecer sus canales digitales y 

adherirse a esta nueva forma de llegar al consumidor, quienes a su vez han preferido iniciar 

sus compras a través de las plataformas virtuales, por ejemplo la expansión de Amazon ha 

generado a las pequeñas y medianas empresas un gran reto, ya que no se han preparado frente 

a estos medios vanguardistas que van mejorando su participación en el mercado, se viene 

comprobando que las empresas que iniciaron también su marketing digital no solo han 
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perdurado, sino que por el contrario han aumentado su participación en un mercado que no 

había sido explorado, se hace entonces indispensable que se inicie la creación de modelos 

como el E-commerce que ponga las empresas a la vanguardia, como así también recurrir a la 

aplicación de la ambidestreza y la diversidad cognitiva, lo que terminara dando un mayor 

valor agregado a la compañía y le brindara mejores soluciones de cara a la competencia. 

 

De igual manera sucede con las empresas de calzado en Bogotá, empresas de tienda física 

tradicional han tenido que innovar y atreverse a incursionar en el comercio electrónico para 

que sus productos tengan un alcance mayor a más consumidores no solo en una ciudad sino 

en todo el país haciendo uso del Market Place de las diferentes plataformas digitales como 

Homecenter, Falabella, Linio, Mercado Libre, Facebook, etc., a su vez también con la 

aplicación de modelos de ambidestreza organizacional y el aprovechamiento de la diversidad 

cognitiva de los altos ejecutivos han podido lograr un mejor posicionamiento en el mercado, 

como el caso de Cueros Vélez, Bata, Croydon, Bosi, Jovical S.A., y Stanton S.A.S. 

 

Como antecedente, en 2018, “el mercado de calzado en el país movió $4,83 billones, lo 

cual representó un incremento en el 42% si se compara con lo logrado en 2013 cuando este 

fue de $3,4 billones. Si bien este negocio ha crecido en monto comercializado, en unidades 

vendidas descendió en los últimos cinco años, según datos del proveedor de investigación de 

mercado, Euromonitor”, (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del 

calzado en 2018, 2019). 

 

Así las cosas, “en 2013 se vendieron 107,9 millones de pares de zapatos, cifra que para 

2018 fue 29% menor al ser 76,8 millones. Es de resaltar que la categoría de calzado de 

Euromonitor abarca zapatos de vestir, zapatillas, botas y pantuflas para niños, mujeres y 

hombres, las marcas del top tres de este mercado fueron Adidas con 6%, seguido por Vélez 

con 5,1% y Bosi con 3,4%. La cuarta y quinta posición las lograron Payless ShoeSource y 

Bata, respectivamente”. (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del 

calzado en 2018, 2019) 
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Según le comentó a Portafolio, “Fabrizio Fiorillo, gerente de mercadeo de Cueros Vélez, 

actualmente el mercado de calzado para la compañía pesa 42% en el total de ventas. Por su 

parte, Clemencia Vélez, gerente de Bosi, dijo que para ellos la línea de calzado significa un 

poco más de 75% en ventas. De otro lado, cabe mencionar que de acuerdo con proyecciones 

de Euromonitor, el mercado de calzado movería $6 billones al 2023, esto significaría un 

crecimiento de 25% comparado con el dato de 2018 ($4,8 billones). En unidades 

comercializadas estas serían 85,5 millones en los próximos cinco años, es decir, 11,3% más 

que lo vendido en 2018”. (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del 

calzado en 2018, 2019). 

 

Conforme este resultado la ACICAM (La Asociación Colombiana de Industriales del 

Calzado, el Cuero y sus Manufacturas), tiene la expectativa de que el año 2020 se convierta 

en el año de la reactivación del sector, luego de un año 2019 difícil, en el que las 

exportaciones con corte a noviembre disminuyeron 15%, el empleo en el sector se redujo en 

más del 8% y se presentó tensión por varios meses debido a las amenazas de Estados Unidos 

de imponer aranceles a las importaciones del calzado chino, con lo cual se inundarían de 

calzado mercados como el colombiano. (Sectorial, 2020). 

 

Para 2020 Acicam está observando un mayor interés de los consumidores por los productos 

informales, como los tenis deportivos y tipo sneakers y se aprecia un gran potencial en la 

industria de cuero y calzado en el departamento de Antioquia. Para Luis Gustavo Flórez, 

presidente de Acicam, entrevistado por el Diario El Tiempo, esta región “tiene una ventaja 

competitiva muy interesante y en su diseño de producto, pero debe tener una marca específica 

en sus empresas, pues allí hay un campo interesante para seguirse proyectando”. (Sectorial, 

2020). 

 

Sin embargo, la realidad fue muy distinta pues se evidencio que la pérdida de este 

segmento importante del mercado había sido inmensa, según ACICAM “a través de Jorge 

Andrés Zuluaga, presidente de la junta directiva de Acicam, afirmó que con la coyuntura el 

sector ha perdido cerca de $300.000 millones, pues “en el año 2019 habíamos producido 

270.000 pares, y en 2020, en el primer semestre, solo producimos 100.000”. (LR, 2020). 
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El presidente también resaltó que en el país hay buena producción de materia prima, pero 

se depende de Asia en cuanto a la innovación; y que los tratados de libre comercio han sido 

una herramienta que les ha permitido entrar a Europa y Estados Unidos, “pero estos mercados 

demandan más de lo que se consume y produce, por lo que se debe trabajar en el desarrollo 

del sector”. (LR, 2020). Para el año 2021, como lo refiere la ministra de comercio e industria 

y Turismo María Ximena Lombana Villalba, las exportaciones de cuero, calzado y 

Marroquinería alcanzaron los $167 Millones de dólares, lo que significó un aumento del 

72,2% frente al 2020 de acuerdo con datos de Procolombia llegando a 69 destinos con 401 

compañías. (Ministerio de industria y comercio, 2022).    
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Figura 1.  

Balance causa y efecto 
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De lo anterior se estipula el planteamiento del problema de la siguiente manera: 

¿Cuál es el efecto de la diversidad cognitiva en los miembros del equipo de alta dirección y 

su impacto en la empresa ambidiestra para tres organizaciones de calzado en Bogotá? 

 

 

Formulación de los objetivos de la investigación 

 

     Objetivo General 

 

Analizar el efecto de la diversidad cognitiva en los miembros del equipo de alta dirección y 

su impacto en la organización ambidiestra para tres organizaciones de calzado en Bogotá.  

 

     Objetivos Específicos  

 

Investigar el efecto de la diversidad cognitiva en las tres organizaciones ambidiestras 

 

Reconocer las estrategias ambidiestras de las tres organizaciones de calzado objeto de 

estudio 

 

Examinar el efecto de la diversidad cognitiva sobre los miembros del equipo de alta dirección 

en dos empresas de calzado. 
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Marco teórico de la investigación 

     Diversidad Cognitiva 

 

Esta implica la inclusión y valoración de diferentes maneras de pensar, áreas de 

especialización y opiniones, la diversidad cognitiva no solo es fundamental para crear un 

entorno laboral que celebra las diferencias, sino también para enfrentar los desafíos 

empresariales, por ello es importante abogar por la diversidad cognitiva en la organización 

para crear una cultura inclusiva y fortalecer la empresa. 

 

La diversidad hace referencia a todo aquello que marca una diferencia dentro de un grupo, 

bien sean características físicas, organizacionales, psicológicas o conductuales, siendo una 

característica inherente al individuo, que se transmite de forma natural a los grupos. Al hablar 

de diversidad, se pueden mencionar dimensiones distintas, sin embargo, es evidente que en la 

actual sociedad se hace necesario ir un paso más allá, en algo que suponga 

una verdadera oportunidad competitiva para cualquier entorno laboral y que permita llevar a 

cabo una gestión responsable del talento.  

 

Para esto, es importante abordar el tema de diversidad desde una perspectiva más amplia, 

tomando en cuenta no solo la demográfica sino la experiencial, cuya combinación hace 

que cada persona posea un mapa mental distinto y por tanto una interpretación única del 

mundo, lo que se puede definir como la diversidad cognitiva, la diferencia de aptitudes, 

habilidades, conocimientos, valores y creencias.   

 

Es esta forma de diversidad la que se posiciona en el mundo de la gestión empresarial 

como uno de los aspectos claves para lograr equipos de alto rendimiento, mejorar en 

productividad y eficiencia, ya que contar con personas que vean el mundo en forma diferente 

es lo que genera ambientes de innovación, discusión y por ende cambio.  
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Cada profesional desea pertenecer a empresas y equipos donde más allá de la nacionalidad, 

edad, género, color de piel y cualquier aspecto visible sea reconocido por su visión del 

mundo, por su capacidad de interpretar, analizar y resolver situaciones, así como, crear y 

desarrollar.  Se trata de configurar equipos donde lo que importa es el modo de pensar, es 

crear entornos que permitan a cada persona sentirse en libertad de mostrar su diversidad y que 

esta configuración emerja de una forma más natural y no impuesta.  Esto no implica que una 

forma de diversidad sea más importante que otra, porque las tres son imprescindibles y 

además se interrelacionan, sin embargo, se necesita una gestión y un trabajo diferente en cada 

una de ellas. La diversidad demográfica demanda principalmente un esfuerzo central de la 

organización de eliminación de barreras para una inclusión efectiva, mientras que la 

diversidad cognitiva pide un cambio cultural hacia fórmulas de trabajo más colaborativas y 

auto gestionadas. 

  

Muchos ejecutivos actualmente relacionan este tipo de diversidad con la capacidad para 

innovar, como menciona Sarah Harmon, Country Manager, de LinkedIn Spain & Portugal en 

el Estudio de Innovación y Diversidad de Diversity Lab, “las empresas que fomentan la 

diversidad buscan tener en sus empleados la reproducción de la sociedad, con todos sus 

grupos representados. Solo cuando la empresa se asemeja a la sociedad, es posible innovar 

creando productos y servicios que sean inclusivos y hablen con sus consumidores” (Estudio 

de la Innovacion y Diversidad, 2022).  Pero reconocer estas diversidades múltiples no es 

suficiente, ya que es fundamental determinar cómo esta diversidad es puesta en valor, es 

decir, el punto clave está en cómo las empresas realizan la gestión de la misma, se trata de un 

proceso estratégico de reconocimiento, respeto, y puesta en valor de las diferencias, lo que se 

materializa en el compromiso de las empresas en aplicar herramientas y acciones que 

posibiliten la construcción de entornos que generen desarrollo humano, sentido de 

pertenencia y cohesión social.   

 

Se debe empezar a cambiar ese paradigma de trabajo, a buscar un esquema donde se 

empodere y reconozca la individualidad de las personas que permita contar equipos que 

sean capaces de desarrollar su talento y potencial. Incluso se debe pensar en la necesidad 

de construir un nuevo modelo, para romper con la organización social que hasta ahora aún 
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existe en muchas empresas, identificando áreas de mejora y planes concretos de acción, que 

contenga metas cuantitativas e indicadores de éxito y progreso a corto, medio y largo plazo, 

ya que como dice Scott E. Page, en su libro The Difference: (Scott, 2007)“la diversidad de 

pensamiento de un colectivo de personas supera la brillantez del sabio porque la probabilidad 

de encontrar soluciones nuevas, valiosas y competitivas es mayor cuando hay diversidad de 

perspectivas, de formas de solucionar los problemas, de categorizar las soluciones y de hacer 

predicciones”. (Veliz, 2020) . 

 

     Ambidestreza Organizacional 

 

El desarrollo del paradigma de la ambidestreza se remonta a las décadas finales del siglo 

XX, donde Williamson, en su obra Tecnología y economía de costos de transacción: una 

respuesta, planteó que “la tecnología no es ni totalmente determinante, ni es irrelevante para 

una empresa” (Bolaños & Rendon, 2017). De esta manera inicia el gran debate sobre la 

ambidestreza y su aplicación en las empresas, como bien lo definen algunos investigadores en 

Colombia, “la incorporación tecnológica no garantiza el éxito empresarial, pero a la vez, 

considerar que es irrelevante resulta ser un grave error gerencial. Es la economía de costos de 

transacción, lo relevante para lograr la eficacia de formas alternativas de organización 

económica” (Bolaños & Rendon, 2017). Se entiende por costos de transacción, el conjunto de 

erogaciones económicas en que se incurren para realizar una transacción de mercado.  

 

Para Levitt, “las teorías del aprendizaje organizacional se clasifican en teorías de análisis y 

selección que son anticipatorias; teorías del conflicto, las cuales se enfatizan en la estrategia, 

el poder y el intercambio; y teorías de variación, que se centran en la diferenciación y el 

posicionamiento” (Levitt & March, 1988, págs. 319-340). También fue publicado en un 

artículo titulado Looking inside for competitive advantage, publicado por la Academy of 

Management Executive, planteó que el “análisis del entorno es una parte de la ventaja 

competitiva. Además, debe involucrarse en la cuestión del valor de la empresa. Los recursos y 

capacidades de la empresa que le dan valor, deben de permitirle explotar las oportunidades y 

evitar las amenazas que se presentan. De esta manera, la empresa puede perdurar y 

posicionarse en un lapso largo” (Barney, 1995). Los cambios en el entorno pueden afectar 
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negativamente a la empresa, su supervivencia, crecimiento y desarrollo, en el año 2004 en un 

estudio publicado llamado Exploration vs. exploitation: and empirical test of the 

ambidexterity hypothesis, “plantean que la exploración y la explotación son dos actividades 

fundamentales de las empresas. Sin embargo, las empresas deben alcanzar un equilibrio entre 

estas dos actividades gerenciales, a este balance le denominan Ambidestreza” (He & Wong, 

2004).  

 

     Relación entre Diversidad cognitiva y Organización ambidiestra 

 

En el año 2014 se realizó un estudió a mil compañías taiwanesas y se encontró que “las 

capacidades de los trabajadores son un valor importantísimo para la empresa, inimitable e 

insustituible. La capacidad más significativa es la de aprender, lo que hace a la empresa 

dinámica y la prepara para un futuro incierto y cambiante” (Lin, 2014).  En el artículo titulado 

“Ambidestreza organizacional y desempeño: el papel de las relaciones interorganizacionales, 

plantean que la ambidestreza organizacional es una alternativa crucial para lograr un 

desempeño sostenido a través del tiempo, y más aún cuando se trata de establecer relaciones 

con otras organizaciones que a la vez incrementa la ambidestreza organizacional”. (Solis, 

2014). Por su parte, Zheng y Biao, estudiaron cómo el liderazgo ambidiestro de los directivos 

influye en el comportamiento ambidiestro de los miembros de la alta gerencia que se 

manifiesta en un comportamiento colaborativo, intercambio de información y toma de 

decisiones en equipo. De esta manera, la organización en todos sus niveles se convierte en una 

organización que aprende, se prepara y adapta para los cambios (Zheng & Biao, 2016). 

 

En otro estudio titulado Employee ambidexterity, high perfomance work systems and 

innovation work behavioral: ¿how much balance do we need?, realizado por Marjolein, 

examinaron si el comportamiento innovador se relaciona con las actividades de exploración y 

explotación. Uso un análisis de regresión polinomial para evaluar la relación entre 

ambidestreza y comportamiento innovador. Encontraron que un balance entre exploración y 

explotación, a nivel de la alta gerencia, conducen a un comportamiento generalizado de 

innovación. Se trata de encontrar un equilibrio entre la exploración de nuevas ideas y la 

explotación de las competencias existentes para la satisfacción de los consumidores, 
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(Marjolein, 2016). 

Es muy importante destacar que “las organizaciones se convierten en reflejos de sus altos 

ejecutivos” (Hambrick & Manson, 1984, págs. 193-206), siendo el objetivo conocer qué 

perfiles ejecutivos gobiernan actualmente la cadena de valor, donde la homogeneidad también 

está asociada con el nivel de educación de los ejecutivos observados, este nivel debe ser 

bastante alto, ya que en investigaciones a grandes compañías “casi todos tienen al menos una 

maestría, donde predominan los estudios en administración y contabilidad” (Gianpaolo & 

Matteo, 2016). En su investigación sobre la teoría de los escalones superiores Hambrick y 

Mason, destacaron los siguiente: 

(1) El desempeño es el resultado de los máximos responsables de la toma de decisiones. 

(2) Los ejecutivos toman decisiones de acuerdo con su interpretación personal de la 

realidad. Esta interpretación se deriva de estos ejecutivos procesos cognitivos, creencias, 

rasgos de personalidad y normas éticas de conducta. Al respecto, argumentan que las 

decisiones estratégicas son un ejemplo típico de decisiones complejas, caracterizadas por la 

racionalidad acotada de los tomadores de decisiones, Por lo tanto, Hambrick y Mason diseñan 

su marco a partir de dos supuestos adicionales conectados: (1) Nuevamente, en línea con 

Cyert y March, sostienen que, analizando todos los ejecutivos, en lugar de solo el director 

ejecutivo puede arrojar luz de manera más apropiada sobre la postura estratégica corporativa. 

En este sentido, la explicación central es que el gobierno corporativo es una tarea 

multifacética, que se produce no solo al tener en cuenta las características más vívidas de los 

ejecutivos individualmente, sino también al considerar su impacto combinado. Las 

características sociodemográficas de los ejecutivos pueden constituir representaciones 

satisfactorias de su capacidad cognitiva. En resumen, las variables sociodemográficas 

inicialmente sugeridas como representaciones son: edad; antecedentes funcionales; otras 

experiencias profesionales; educación; antecedentes socioeconómicos; posición financiera; y 

características del grupo. (Abatecola & Matteo, 2018, pág. 3). 

 

En la investigación de autores como Magnusson y Boggs, destacan que los ejecutivos con 

experiencia internacional tienen un mayor impacto en el desempeño financiero de las 

empresas que sus contrapartes con experiencia a nivel nacional. Además, la tenencia 

internacional de CEO también parece estar en fluencia de sucesiones: cuanto mayor sea el 
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candidato en titularidad internacional, mayores serán las posibilidades de convertirse en CEO, 

(Abatecola & Matteo, 2018, pág. 6).  La teoría de los escalones superiores postula que las 

características de los altos directivos son de crucial importancia para la gestión de la empresa 

como se mencionó anteriormente en los estudios realizados por Hambrick y Mason, en 1984, 

donde esta “teoría intenta explicar el papel de las características gerenciales en la gestión de la 

empresa, a través de una racionalidad limitada, conflicto de múltiples objetivos, diferentes 

niveles de aspiración. Se fundó en la teoría del comportamiento empresarial”, (Derda & 

Flores Doo, 2017, pág. 127). 

 

Muy importante destacar que la experiencia internacional de los gerentes a menudo está 

relacionada con la reducción del riesgo de los asuntos internacionales ( (Sambharya, 1996) y 

ayuda a los gerentes a administrar negocios en otros países. También tiene implicaciones para 

la entrada al mercado extranjero, haciéndola menos difícil y menos riesgosa, los equipos de 

altos directivos que son diversos reconocerán más fácilmente las oportunidades de expansión 

en el extranjero mediante la exploración del entorno extranjero. Ese tipo de gerentes utilizarán 

todos sus conocimientos y contactos comerciales (Nielsen, 2010). La experiencia 

internacional también tiene un importante propósito predictivo, (Derda & Flores Doo, 2017, 

págs. 127-128). 

 

Frente a la creciente competencia, las empresas perciben la necesidad de gerentes que 

tengan los atributos y un conjunto de habilidades para una gestión exitosa en condiciones 

internacionales cada vez más complejas (Datta, 2005). Basados en la teoría del escalón 

superior, la mayoría de los estudios disponibles destacan la importancia de las características 

demográficas de los directivos como verdaderos evaluadores de sus orientaciones cognitivas, 

valores y conocimientos, influyendo así en las elecciones estratégicas (Datta, 2005). La 

educación, la carrera funcional y la experiencia internacional en alianzas internacionales y 

modelos de internacionalización también tienen un impacto importante (Park, 2006), así como 

las características demográficas en las elecciones estratégicas (Michailova, 2011). La 

experiencia que obtienen los altos directivos al trabajar en mercados extranjeros se considera 

un recurso de gran valor para una empresa que mejora su ventaja competitiva. Athanassiou y 

Nigh (2002) señalan que la experiencia internacional es excelente para diferentes fuentes de 



22 
 

información. (Derda & Flores Doo, 2017, págs. 134-135). 

La capacidad de absorción de una empresa se construye a través de compromisos continuos 

en la investigación básica a lo largo del tiempo ( (D, Cohen W. y Levintal, 1990) y, por lo 

tanto, a través de compromisos repetidos en actividades exploratorias. La experiencia de 

exploración interna de una empresa, a su vez, conduce a un conocimiento específico de la 

empresa que le permite monitorear, examinar y evaluar,  (Ha Hoang, Frank Rothaermel, 

2009). En una investigación realizada se descubre que las empresas exitosas otorgaron mucha 

más autonomía operativa y financiera a las unidades separadas que las empresas no exitosas, 

también permiten que las unidades desarrollaran sus propias culturas y sistemas 

presupuestarios, y que tuvieran sus propios directores ejecutivos. Todas estas son políticas 

consistentes con la noción de que las nuevas unidades necesitan libertad para operar como 

mejor les parezca, (Markides, C y Oyon D., 2010). 

 

Uno de los principios más fundamentales de la administración es que el entorno 

organizacional subyacente crea los comportamientos en una empresa, por "entorno 

organizacional", se refiere a cuatro cosas: cultura de la empresa, que incluye sus normas, 

valores y supuestos incuestionables; su estructura, que comprende no solo su jerarquía formal 

sino también su configuración física, así como sus sistemas (información, reclutamiento, 

investigación de mercado y similares); los incentivos, tanto monetarios como no monetarios; 

y finalmente, las personas, incluyendo sus habilidades, mentalidades y actitudes. Estos cuatro 

elementos crean el ambiente organizacional que apoya y promueve los comportamientos que 

queremos en una empresa. Eso sugiere que para desarrollar una organización que sea capaz de 

competir con modelos de negocios duales (lo que se llama una "organización ambidiestra"), 

primero se debe hacer y responder la pregunta: "¿Qué tipo de cultura, estructuras, incentivos y 

personas necesita para implementarlo en la organización para promover y fomentar 

comportamientos ambidiestros por parte de los empleados?” Hay muchas respuestas posibles. 

Toda empresa que aspire a gestionar dos modelos de negocio al mismo tiempo debe 

plantearse la pregunta y encontrar las respuestas adecuadas a su propio contexto y 

circunstancias específicas. (Markides & Oyon, 2010). 

 

De acuerdo a Slotegraff, Moorman e Inman (2003, p. 296), " el despliegue ocurre cuando 



23 
 

los recursos se ponen en acción”. Dicho de otra manera, el despliegue del mercado es "el 

grado de acción dirigido a administrar los recursos organizacionales en el mercado 

"(Slotegraff y col., 2003, pág. 296). Las empresas deben ser multifacéticas en sus operaciones. 

A medida que las demandas de los clientes se aceleran y se fragmentan más, las empresas no 

solo deben satisfacer sino superar las necesidades expresadas y latentes de los clientes. 

(Menguc & Seigyoung, 2007, pág. 455). En consecuencia, una organización debe participar 

en el aprendizaje exploratorio mientras simultáneamente produce y cosecha los frutos de una 

orientación de aprendizaje. Por lo tanto, la combinación de exploración y la explotación, o lo 

que definimos como ambidestreza, se está convirtiendo en una capacidad clave para mantener 

una ventaja competitiva en el mercado actual. (Menguc & Seigyoung, 2007, pág. 456). 

 

Para los buscadores, la ambidestreza implica agregar explotación a su capacidad de 

exploración existente, es decir, agregar una capacidad menos tácita y más explícita. Por el 

contrario, para los defensores, implica adoptar una capacidad más tácita y menos explícita (es 

decir, la exploración) además de su capacidad de explotación. Por lo tanto, la ambidestreza 

puede tener un efecto asimétrico en el desempeño de la empresa para los buscadores y 

defensores, de modo que los defensores pueden tener más dificultades que los buscadores 

debido al aspecto tácito y causalmente ambiguo de la exploración en relación con la 

explotación. En segundo lugar, ¿qué pueden hacer las empresas para mitigar la tensión, si la 

hay, creada por una búsqueda dual de exploración y explotación? Probamos si la orientación 

al mercado podría tener un papel moderador asimétrico en la ambidestreza. - Relación de 

desempeño firme entre buscadores y defensores. (Menguc & Seigyoung, 2007, pág. 456). La 

exploración implica experimentar con alternativas nuevas e innovadoras; (Kyriakos, K. y 

Moorman C., 2004) de manera similar, la medida en que la empresa desafía y altera las ideas 

existentes sobre focalización, segmentación, posicionamiento de productos, diferenciación de 

productos, distribución de productos, diseño de productos, calidad de productos, precios y 

promoción. En este sentido, la exploración representa la capacidad de una organización para 

aprender (Sinkula , J.M., 2002), (Slater, SF y Narver, JC, 1994) cuestionando, ampliando la 

frontera del conocimiento y participando en la proactividad y la asunción de riesgos. 

 

Por ejemplo, actividades como el descubrimiento, la prueba de conceptos, la 
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deconstrucción creativa (es decir, el desaprendizaje) y la I + D son consistentes con la 

exploración. En contraste con el enfoque de la exploración en desafiar las ideas existentes con 

conceptos innovadores y empresariales, la explotación se refiere principalmente a refinar y 

ampliar las habilidades y capacidades existentes. La explotación representa una capacidad 

para refinar las competencias y los recursos existentes para mejorar la eficiencia operativa. 

(Menguc & Seigyoung, 2007, pág. 457). La explotación se basa en el aprendizaje acumulativo 

y el comportamiento futuro no se desvía mucho de la trayectoria pasada de la empresa. En 

esencia, en lugar de buscar la varianza, la búsqueda de la media o la reducción de la varianza 

es la clave del éxito. Levinthal y March (1993) sugieren una razón de peso: las empresas 

deben lograr un equilibrio entre su éxito a corto y largo plazo para mantener una ventaja 

competitiva sostenible. Para ser considerados contendientes serios a largo plazo, las empresas 

deben invertir en exploración, pero para mantener su posición actual y asegurar suficientes 

recursos financieros para invertir en oportunidades futuras, la explotación es fundamental, 

Levinthal y March (1993) afirmaron que la exploración excesiva a expensas de la explotación 

puede drenar recursos y crear una " trampa de fracaso ", por lo que los prospectores deben 

incorporar la explotación en su estrategia comercial general. 

 

(Duncan, R.B., 1976), fue el primero en acuñar el término ambidestreza para referirse a las 

innovaciones; Según su modelo ambidiestro de innovación, Duncan afirma que se necesita 

una estructura organizativa dual para " iniciar la innovación " versus " implementar la 

innovación. " El modelo ambidiestro sugiere, por lo tanto, que una baja formalización y 

centralización ayudan al inicio de la innovación, mientras que una alta formalización y 

centralización mejoran la implementación de la innovación. Además, Tushman y O'Reilly 

(1996) conceptualizaron una organización ambidiestra como una que gestiona con éxito el 

cambio evolutivo y revolucionario. Para los propósitos, se define ambidestreza como una 

capacidad de orden superior que consiste en perseguir simultáneamente capacidades que 

involucran tensión, como la exploración y la explotación. (Menguc & Seigyoung, 2007, pág. 

458). 

 

La ambidestreza está emergiendo como un nuevo paradigma de investigación dentro de los 

estudios de organizaciones con un aumento considerable de trabajos publicados durante los 
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últimos años (Raisch et al., 2009, O'Reilly & Tushman, 2013). Basándose en la noción de que 

la exploración y la explotación son actividades opuestas, la investigación sobre el concepto de 

ambidestreza inicialmente propugnó un enfoque estructural de separación espacial entre las 

unidades de negocio exploradoras y explotadoras, que sería coordinado por el equipo de alta 

dirección (Tushman y O'Reilly, 1996). March (1991) describió la exploración y la explotación 

como dos actividades fundamentalmente diferentes, en las que la explotación se refiere a 

“refinamiento, eficiencia, selección e implementación” y la exploración se refiere a 

“búsqueda, variación, experimentación e innovación” (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014, 

pág. 72). 

 

Los dos procesos se consideran incompatibles, lo que genera tensiones organizativas, ya 

que ambos compiten por recursos escasos e implican diferentes capacidades dentro de la 

organización. Experimentar y explorar consume más tiempo, implica resultados inciertos y 

tiene un horizonte de tiempo más largo que perfeccionar el conocimiento actual y ampliar las 

competencias actuales; sin embargo, March (1991) subraya la necesidad de un equilibrio entre 

los dos, para un desempeño organizacional superior. (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014, 

pág. 73). Según Tushman y O'Reilly (1996) las organizaciones ambidiestras gestionan 

simultáneamente la eficiencia a corto plazo y el crecimiento a largo plazo mediante la 

separación estructural de exploración y explotación en diferentes unidades de negocio. 

Partiendo de la premisa de que la cultura de la innovación incremental a menudo crea una 

hostilidad institucional hacia la innovación discontinua y que ambos compiten por recursos 

escasos, los autores abogan por estructuras separadas dentro de la misma organización para 

acomodar lo que se argumenta como competencias, sistemas y competencias opuestas. 

prácticas de exploración y explotación. (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014, pág. 73). 

 

El crecimiento de nuevos negocios corporativos puede ser uno de los desafíos más difíciles 

que enfrentan las grandes empresas (Campbell y Park 2005). Una importante corriente de 

investigación analiza cómo las grandes empresas utilizan diseños ambidiestros para crear 

negocios exploratorios junto con sus negocios centrales explotadores (Jansen et al. 2009, 

O'Reilly y Tushman 2008). Sus defensores argumentan que los nuevos negocios corporativos 

pasan de una fase de exploración a una fase de explotación a medida que escalan arriba 
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(Jansen et al. 2012, Simsek y col. 2009). Hacen esto para explotar sus nuevas ofertas en el 

mercado, (Raisch & Tushman, 2016, pág. 2). 

 

Un argumento destacado en la teoría de la organización es que las empresas exitosas son 

ambidiestras: tienen la capacidad de explotar y explorar simultáneamente para asegurar su 

viabilidad actual y futura (Raisch y Birkinshaw 2008). Mientras que la explotación se refiere 

al refinamiento, la eficiencia, la selección y la implementación, la exploración está asociada 

con la búsqueda, la variación, la experimentación y el descubrimiento (March 1991). Un 

enfoque unilateral en la explotación mejora el desempeño a corto plazo, pero genera trampas 

de competencia, ya que las empresas pierden su capacidad para responder al cambio (Ahuja 

G. y Lampert C., 2001). Por el contrario, demasiada exploración puede mejorar la capacidad 

de las empresas para renovar su base de conocimientos, pero puede atraparlas en un ciclo 

interminable de búsqueda y cambio (Gupta A., 2006). Los estudios empíricos han demostrado 

que se obtiene un rendimiento superior de la empresa a largo plazo al equilibrar estos 

procesos contradictorios (Raisch & Tushman, 2016, pág. 3). 

 

La diferenciación entre empresas explotadoras y exploradoras no está exenta de riesgos. 

Estos incluyen el potencial de aislar uno u otro, reforzar un modo de innovación preferido e 

impedir la coordinación (Birkinshaw J. y Gibson C., 2004). La diferenciación debe 

complementarse con la integración táctica para garantizar el apalancamiento y la fertilización 

cruzada entre las unidades (O'Reilly y Tushman 2008). La integración se refiere al "proceso 

de lograr la unidad de esfuerzo entre varios subsistemas en el cumplimiento de las tareas de la 

organización" (Lawrence R. y Lorsh W., 1967). Si bien la integración es importante, debe 

lograrse sin corromper los procesos internos en las áreas de operación de cada unidad (Gilbert 

2006, Raisch y col. 2009). Se trata de un “equilibrio delicado”: las “unidades exploratorias 

necesitan obtener los recursos que necesitan incluso cuando evitan verse abrumadas por el 

negocio maduro” (O'Reilly y Tushman 2008, pág. 198). (Raisch & Tushman, 2016, pág. 4). 

 

La presente investigación se centra en el desempeño de las empresas de calzado, de los 

cuales los empresarios del cuero, calzado y marroquinería están tomando medidas para 

posicionar sus productos a nivel mundial con altos estándares de calidad. Pioneros de la 



27 
 

industria en el país son principalmente Julia de Rodríguez con su padre Juan de Dios 

Restrepo, en los años 20’s; Spring Step fundado en 1953 y que maneja las franquicias de 

kenneth cole y Adidas; la fábrica de calzado la Corona; Mario Hernández, un desplazado de la 

violencia que incursionó en el cuero en 1978; Vélez que nació en 1986; Calzado 

Bucaramanga que se inició en 1988 en San Jerónimo de Montería, capital de Córdoba 

y Aquiles, en 1990. Hush Puppies llegó a Colombia en 1996. (Santafe, 2016) 

 

En Bogotá en el barrio Restrepo funcionan unas 1.500 empresas de calzado, y cuenta con 

la marca “Hecho en el Restrepo”, barrio considerado insignia de la industria del calzado y 

donde funciona el Museo del Cuero. La mayoría de pymes dedicadas a esta actividad, 

afrontan problemas financieros en todo el país, por la inundación de calzado asiático. En 

Colombia el sector, agrupado en la Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el 

Cuero y sus Manufacturas, Acicam, está constituido en un 98% por micro, pequeñas y 

medianas empresas (Mipymes), tiene mucho camino por recorrer, y buenas perspectivas para 

exportar sus productos a EE.UU., Países Bajos, Brasil, Guatemala, Perú, Ecuador, Chile, 

Rusia, y el Triángulo Norte. A la Unión Europea el calzado colombiano llega con cero 

aranceles. La industria colombiana del cuero, cuarto lugar en Latinoamérica, en particular está 

ajustada a prácticas dañinas para el medio ambiente, deforestación, contaminación, maltrato 

animal y explotación laboral, según la Organización de Consumidores y Usuarios (OCU), 

fundada en 1975. (Santafe, 2016). 

 

A los eslabones de la cadena le aprieta la zapatilla cuando impotentemente ven entrar al 

país millones de zapatos chinos que se venden a precios no competitivos; la informalidad 

laboral de los operarios de las curtiembres; la proliferación de unidades de producción express 

o relámpago, y la no disponibilidad de materia prima de calidad (cuero crudo y wet blue) para 

la producción nacional de calzado y marroquinería. América Latina, es el exportador neto más 

importante de cueros de bovinos y de productos del cuero, y la principal región productora de 

pieles de ovinos y caprinos, utilizadas para la fabricación de calzado, prendas de vestir, 

mobiliario y artículos de viaje. México es el noveno productor de calzado a nivel mundial, y 

en los países americanos se proyecta armonizar las tallas y el etiquetado, como propuso Chile. 

(Santafe, 2016) 
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A nivel mundial la tendencia es cero barreras arancelarias para el sector y el continuo rejo 

que se propina a empresas asiáticas, por la utilización de mano de obra infantil y condiciones 

de trabajo que rayan en la esclavitud en sus manufacturas de calzado. Para la FAO los 

problemas de la industria son entre otros, la mala calidad de cueros y pieles; el mal estado de 

las infraestructuras viales, la debilidad del suministro de energía y de las telecomunicaciones; 

la insuficiencia de desarrollo tecnológico y escasa productividad de la mano de obra. (Santafe, 

2016). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



29 
 

 

Marco Metodológico 

 

Se usó la metodología de investigación mixta en donde se incorporó de manera secuencial 

el método cualitativo y cuantitativo en el estudio de caso múltiple, que se centra en procesos 

de búsqueda, indagación y análisis sistemático de uno o más casos, ese estudio de caso es 

comúnmente vinculado a la tradición cualitativa (Colin, Gerring, & Mahoney, 2016). El 

“caso” es uno de los componentes básicos de la investigación social (Gundermann K, 2013). 

Un caso es algo específico que sigue patrones de conducta consistentes y secuenciales, es una 

entidad objeto de indagación (Stake, 2005). Se emplea tanto en la investigación cualitativa 

como en la cuantitativa. En la investigación cualitativa opera como una entidad en proceso de 

observación, con respecto a la investigación cuantitativa corresponde al número de entidades 

de una unidad de análisis, a partir de la cual se obtienen datos en función de procedimientos 

estadísticos. Según Gundermann-Kröll (2013), toda investigación social puede ser 

considerada un estudio de caso, pues, se orienta a fenómenos específicos marcados por límites 

definidos.  

 

El estudio de caso múltiple, aplicado al ámbito de la administración, potencia el 

entendimiento de los factores condicionantes del cambio empresarial y los nuevos modelos de 

negocio. Abordado desde un enfoque instrumental, permite entender cómo se articulan los 

más diversos ámbitos de la organización, desde los procesos productivos y de negocio, hasta 

las redes colaborativas y los procesos de innovación. En el año 1994, la pedagoga e 

investigadora Gloria Pérez Serrano, elaboró un listado con las principales características que 

definen a los estudios de casos. 

 

     Método cualitativo: Estudio de caso múltiple  

 

Son particularistas: Significa que solamente abarcan una realidad o tema específico.  

Son descriptivos: Al finalizar un estudio de casos obtendremos una descripción exhaustiva 
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y cualitativa de una situación o condición específica. 

Son heurísticos: El concepto heurístico significa hallar o descubrir alguna cosa.  

Son inductivos: Basándose en un razonamiento inductivo se puede elaborar hipótesis y 

hallar nuevas relaciones a partir de uno o varios casos concretos. 

Como toda técnica de investigación, el estudio de casos se guía por unos objetivos 

específicos. Estos son: 

• Elaborar una o varias hipótesis o teorías a través del estudio de una realidad o situación 

determinada. 

• Confirmar hipótesis o teorías ya existentes. 

• Descripción y registro de los hechos o circunstancias del caso. 

• Comprobación o comparación de fenómenos o situaciones similares. 

Tradicionalmente, el desarrollo de un estudio de casos se divide en cinco fases bien 

delimitadas. Estas fases son las siguientes. 

 

Selección del caso 

Antes de iniciar cualquier tipo de investigación se debe saber qué se quiere estudiar, para a 

continuación seleccionar un caso apropiado y relevante. Se debe establecer el ámbito para el cual 

es estudio pueda resultar útil, las personas que pueden resultar interesantes como casos de 

estudio. 

 

Tabla 1. 

Selección de Caso 

Temas de 

Estudio 
Dirigido a Aplicado a 

Diversidad 

Cognitiva Ejecutivos de los 

3 casos de 

estudio 

realizados 

Organizaciones 

dedicadas a la 

producción y 

comercialización de 

calzado  
                                      

Ambidestreza 

Organizacional 
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Entrevista semiestructurada 

Una vez identificado el tema de estudio a investigar, será necesario elaborar un conjunto de 

preguntas que determinen que se quiere averiguar una vez haya finalizado el estudio.  

Se llevaron a cabo entrevistas en profundidad de los ejecutivos de las empresas de calzado 

que pertenecían a los estudios de caso. En las cuales se les preguntó: 

 

Diversidad cognitiva 

✓ ¿Qué conocen del concepto de diversidad cognitiva? 

✓ ¿Cuál es su concepción de la diversidad cognitiva en los equipos de alta dirección? 

✓ ¿Qué factores desarrollan o promueven la diversidad cognitiva de los equipos de alta 

dirección? 

✓ ¿Cómo se sabe que su organización tiene ejecutivos con diversidad cognitiva? 

✓ ¿Se ha seleccionado ejecutivos con diversidad cognitiva? 

✓ ¿Cómo mide los resultados organizacionales a partir de la diversidad cognitiva? 

 

Organización ambidiestra 

✓ ¿Qué es la organización ambidiestra? 

✓ ¿Cómo se formula la estrategia de exploración? 

✓ ¿Cómo se implementa la estrategia de explotación? 

✓ ¿De qué manera se realiza el balance entre las estrategias de exploración y 

explotación? 

✓ ¿Qué factores facilitan la organización ambidiestra? 

✓ ¿Qué factores obstaculizan la organización ambidiestra? 

 

De esta forma, las entrevistas se basan en un guion que contiene los aspectos demográficos, la 

diversidad cognitiva y la organización ambidiestra.  

 

Localización de fuentes y recopilación de datos 

A través de técnicas de observación, entrevistas con los sujetos o mediante la administración 

de pruebas se obtendrá la mayoría de la información necesaria para la elaboración de las teorías e 
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hipótesis que otorgan un sentido a la investigación. 

 

Para ello se realizan visitas a las empresas de Calzado, se recopila información desde los 

directivos, a través de la observación y la consulta del mercado actual se obtienen las hipótesis 

del sector. 

 

Análisis e interpretación de la información y los resultados 

Recogidos todos los datos, se pueden obtener una serie de conclusiones y decidir si la 

información o resultado obtenido puede ser aplicado a más situaciones o casos similares.  

 

Elaboración del informe 

Finalmente, se procede a la elaboración de un informe que detalle todos y cada uno de los 

datos.  

Al momento de su aplicabilidad, debe considerarse criterios de validez y confiabilidad, y 

apuntar a la generalización analítica a través de la inferencia lógica.  Mediante los procesos 

definidos se establecerá la secuencia a seguir tales como: 

• Adquirir el conocimiento en materia de desarrollo sostenible y competitividad desde la 

aplicación de la ambidestreza y la diversidad cognitiva en dos empresas de Calzado en 

Bogotá. 

• Analizar proyectos ya aplicados con éxito de ambidestreza y diversidad cognitiva en 

diversas compañías. 

• Identificar la causa-efecto de la ambidestreza y la diversidad cognitiva al aplicarse en las 

empresas de calzado en Bogotá.  

 

Método cuantitativo 

 

Instrumento de recolección de la información  

Una vez identificado el tema de estudio a investigar, se elaboraron un conjunto de preguntas a 

partir de la revisión teórica y fue validado por dos investigadores de diversidad cognitiva y de 

ambidestreza organizacional.  
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Encuesta: Va dirigida a directivos de las 3 empresas objeto de estudio del sector del calzado 

en Bogotá, con la finalidad de identificar que tan inmersos están estos directivos en los términos 

de Diversidad cognitiva y Ambidestreza organizacional y si realmente logran su aplicación en la 

compañía, de la misma manera sirve como insumo para identificar campos de acción a trabajar y 

fomentar su aplicación en las compañías de calzado en Bogotá. 

 

Para ello se creó un cuestionario de 18 preguntas con las siguientes preguntas: 

Tabla 2.  

Encuesta 

PREGUNTA POSIBLE SELECCIÓN 

1.        Conoce que es la ambidestreza organizacional 
•         Sí, tengo el conocimiento 

•         No. 

2.        Conoce la importancia de la diversidad cognitiva en los altos 

ejecutivos de la empresa? 

•         Si 

•         No 

3.        Cual considera que es la actividad que lleva a cabo su 
empresa para desarrollarse? 

•         Explorar, buscar variación o innovación 

•         Explotar, refinar y ser más eficiente 

•         Explorar y Explotar, ser ambidiestra 

•         No realiza ninguna actividad 

4.        Considera que su empresa se mantiene a la vanguardia con 
el crecimiento global? 

•         Sí, crece conforme avanza el negocio a nivel 

mundial 

•         No, no está generando cambios favorables 

•         Sí, está empezando a Innovar 

•         No, siempre ha estado igual 

5.        Piensa que la toma de decisiones es asertiva y a tiempo por 

parte de los altos ejecutivos de su empresa? 

•         Sí, es asertiva 

•         No, no es asertiva 

6.        Analizando las competencias de sus directivos considera que 

están en un alto nivel? 

•         Si 

•         No 

7.        Nombre 5 habilidades que considera tienen los directivos de 

su empresa 
Respuesta abierta 

8.        Exprese que deben mejorar los directivos en su empresa para 
obtener mejores resultados 

Respuesta abierta 

9.        Considera que su empresa constantemente Aprende, se 
prepara y adapta a los cambios? 

•         Si 

•         No 

10.     Considera que sus directivos constantemente exploran 

nuevas ideas y explotan las competencias ya existentes? 

•         Si 

•         No 

11.     Conoce usted el nivel de escolaridad de sus directivos? 

•         Sí, Profesional con especialización 

•         Sí, Profesional con maestría 

•         Sí, profesional con Doctorado 

•         No 

•         Otros 
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12.     Cree que la experiencia de sus directivos en su empresa es 
adecuada? 

•         Si 

•         No 

13.     Desearía conocer más sobre la importancia de aplicar la 
diversidad cognitiva en los altos directivos de la empresa? 

•         Si 

•         No 

14.     Desearía profundizar en el conocimiento de la ambidestreza 

organizacional para su empresa? 

•         Si 

•         No 

15.     Le interesaría conocer cómo implementar un modelo 

ambidiestro para mejorar las ventajas competitivas de su empresa? 

•         Si 

•         No 

16.     Sabía usted que las empresas más agiles y de mayor 
desarrollo en el mundo han implementado la ambidestreza 

organizacional? 

•         Si 

•         No 

17.     Desde su rol de liderazgo que aportaría desde su 

conocimiento para que su empresa sea cada vez más competitiva? 
Respuesta abierta 

18.     Desde su rol de liderazgo como mejoraría la diversidad 
cognitiva en su empresa? 

Repuesta abierta 

 

Link de la encuesta 

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=MRalrP4ADUmRqxY--

HJg7lthBhFDVX5FmuyIVDYakHFUN0hSRThWQzMxMllZNlc0TVBVVTdDOVZLSC4u 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=MRalrP4ADUmRqxY--HJg7lthBhFDVX5FmuyIVDYakHFUN0hSRThWQzMxMllZNlc0TVBVVTdDOVZLSC4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=MRalrP4ADUmRqxY--HJg7lthBhFDVX5FmuyIVDYakHFUN0hSRThWQzMxMllZNlc0TVBVVTdDOVZLSC4u


35 
 

 

Resultados 

Conforme el informe de inexmoda en marzo de 2021 se observa la evolución que tuvo el 

sector del calzado como se puede apreciar en el siguiente cuadro.  

 

     Figura 2.  

     Producción y venta de Calzado INEXMODA 

 

     Figura 3.  

     Exportaciones de Calzado INEXMODA 
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     Figura 4. 

     Importaciones de Calzado INEXMODA 

 

(INEXMODA, 2021) 

Según informe realizado por el periódico EL TIEMPO, el calzado de confort representó el 

75 % de las ventas del sector de calzado, El año 2021 el sector del calzado fue el más 

impactado en el comercio minorista por la pandemia, ya que, según el Dane, entre enero y 

noviembre la categoría cayó 36,3%, frente al mismo periodo del 2019, además de la reducción 
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de compras se registró una fuerte reconfiguración de la demanda, por lo que las categorías de 

preferencia cambiaron significativamente. (Godoy, 2021). 

 

Del lado de las ventas digitales, la Cámara Colombiana de Comercio Electrónico (CCCE) 

reportó que el calzado no es una categoría que se mida de manera independiente, sino que se 

agrupa junto con las de moda y belleza, pero plataformas como Linio, sí tienen desagregada la 

participación del sector, y de hecho, afirman que el calzado creció un 50% en el año anterior, 

especialmente por la compra de tenis y zapatillas deportivas de marcas como Adidas, Nike, 

Skechers, Fila, Reebok, Tellenzi, Asics, Outfit Colombia, New Balance Brahma y Croydon. 

(Godoy, 2021), y es que, respecto a esta última compañía, Leicel López, el gerente comercial 

y de mercadeo argumentó que el portafolio de Croydon va desde calzado para hacer deporte 

hasta zapatos cómodos para estar en casa. Razón por la cual las ventas solo disminuyeron un 

5% en los pasados doce meses. (Godoy, 2021). Así mismo las marcas con mayor 

participación, según cifras de Euromotor, fueron Adidas, 7%; Vélez, 5%; y Nike; 4%. 

(Solorzano, 2021). 

 

Participacion Marcas 2020. 

     Figura 5.  

     Participacion de Marcas 
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Al hablar de marcas locales, Vélez logró una participación de 5% de US$939,9 millones 

que movió el mercado de calzado durante 2020, según cifras de Euromonitor. 

 

La presente investigación identifica que parte fundamental del éxito de las compañías es la 

diversidad cognitiva de sus ejecutivos, que tiene una asociación 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 relación entre la diversidad cognitiva y el intercambio de conocimientos. Además, 

se encuentra que el intercambio de conocimientos no es una mediación significativa en la 

relación entre la diversidad cognitiva y la innovación del equipo. (Indarti, 2019). La 

diversidad aumentará la innovación dentro de los equipos, y no pocas veces, la diversidad 

inhibirá el surgimiento de la innovación en equipo (Knippenberg D. y Schippers M., 2007).  

 



39 
 

La visión de la información o la toma de decisiones (Williams y O'Reilly, 1998) sugiere 

que cuando surjan equipos diversos, diferencias en información, conocimiento y perspectiva, 

lo que beneficiará el rendimiento del equipo.  

 

Cuando los miembros de un equipo son diversos, la posibilidad de tener una perspectiva 

diferente también aumentará, tanto en forma de conocimiento, experiencia, que se convertirá 

en una colección de información que se integra mutuamente y sinergiza (Knippenberg, 2017). 

Además, conforme la investigación que se ha desarrollado se evidencia que, en los años 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 investigación, el sector del calzado 

reporto pérdidas en 2019 y 2020, teniendo una mejoría en 2021 y proyectándose a futuro 

seguir mejorando, data de esta situación se puede evidenciar a continuación en empresas 

representativas del sector. 

 

Cueros Vélez S.A.S informe EMIS 

     Figura 6.  

     Estados financieros Cueros Vélez S.A.S. 

 

https://www-emerald-com.ez.unisabana.edu.co/insight/content/doi/10.1108/TPM-11-2018-0070/full/html#ref061
https://www-emerald-com.ez.unisabana.edu.co/insight/content/doi/10.1108/TPM-11-2018-0070/full/html#ref034
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      Fuente: (EMIS, 2021)
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Fuente: (EMIS, 2021) 
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     Figura 7. 

     Marco Institucional Cueros Vélez 

 

Fuente: Elaboración Propia 

     Figura 8.  

     Crecimiento Cueros Vélez 

              

Fuente: (EMIS, 2021) 
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Esta compañía presento un decrecimiento muy significativo en ventas, lo que sin duda no 

permitió alcanzar las metas esperadas en todos los KPI, tenía un comportamiento constante a 

los largo de los últimos 4 años, pero en 2020 sus resultados no fueron los esperados, sin 

embargo su excelente administración le hizo dejar ganancias, esta empresa ambidiestra a 

desarrollado un proceso de innovación que le ha ayudado a ser sostenible y a pesar de las 

dificultades siguió generando ganancias, cabe destacar que esta compañía realiza fuertes 

transacciones en el comercio exterior como se muestra a continuación: 

 

     Figura 9.  

     Transacciones comercio exterior Cueros Vélez 

                      

Fuente: (EMIS, 2021) 

La compañía sigue un modelo de importaciones y exportaciones fortaleciendo lazos con 

los proveedores, la ambidestreza de la empresa Cueros Vélez se manifiesta en las entrevistas 

en profundidad donde se han identificado estrategias de acciones que conllevan a la 
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explotación de los servicios actuales de manera eficaz y eficiente. Además, la exploración 

también es tenida en cuenta ya que la organización se prepara para el futuro buscando nuevos 

negocios y está buscando las necesidades futuras del mercado con respecto al tema de cueros 

y accesorios. 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 

organización.  

     Stanton S.A.S informe EMIS 

     Figura 10. 

     Estados financieros Stanton 
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Fuente: (EMIS, 2021) 

     Figura 11.  

     Marco Institucional Stanton 

                            

Fuente: Elaboración Propia 
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     Figura 12.  

     Crecimiento Stanton S.A.S 

 

Fuente: (EMIS, 2021) 

 

Esta compañía al igual que Cueros Vélez presento 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 innovación que le ha ayudado a perdurar 

en el mercado y a pesar de las dificultades sigue vigente y es una de las más reconocidas del 

país con su marca BRAHMA, cabe destacar que esta compañía realiza fuertes transacciones 

en el comercio exterior como se muestra a continuación: 

 

 

 



47 
 

     Figura 13.  

     Transacciones de comercio exterior Stanton S.A.S 

                  

Fuente: (EMIS, 2021) 

La temporalidad de la ambidestreza se muestra en la simultaneidad de las estrategias de 

exploración y explotación, es decir, la empresa Stanton realiza el balance entre las estrategias de 

maximizar los negocios actuales por medio de la eficiencia y menor variabilidad y, de manera 

simultánea, buscar la innovación de cueros para las exigencias del mercado futuro.  

 

     Figura 14.  

     Marco Institucional Jovical 

                                



48 
 

     Industria de Calzado Jovical S.A. informe EMIS 

     Figura 15.  

     Estados Financieros Calzado Jovical S.A. 
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Fuente: (EMIS, 2021) 
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Esta compañía al igual que Stanton S.A.S y Cueros Vélez, presento 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 organización en una situación difícil, pero a pesar de las dificultades sigue vigente y es una 

de las más reconocidas con su marca Westland, quien además es líder en el mercado de 

calzado de seguridad, cabe destacar que esta compañía realiza fuertes transacciones en el 

comercio exterior como se muestra a continuación: 

 

     Figura 16.  

     Transacciones de comercio exterior Jovical S.A. 

                       

Fuente: (EMIS, 2021) 

En los anteriores datos financieros se encuentran 3 empresas fabricantes de Calzado, de 

reconocimiento nacional, en primer lugar está la organización Cueros Vélez, la cual su 

actividad principal se desarrolla en la fabricación de cuero y piel, con cualquier tipo de suela, 

y como actividad secundaria prendas de vestir, empresa dedicada al diseño, producción y 

comercialización de artículos de moda en cuero, que nace en 1986, su fundador Juan Raúl 

Vélez González, inicia con la fabricación de cinturones en reata y con el paso del tiempo 

complementa su portafolio con bolsos, calzado y marroquinería, ofreciendo artículos 100% en 
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cuero. Sin embargo con la llegada de la pandemia se vio sumamente afectado al tener que 

someterse a los cierres y al enorme golpe financiero, tal como lo relato Fashion Network 

“Cueros Vélez, la empresa de calzado, accesorios, marroquinería y cueros más grande de 

Colombia, ha cerrado temporalmente la totalidad de sus tiendas y fábricas en 6 países, 

mientras confirma que seguirá pagando la totalidad de los salarios a sus cerca de 4000 

empleados, por la duración de la cuarentena”. (Tamara, 2020). 

 

Un año muy difícil que llevo a Cueros Vélez a re inventarse y buscar a través de la 

omnicanalidad llegar a más clientes, para este 2021, como bien lo ha relatado Portafolio en su 

publicación del 18 de mayo, Cueros Vélez entra a la onda de la moda responsable. “Queremos 

crear consciencia en la mente de los consumidores y en la industria de que existen diferentes 

materiales alternativos y técnicas que nos permiten mejorar nuestros procesos y productos 

desde la sostenibilidad”, dice Juan Raúl Vélez, presidente de la empresa. 

 

     Figura 17.  

     En la actualidad su mapa organizacional se establece así 
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La segunda Organización es Stanton S.A.S, fundada en 1961 con la primera empresa del 

grupo "Industrias Modernas S.A", es una empresa dedicada a la manufactura, venta y 

exportación de calzado, así como a la fabricación de otros productos y materias primas a 

través de sus filiales, para varias industrias y sectores tales como, adhesivos, Baldosín de 

Caucho para pisos, tapetes para automóvil y hogar e insumos de calzado, su calzado más 

representativo son las botas BRAHMA, como parte de la nueva estrategia de 

internacionalización con su marca propia, Brahma ha establecido convenios con retailers 

virtuales, como Modalia.com en España, Amazon internacional y Spartoo, entre 

otros. (Litman, 2018). 

 

     Figura 18.  

     En la actualidad su mapa organizacional se establece así 
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La tercera organización es Calzado Jovical S.A. es una empresa colombiana, opera en 

fabricación de Calzado. La empresa fue fundada en 23 de enero de 1979. En sus últimos 

aspectos financieros destacados, Industria de Calzado Jovical S.A. reportó caída de ingresos 

netos de 29,71% en 2020. Su Activo Total registró crecimiento negativo de 11,86%. 

 

     Figura 19.  

     En la actualidad su mapa organizacional se establece así 

 

           

 

 

En la presente investigación se identifican los siguientes resultados parte del ejercicio de 

observación, así como de las visitas y entrevistas realizadas en las compañías, aplicando el 

estudio de caso múltiple, donde se realizó un muestreo por conveniencia del investigador para 

previo análisis. 
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     Figura 20.  

     Resultados 

    

 

Fuente: Elaboración 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 difíciles y en ocasiones toman un mayor tiempo para 

llegar acuerdos, ya que cada ejecutivo defiende su posición y ceder no es su principal objetivo, 

por ello hace referencia a lo señalado por el autor Scott E. Page, que sin duda al sobreponerse al 

conflicto natural conllevara a la mejor toma de decisiones favoreciendo a la organización. 

 

Las 3 compañías 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 allí nace la suma de ingresos para nuevamente invertir, es importante resaltar que la 

pandemia acelero un proceso que ya venían trabajando desde hace más de 3 años, la exploración 

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 compañías extranjeras de 
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E-commerce, así como también la creación de sus plataformas virtuales, lo que les concede 

llegar a un mercado más voluminoso. 

 

La importancia de adaptarse a las exigencias del mercado para las 3 compañías objeto de 

estudio, supone un reto muy importante, porque simplemente de ello radica su vida útil, si no hay 

la adaptación a la necesidad vigente del mercado corre peligro la estabilidad de las 

organizaciones, y las 3 compañías lo han entendido muy bien, pues las decisiones tomadas han 

sido asertivas y no solo han mejorado su participación y entendimiento del mercado si no que se 

han internacionalizado más de lo esperado. 

 

Si bien la diversidad cognitiva es un beneficio que mejora la competitividad de la 

organización en línea con lo expuesto por autores como Van Knippenberg y Williams, esto en las 

3 compañías 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 decisión final tomo más tiempo del esperado por que se 

generaron conflictos que no permitían un avance ágil a las soluciones esperadas, lo que termino 

en no generar efectividad en las reuniones iniciales, inicialmente tomo más de 1 semana llegar a 

un acuerdo. 

 

Como bien lo argumentan autores como Antonella Martini y Davide Aloine (Antonela M, 

2012) el grado de ambidestreza es un constructo integrador de las tensiones de exploración y 

explotación, por lo que su medida se basa en cómo se gestionan estas dos tensiones (cada una de 

ellas expresada por una escala de medida específica). Para las 3 organizaciones objeto de estudio 

esta medición viene es base a la cantidad de exploraciones realizadas vs las actividades de 

explotación realizadas en el mismo rango de tiempo, lo que reflejo para las 3 que la explotación 

es su actividad más frecuente, mientras que la exploración es la actividad que aún mas demoran 

en gestionar, y es que, no está demás aclarar que esto sobrepone un gasto de inversión adicional 

con un retorno en tiempo de recursos más demorado. 
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Tushman O Reilly (2016) y Biao, argumentan que la conceptualización de una organización 

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 compañías objeto de estudio 

un caso de éxito, y es que, su propensión a la innovación, 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 desempeñan. 

 

La ambidestreza y el balance entre exploración y explotación, 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 desempeño de la organización sea superior, lo que 

sucedió con las 3 organizaciones objeto de estudio, les ha servido para perdurar, para afrontar los 

cambios y entender las nuevas necesidades del mercado, si no hubiera exploración 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 organización, el nivel de competencias y experiencia de los ejecutivos es 

clave para las conversaciones de alto nivel de la organización, como lo refieren las 3 compañías 

objeto de estudio, el alto grado de escolaridad de los ejecutivos de las organizaciones, su 

experiencia, sus creencias, su conocimiento logran que desde la razón se tenga mayor variedad 

de propuestas, mejores análisis y por ende una mejor ejecución que llevara al resultado mínimo 

esperado. 

  

Mecanismos Estructurales para manejar la ambidestreza 

De acuerdo con Raisch & Tushman (2016) para resolver la tensión que se presenta entre exploración 

y explotación se llevan a cabo tres tipos de mecanismos que se observan en la siguiente figura.  
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Figura 21.  

Estructura Ambidestreza 

 

Fuente: (Paradoxical Management, 2020) 

Es de anotar que de acuerdo con lo dicho en las entrevistas en profundidad la empresa Cueros 

Vélez tiene principalmente el mecanismo de secuencial, es decir, en un momento se focaliza en 

exploración y en otro momento se enfoca en explotación dependiendo de las circunstancias 

particulares del entorno. Mientras las empresas Stanton y Calzado Jovial se enfocan 

principalmente en el mecanismo de la ambidestreza contextual, es decir, cada directivo decide en 

que momento dedica tiempo a exploración o a explotación. De esta manera, cada caso tiene sus 

particularidades, lo cual implica que los resultados no se pueden generalizar al hablar del tipo de 

ambidestreza aplicado.   
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    Grado de Ambidestreza 

 

Para mejorar el entendimiento en el proceso de ambidestreza organizacional y a su vez el 

mayor desarrollo de los altos ejecutivos a través de la diversidad cognitiva, es indispensable 

analizar cuál es el esquema aplicable en cada uno de los casos, de esta manera se puede 

observar a continuación mediante las imágenes como la ambidestreza puede aplicarse en las 

compañías y poder conocer en que cuadrante se ubica y cómo puede iniciar su desarrollo para 

llegar al nivel anhelado, las 3 compañías objeto de estudio se les presenta el modelo siguiente, 

para su revisión y posterior seguimiento. 

 

     Figura 22.  

     Niveles de Ambidestreza 

 

Fuente: (Paradoxical Management, 2020) 
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Es muy importante también resaltar que la diversidad cognitiva aplicada genera cambios 

muy favorables, que a su vez permite que los altos ejecutivos de las empresas tomen las 

mejores decisiones tanto para la empresa como para los inversores, siendo más asertivos, 

donde la capacidad intelectual colectiva resuelve problemas, afronta los desafíos y generar el 

fortalecimiento del conocimiento favoreciendo los tiempos de reacción y de respuesta 

oportuna.  

  

     Instrumento de investigación (Encuesta) 

 

La siguiente encuesta nace de la necesidad de conocer diferentes perspectivas de directivos 

del sector del calzado en Bogotá, es un instrumento adjunto a la investigación que busca 

analizar desde el concepto de cada directivo la posibilidad de conocer y aplicar la diversidad 

cognitiva y la ambidestreza en las compañías del calzado objeto de estudio. A lo largo de la 

investigación se logra establecer que los ejecutivos aplican la diversidad cognitiva con 

dificultades para el cierre de las reuniones estratégicas y aunque fomentan la ambidestreza 

organizacional tienen oportunidad de mayor aplicabilidad de cara a las exigencias del 

mercado, debido a lo anterior se busca aplicar la encuesta a un público objetivo del sector del 

calzado de las 3 compañías objeto de investigación y desde allí poder establecer un plan de 

trabajo para mejorar estas organizaciones del calzado. 

 

Conforme la investigación se logra establecer contacto con 12 directivos del sector de 

calzado en Bogotá, donde cada empresa objeto de estudio tuvo participación de 4 ejecutivos, 

quienes permitieron un espacio de co-crecacion y a través de la encuesta accedieron a 

responder 18 preguntas desde su conocimiento y desde el desarrollo de la organización de 

calzado que lideran, que para el caso son; Stanton S.A., Cueros Vélez y Calzado Jovical S.A. 

 

      Resultado Encuesta 

      De las 18 preguntas se obtuvo el siguiente resultado: 
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Figura 23.  

Resultados de Encuesta aplicada 
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Análisis Encuestas 

Con los anteriores resultados obtenidos por medio de la encuesta se analiza por cada pregunta 

lo siguiente: 

• Para este caso el 50% de los encuestados conoce sobre la ambidestreza organizacional y 

el restante 50%, no lo conoce, de lo que se infiere la oportunidad de fomentar el 

conocimiento de la ambidestreza y el entendimiento de su aplicación a la organización. 

• El 75% de los encuestados conoce la importancia de la diversidad cognitiva en los altos 

ejecutivos de la empresa, mientras el 25% no identifica la importancia, este resultado 

infiere que 3 de los ejecutivos tienen gran oportunidad de conocer el porque es tan 

importante la diversidad en conocimiento de los directivos de la compañía. 

• Para el caso solo 1 ejecutivo considera que su empresa es ambidiestra lo que representa el 

8%, el 58% considera que su compañía se dedica a Explorar, el 25% considera que su 

empresa solo se dedica a Explotar y un 8% considera que su compañía no realiza ninguna 
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acción, para este caso es evidente que no se reconoce la empresa ambidiestra, y que hay 

una enorme oportunidad de aplicabilidad en estas organizaciones. 

• El 83% de los encuestados afirma que su empresa se mantiene a la vanguardia conforme 

crece el mismo mercado en el mundo, un 17% afirma que la compañía se mantiene igual. 

• Para el caso el 83% de los encuestados considera que los directivos tomas decisiones 

asertivas, mientras que un 17% considera que no lo son. 

• En este caso el 91% de los encuestados considera que sus directivos tienen las 

competencias necesarias y en un alto nivel, el 9% considera que no lo es. 

• Dentro de las habilidades más representativas de los directivos en estas compañías esta en 

primer lugar el CAMBIO, en segundo lugar, INNOVACION y en tercer lugar 

DESARROLLO. 

• En lo que deben mejorar los directivos para obtener los mejores resultados en primer 

lugar está el PERSONAL, en segundo lugar, más TIENDAS, en tercer lugar, 

DECISIONES. 

• En este caso el 91% afirma que la empresa constantemente Aprende, se prepara y adapta 

a los cambios, un 9% considera que no lo hace la empresa. 

• Un 83% de los encuestados considera que los directivos exploran nuevas ideas y explotan 

las competencias ya existentes y un 17% considera que no lo hace en su organización. 

• Se logra evidenciar que el 33% de los encuestados no conocen la escolaridad de sus 

directivos, el 42% sabe que sus directivos son profesionales con especialización, el 25% 

sabe que sus directivos son profesionales con Maestría, se establece gran diversidad para 

el caso. 
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• El 100% de los encuestados considera que la experiencia de sus directivos es la adecuada 

para el manejo de la compañía. 

• El 100% de los encuestados están interesados en conocer la importancia de aplicar la 

diversidad cognitiva en los altos directivos de la compañía. 

• El 100% de los encuestados están interesados en profundizar su conocimiento sobre la 

ambidestreza organizacional para aplicar en su compañía. 

• El 100% de los encuestados está interesado en conocer cómo implementar un modelo 

ambidiestro que permita mejorar las ventajas competitivas de su empresa. 

• Para el caso el 58% de los encuestados no tiene conocimiento de que las empresas más 

agiles y de mayor desarrollo son las que han implementado la ambidestreza 

organizacional, el restante 42% si tiene conocimiento. 

• De los encuestados en sus propuestas para hacer la empresa más competitiva está en 

implementar y mejorar Procesos, mayor gestión de herramientas digitales, mayor 

planeación, nuevas alianzas, estrategia. 

• La propuesta de los encuestados para mejorar la diversidad cognitiva en la empresa está 

en trabajar en equipo, en las personas, en la constancia, diversos perfiles. 
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Análisis de Resultados de la investigación 

Figura 24. 

Análisis de Resultados 

 

Fuente: Elaboración Propia 

El análisis de los resultados obtenidos de la presente investigación sobre las 3 organizaciones 

que fueron objeto de estudio (Cueros Vélez, Stanton S.A.S y Calzado Jovical), y conforme al 

grafico anterior se puede inferir que: 

 

1. El éxito del crecimiento y mejoría de las 3 compañías en participación del mercado fue su 

destreza en la toma de decisiones que fomentando la diversidad cognitiva y gracias a los 

ejecutivos con los que cuentan pudieron hacer frente a las adversidades y por el contrario 

descubrieron nuevos mercados y que la ejecución de actividades de explotación y exploración 
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ayudaron sin duda a enfrentar los requerimientos del mercado cambiante y de las competencias 

de mercados emergentes. 

 

2. La aplicación de la ambidestreza, entendiéndose esta como el uso de las actividades de 

explotación y exploración se torna en las compañías objeto de estudio falta de agilidad en su 

aplicación, generando conflictos por lo costos ya que los recursos al hacerse escasos, limita la 

inversión, 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 investigación desde diferentes autores 

es una enorme ventaja competitiva de las organizaciones que la aplican, para el caso de las 3 

organizaciones objeto de estudio, el fomentar estas conversaciones de alto nivel que supuso al 

inicio resistencia y conflicto ha ido encaminando a un mejor entorno colaborativo, a ideas y 

propuestas mejor encaminadas en pro de las organizaciones. 

 

4. Como se refleja en las encuestas, existen ejecutivos que no interiorizan muy bien la 

ambidestreza en la organizaciones, es sugerente generar mayor inclusión en las diferentes 

actividades que lleva a cabo las organizaciones con respecto a la explotación y exploración, que 

como bien lo destaca Marjolein (2016) “el equilibrio entre la exploración de nuevas ideas y la 

explotación de las competencias existentes, terminara guiando a la organización hacia la 

satisfacción de los consumidores”, que para el caso de las 3 organizaciones objeto de estudio es 

su principal objetivo, por ello es importante que todos los ejecutivos lo interioricen. 

 

5. No esta demás fomentar que el gremio del calzado pueda sobresalir más, que puedan 

mejorar sus alianzas estratégicas y que permitan así mismo el crecimiento de todo el sector, para 

el caso de las 3 organizaciones objeto de estudio, su frecuencia búsqueda 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 Chino las organizaciones 

deber estar en constante preparación, no pueden solo mantenerse con lo que ya hacen muy bien, 

es necesario buscar nuevos mercados, innovar también en producto, en procesos logísticos, etc. 

 

7. La fortaleza de las 3 organizaciones objeto de estudio fue su adaptabilidad a las exigencias 

que el mercado impone, del mismo modo la perdurabilidad de las organizaciones se afianzo con 

el uso de las actividades de explotación y exploración, donde la diversidad cognitiva tuvo 

especial impacto en las decisiones de las organizaciones. 

 

8. Como bien lo resaltan los autores que han investigado la ambidestreza organizacional y la 

diversidad cognitiva (March, Tushman, O`Reailly, Bolaños & Rendón, Scott Page, Knippenberg, 

etc.), la bondades que trae consigo su aplicación son sin duda establecer a las compañías en un 

nivel competitivo muy alto, teniendo presente que también se encuentra oportunidades que 

desaceleran el progreso en la toma de decisiones o en la obtención de los resultados esperados, 

como bien se ha denotado en la presente investigación. 

 

9. En sintonía con lo resaltado por Gianpaolo & Mateo (2016), quienes resaltan que la 

homogeneidad está asociada con el nivel de educación de los ejecutivos, este nivel debe ser muy 

alto, y que acompañado a investigaciones en compañías grandes casi todos tienen al menos una 

maestría, para el caso de las 3 empresas objeto de estudio, también se evidencio un nivel de 

educación muy alto en los ejecutivos, lo que hace sentido con la teoría de los escalones 

superiores de Hambrick & Mason. 

 

10. Las 3 compañías conforme lo hallado en la investigación requieren actualizarse y 

fomentar un conocimiento más profundo sobre la diversidad cognitiva y la ambidestreza 

organizacional, entendiendo como puede su correcta aplicación mejorar la competencia de las 

organizaciones y así mismo una más fácil adaptabilidad a las exigencias del mercado, así como 

también la perdurabilidad de las organizaciones en el tiempo. 
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11. Un referente importante a tener en cuenta es la mentalidad de cambio, esa misma que 

termino haciendo exitosas a las 3 organizaciones objeto de estudio, que les permitió entender en 

que momento debían tomar decisiones asertivas y plantearse nuevos objetivos que terminaron 

beneficiando al consumidor, a las organizaciones y a quienes hacen parte de ellas. 

 

Para el caso de las 3 organizaciones objeto de estudio han tenido que afrontar retos muy 

complejos en los últimos 3 años, sus cifras no fueron las inicialmente planeadas, y aunque son 

empresas de reconocimiento nacional se puede analizar que su estrategia de desarrollo ha estado 

muy algo limitada, la falta de solidaridad en el mismo gremio ha generado que las empresas 

tengan que batallar solas, y la creciente oferta no se logra suplir con la demanda, donde la 

competencia que son mercados de importación ha canibalizado a las empresas nacionales que en 

muchos casos no puede competir en precios, es allí donde radica la importancia de los directivos 

y ejecutivos de las compañías. 

 

La ambidestreza y la diversidad cognitiva para esta compañías es sin duda un atributo que 

puede hacerlas más competitivas, es necesario no dejar de explorar para lograr mayor 

innovación, pero tampoco dejar de explotar, el seguir refinando y afianzando lo que ya se está 

realizando, potenciar las habilidades que se poseen, fomentar un mayor coworking, buscar en las 

alianzas nuevos mercados, sugiriendo el uso del benchmarking, son estrategias que fomentan los 

cambios requeridos, acompañado 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. 

 

Es una oportunidad maravillosa de trabajar en pro de estrategias y una planeación mejorada 

de los procesos que actualmente se llevan a cabo, lo que con el tiempo permita que las 

organizaciones objeto de estudio logren estar en un alto grado de agilidad y sean cada vez más 

competitivas, con los directivos en un nivel muy alto de desarrollo y disrupción necesaria que les 

permita tomar las decisiones asertivas. 
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Recomendaciones 

 

❖ Se sugiere a las organizaciones objeto de estudio destinar mayor inversión a la 

exploración, ya que empresas ambidiestras líderes a nivel mundial muestran enormes 

ventajas competitivas, que les permite mejor adaptación a la necesidad del mercado. 

 

❖ Se sugiere profundizar en casos de éxito de empresas con alto grado de ambidestreza 

(Meta, Google, Microsoft, Amazon, Alibaba), que presentan un equilibrio entre 

exploración y explotación. 

 

❖ Se sugiere a las empresas objeto de estudio llevar a sus ejecutivos a niveles de 

educación mínimo de Maestría. 
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Conclusiones 

 

En el análisis que se puede establecer del caso múltiple 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 aún muy amplia, ya que los directivos 

no llevan a cabo al 100% cada uno de los procesos en las compañías, es justo esta la 

oportunidad optima de los directivos de aprender y ajustar sus modelos  hacia la diversidad 

cognitiva aplicada a la organizacion ambidiestra, lo que sin duda alguna mejorara la 

competitividad en la compañía y la sostenibilidad de la misma. 

 

Las bondades de la diversidad cognitiva, fomentan visión compartida, generando niveles 

de discusiones en los altos directivos, donde la diferencia de pensamiento supone tensiones 

entre ellos, lo que ha sido guía de éxito para las 3 compañías objeto de estudio. 

 

El efecto de la diversidad cognitiva se evidencio en la toma de decisiones asertivas por los 

ejecutivos, que permitieron que las compañías no perdieran su rumbo, aunque esto implico el 

incremento de tiempo para la toma de decisiones, así como tambien el aumento de conflictos 

al no tener afinidad con las mismas propuestas de cada directivo. 

 

Lograr el balance entre la exploración y la explotación permite que la organización se 

encamine hacia la perdurabilidad, con estrategias como la constante innovación, el uso de las 

tecnologías y las alianzas estratégicas, si bien las 3 compañías objeto de estudio lo están 

realizando hay oportunidad en aumentar la frecuencia. 

 

Las bondades de la ambidestreza y la diversidad cognitiva, son la relación que lleva a 

potenciar las organizaciones objeto de estudio, contando con los directivos más idóneos 

capaces de tomar las decisiones más importantes y fomentar una cultura organizacional 

diferente, de mejorar la competitividad de la organización, es justo este el efecto de la relación 

Diversidad cognitiva en la organización ambidiestra. 
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