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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 aplicacion de la ambidestreza organizacional (exploracion y
explotacion) sean un movimiento innovador en las organizaciones, donde el multiculturismo y
las mismas necesidades del mercado propenden a exigencias cada vez mas elevadas que las

organizaciones deben satisfacer.

Para el caso puntual del pais y mas profundamente en el sector del calzado a través de
una investigacion de caso multiple se identifican las necesidades del sector, asi como las
oportunidades y el avance que ha tenido el mismo, reconociendo los altos directivos méas
importantes y las empresas que mas generan innovacion y cultura del sector, logrando evidenciar
como la diversidad cognitiva y la aplicacién de la ambidestreza organizacional se hacen cada vez

maés fundamentales en las organizaciones.

Palabras claves: Ambidiestralidad, Explotacion, Exploracién, Gestién, Organizaciones de

Calzado, Diversidad, Alta direccion.



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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Introduccidén

El sector del calzado en el pais ha sido muy importante a lo largo de los afios,
principalmente en Bogota se conoce el barrio Restrepo como una zona de amplia influencia 'y
desarrollo del sector del calzado, donde a su vez se han desarrollado los principales
proveedores de empresas comercializadoras muy importantes en el pais como Croydon,
Cueros Vélez, Calzado Stanton, Calzado Jovical, Calzado Bucaramanga, Calzado JR, Calzado
Bata, etc. Este sector que genera un alto indice de exportacion en los Gltimos afios se ha visto
relegado debido al excesivo ingreso de mercancia proveniente de China, con unos precios a
los cuales no ha sido facil competir debido también a los elevados costos de produccién
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 afio 2020 y 2021 sinti6 el fuerte golpe de la pandemia
del COVID 19, se hizo sumamente vulnerable y fue justo alli donde se genera la fuerte
aceleracion del uso de la tecnologia, donde las estrategias y las alianzas entre organizaciones
tomaron relevancia, sin duda alguna la diversidad cognitiva de los equipos de trabajo a través
de sus ejecutivos principales lograron hallar soluciones y propuestas nuevas que le
permitieran a las organizaciones perdurar y posicionarse mejor en el mercado y frente a las
exigencias del mismo, entre tanto la ambidestreza aplicada a las organizaciones se convierte
en una excelente estrategia de cara a la sostenibilidad de las organizaciones, lo que sin duda le
mantendra preparada y a la vanguardia para enfrentarse a los diferentes escenarios que haran

parte de su ciclo de vida.

Es a través de esta investigacion la que permite analizar los efectos tanto positivos como
negativos de la diversidad cognitiva y la ambidiestralidad de las organizaciones aplicada,
donde se evidencia la importancia de los altos directivos de las organizaciones en la toma de

decisiones.
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Formulacion del problema de investigacion

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 produccion de 42,2%, y en las ventas fue 38,6%
(DANE, 2022), esto refiere que las empresas de Calzado en Bogotéa 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 fisica 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 generacion de comercio electronico de cualquier tipo de productos a nivel

mundial, donde el calzado también ha tomado gran protagonismo.

Hoy el mundo ya esté 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 lider en comercio electronico
en todo américa, ha ido relegando aquellas empresas que cuentan con un establecimiento
fisico, 0 empresas como Alibaba propiedad de Jack Ma lider en comercio electronico en Asia,
son los grandes lideres en la actualidad que ya incluso en Colombia tienen oficinas de
Operacion, Amazon en Bogota y Alibaba en Medellin, pero su impacto es tan importante en el
mundo porque afio tras afio su participacion 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
dindmico, ofreciendo un sin nimero de productos y bastantes beneficios de compra rapida,
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 expansion de Amazon ha
generado a las pequefias y medianas empresas un gran reto, ya que no se han preparado frente
a estos medios vanguardistas que van mejorando su participacion 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 participacion en un mercado que no
habia sido explorado, se hace entonces indispensable que se inicie la creacion de modelos
como el E-commerce que ponga las empresas a la vanguardia, como asi también recurrir a la
aplicacion de la ambidestreza y la diversidad cognitiva, lo que terminara dando un mayor

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

De igual manera sucede con las empresas de calzado en Bogota, empresas de tienda fisica
tradicional han tenido que innovar y atreverse a incursionar en el comercio electrénico para
que sus productos tengan un alcance mayor a mas consumidores no solo en una ciudad sino
en todo el pais haciendo uso del Market Place de las diferentes plataformas digitales como
Homecenter, Falabella, Linio, Mercado Libre, Facebook, etc., a su vez tambiéen con la
aplicacion 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 pais movid $4,83 billones, lo
cual represento 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 descendio en los Gltimos cinco afios, segun datos del proveedor de investigacion de
mercado, Euromonitor”, (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del
calzado en 2018, 2019).

Asi 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 categoria de calzado de
Euromonitor abarca zapatos de vestir, zapatillas, botas y pantuflas para nifios, 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 posicion las lograron Payless ShoeSource y
Bata, respectivamente”. (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del
calzado en 2018, 2019)
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Segun le comentd a Portafolio, “Fabrizio Fiorillo, gerente de mercadeo de Cueros Vélez,
actualmente el mercado de calzado para la compafiia pesa 42% en el total de ventas. Por su
parte, Clemencia Vélez, gerente de Bosi, dijo que para ellos la linea de calzado significa un
poco mas de 75% en ventas. De otro lado, cabe mencionar que de acuerdo con proyecciones
de Euromonitor, el mercado de calzado moveria $6 billones al 2023, esto significaria un
crecimiento de 25% comparado con el dato de 2018 ($4,8 billones). En unidades
comercializadas estas serian 85,5 millones en los proximos cinco afos, es decir, 11,3% mas
que lo vendido en 2018”. (PORTAFOLIO, Adidas, Velez y Bosi lideraron el negocio del
calzado en 2018, 2019).

Conforme este resultado la ACICAM (La Asociacion Colombiana de Industriales del
Calzado, el Cuero y sus Manufacturas), tiene la expectativa de que el afio 2020 se convierta
en el afo de la reactivacion del sector, luego de un afio 2019 dificil, en el que las
exportaciones con corte a noviembre disminuyeron 15%, el empleo en el sector se redujo en
mas del 8% y se presento tension por varios meses debido a las amenazas de Estados Unidos
de imponer aranceles a las importaciones del calzado chino, con lo cual se inundarian de

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

Para 2020 Acicam esta 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 Florez,
presidente de Acicam, entrevistado por el Diario El Tiempo, esta region “tiene una ventaja
competitiva muy interesante y en su disefio de producto, pero debe tener una marca especifica
en sus empresas, pues alli 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 habia sido inmensa, segiin ACICAM “a través de Jorge
Andrés Zuluaga, presidente de la junta directiva de Acicam, afirmé que con la coyuntura el
sector ha perdido cerca de $300.000 millones, pues “en el afio 2019 habiamos producido
270.000 pares, y en 2020, en el primer semestre, solo producimos 100.000”. (LR, 2020).
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El presidente también resaltd que en el pais hay buena produccién de materia prima, pero
se depende de Asia en cuanto a la innovacion; 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 mas de lo que se consume y produce, por lo que se debe trabajar en el desarrollo
del sector”. (LR, 2020). Para el afio 2021, como lo refiere la ministra de comercio e industria
y Turismo Maria Ximena Lombana Villalba, las exportaciones de cuero, calzado y
Marroquineria alcanzaron los $167 Millones de dolares, lo que significd un aumento del
72,2% frente al 2020 de acuerdo con datos de Procolombia llegando a 69 destinos con 401

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

Balance causa y efecto
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Las Companias de Calzado en Bogota y a nivel Nacional no han presentado los
resultados esperados, teniendo enormes pérdidas y una disminucion de la
demanda en los ultimos 2 ailos y medio, con un impacto negativo en los puntos
de venta fisico y obligdndolos a buscar metodologias antes no abordadas como el

mercado Digital.
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De lo anterior se estipula el planteamiento del problema de la siguiente manera:

¢ Cudl es el efecto de la diversidad cognitiva en los miembros del equipo de alta direccion y

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

Formulacion de los objetivos de la investigacion

Objetivo General

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

su impacto en la organizacion ambidiestra para tres organizaciones de calzado en Bogota.

Objetivos Especificos

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 direccién

en dos empresas de calzado.
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Marco tedrico de la investigacion

Diversidad Cognitiva

Esta implica la inclusion y valoracion de diferentes maneras de pensar, areas de
especializacion y opiniones, la diversidad cognitiva no solo es fundamental para crear un
entorno laboral que celebra las diferencias, sino también para enfrentar los desafios
empresariales, por ello es importante abogar por la diversidad cognitiva en la organizacion

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 caracteristicas fisicas, organizacionales, psicologicas o conductuales, siendo una
caracteristica 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 mas alla, en algo que suponga
una verdadera oportunidad competitiva para cualquier entorno laboral y que permita llevar a

cabo una gestion responsable del talento.

Para esto, es importante abordar el tema de diversidad desde una perspectiva mas amplia,
tomando en cuenta no solo la demogréfica sino la experiencial, cuya combinacion hace
que cada persona posea un mapa mental distinto y por tanto una interpretacion Unica 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 gestion 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 innovacion, discusién y por ende cambio.
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Cada profesional desea pertenecer a empresas y equipos donde mas alla de la nacionalidad,
edad, género, color de piel y cualquier aspecto visible sea reconocido por su vision del
mundo, por su capacidad de interpretar, analizar y resolver situaciones, asi 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 configuracion emerja de una forma mas natural y no impuesta. Esto no implica que una
forma de diversidad sea mas importante que otra, porque las tres son imprescindibles y
ademas se interrelacionan, sin embargo, se necesita una gestion y un trabajo diferente en cada
una de ellas. La diversidad demografica demanda principalmente un esfuerzo central de la
organizacion de eliminacién de barreras para una inclusion efectiva, mientras que la
diversidad cognitiva pide un cambio cultural hacia formulas de trabajo mas 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 Innovacion y Diversidad de Diversity Lab, “las empresas que fomentan la
diversidad buscan tener en sus empleados la reproduccion 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 multiples no es
suficiente, ya que es fundamental determinar como esta diversidad es puesta en valor, es
decir, el punto clave estad en codmo las empresas realizan la gestion 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 construccion de entornos que generen desarrollo humano, sentido de

pertenencia y cohesion 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 organizacion social que hasta ahora ain
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existe en muchas empresas, identificando areas de mejora y planes concretos de accién, 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 Tecnologia y economia de costos de transaccion: una
respuesta, plante6 que “la tecnologia no es ni totalmente determinante, ni es irrelevante para
una empresa” (Bolafios & Rendon, 2017). De esta manera inicia el gran debate sobre la
ambidestreza y su aplicacion en las empresas, como bien lo definen algunos investigadores en
Colombia, “la incorporacion tecnoldgica no garantiza el éxito empresarial, pero a la vez,
considerar que es irrelevante resulta ser un grave error gerencial. Es la economia de costos de
transaccion, lo relevante para lograr la eficacia de formas alternativas de organizacion
econdémica” (Bolafios & Rendon, 2017). Se entiende por costos de transaccion, el conjunto de

erogaciones econdmicas en que se incurren para realizar una transaccion de mercado.

Para Levitt, “las teorias del aprendizaje organizacional se clasifican en teorias de analisis y
seleccion que son anticipatorias; teorias del conflicto, las cuales se enfatizan en la estrategia,
el poder y el intercambio; y teorias de variacion, que se centran en la diferenciacién y el
posicionamiento” (Levitt & March, 1988, pags. 319-340). También fue publicado en un
articulo titulado Looking inside for competitive advantage, publicado por la Academy of
Management Executive, planted que el “analisis del entorno es una parte de la ventaja
competitiva. Ademas, debe involucrarse en la cuestion 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 afio 2004 en un
estudio publicado llamado Exploration vs. exploitation: and empirical test of the
ambidexterity hypothesis, “plantean que la exploracion y la explotacion 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).

Relacion entre Diversidad cognitiva y Organizacion ambidiestra

En el afio 2014 se realiz6é un estudio a mil compaiiias taiwanesas y se encontrd que “las
capacidades de los trabajadores son un valor importantisimo para la empresa, inimitable e
insustituible. La capacidad mas significativa es la de aprender, lo que hace a la empresa
dinamica y la prepara para un futuro incierto y cambiante” (Lin, 2014). En el articulo titulado
“Ambidestreza organizacional y desempefio: el papel de las relaciones interorganizacionales,
plantean que la ambidestreza organizacional es una alternativa crucial para lograr un
desempefio sostenido a través del tiempo, y mas aln 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 como 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 informacion y toma de
decisiones en equipo. De esta manera, la organizacién en todos sus niveles se convierte en una

organizacion 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 exploracion y
explotacion. Uso un analisis de regresién polinomial para evaluar la relacion entre
ambidestreza y comportamiento innovador. Encontraron que un balance entre exploracion y
explotacion, a nivel de la alta gerencia, conducen a un comportamiento generalizado de
innovacion. Se trata de encontrar un equilibrio entre la exploracion de nuevas ideas y la

explotacion de las competencias existentes para la satisfaccion 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, pags. 193-206), siendo el objetivo conocer qué
perfiles ejecutivos gobiernan actualmente la cadena de valor, donde la homogeneidad también
estd asociada con el nivel de educacion de los ejecutivos observados, este nivel debe ser
bastante alto, ya que en investigaciones a grandes compaiiias “casi todos tienen al menos una
maestria, donde predominan los estudios en administracion y contabilidad” (Gianpaolo &
Matteo, 2016). En su investigacion sobre la teoria de los escalones superiores Hambrick y

Mason, destacaron los siguiente:
(1) El desempefio es el resultado de los maximos responsables de la toma de decisiones.

(2) Los ejecutivos toman decisiones de acuerdo con su interpretacion personal de la
realidad. Esta interpretacion 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 tipico de decisiones complejas, caracterizadas por la
racionalidad acotada de los tomadores de decisiones, Por lo tanto, Hambrick y Mason disefian
su marco a partir de dos supuestos adicionales conectados: (1) Nuevamente, en linea con
Cyert y March, sostienen que, analizando todos los ejecutivos, en lugar de solo el director
ejecutivo puede arrojar luz de manera mas apropiada sobre la postura estratégica corporativa.
En este sentido, la explicacion central es que el gobierno corporativo es una tarea
multifacética, que se produce no solo al tener en cuenta las caracteristicas mas vividas de los
ejecutivos individualmente, sino también al considerar su impacto combinado. Las
caracteristicas sociodemograficas de los ejecutivos pueden constituir representaciones
satisfactorias de su capacidad cognitiva. En resumen, las variables sociodemograficas
inicialmente sugeridas como representaciones son: edad; antecedentes funcionales; otras
experiencias profesionales; educacion; antecedentes socioecondmicos; posicion financiera; y

caracteristicas del grupo. (Abatecola & Matteo, 2018, pag. 3).

En la investigacion de autores como Magnusson y Boggs, destacan que los ejecutivos con
experiencia internacional tienen un mayor impacto en el desempefio financiero de las
empresas que sus contrapartes con experiencia a nivel nacional. Ademas, 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 seran las posibilidades de convertirse en CEO,
(Abatecola & Matteo, 2018, pag. 6). La teoria de los escalones superiores postula que las
caracteristicas de los altos directivos son de crucial importancia para la gestion de la empresa
como se menciono anteriormente en los estudios realizados por Hambrick y Mason, en 1984,
donde esta “teoria intenta explicar el papel de las caracteristicas gerenciales en la gestion de la
empresa, a través de una racionalidad limitada, conflicto de multiples objetivos, diferentes
niveles de aspiracion. Se fundo en la teoria del comportamiento empresarial”, (Derda &

Flores Doo, 2017, pag. 127).

Muy importante destacar que la experiencia internacional de los gerentes a menudo esta
relacionada con la reduccion del riesgo de los asuntos internacionales ( (Sambharya, 1996) y
ayuda a los gerentes a administrar negocios en otros paises. También tiene implicaciones para
la entrada al mercado extranjero, haciéndola menos dificil y menos riesgosa, los equipos de
altos directivos que son diversos reconoceran mas facilmente las oportunidades de expansion
en el extranjero mediante la exploracion del entorno extranjero. Ese tipo de gerentes utilizaran
todos sus conocimientos y contactos comerciales (Nielsen, 2010). La experiencia
internacional también tiene un importante propdsito predictivo, (Derda & Flores Doo, 2017,
pags. 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 gestion exitosa en condiciones
internacionales cada vez mas complejas (Datta, 2005). Basados en la teoria del escalon
superior, la mayoria de los estudios disponibles destacan la importancia de las caracteristicas
demograficas de los directivos como verdaderos evaluadores de sus orientaciones cognitivas,
valores y conocimientos, influyendo asi en las elecciones estratégicas (Datta, 2005). La
educacion, la carrera funcional y la experiencia internacional en alianzas internacionales y
modelos de internacionalizacion también tienen un impacto importante (Park, 2006), asi como
las caracteristicas demogréficas en las elecciones estratégicas (Michailova, 2011). La
experiencia gque 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) sefialan que la experiencia internacional es excelente para diferentes fuentes de



22

informacion. (Derda & Flores Doo, 2017, pags. 134-135).

La capacidad de absorcion de una empresa se construye a través de compromisos continuos
en la investigacion bésica 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
exploracion interna de una empresa, a su vez, conduce a un conocimiento especifico de la
empresa que le permite monitorear, examinar y evaluar, (Ha Hoang, Frank Rothaermel,
2009). En una investigacion realizada se descubre que las empresas exitosas otorgaron mucha
mas autonomia 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 politicas
consistentes con la nocion de que las nuevas unidades necesitan libertad para operar como

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

Uno de los principios mas fundamentales de la administracion 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 jerarquia formal
sino también su configuracion fisica, asi como sus sistemas (informacion, reclutamiento,
investigacion 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 organizacion que sea capaz de
competir con modelos de negocios duales (lo que se Ilama una "organizacién ambidiestra"),
primero se debe hacer y responder la pregunta: "¢ Qué tipo de cultura, estructuras, incentivos y
personas necesita para implementarlo en la organizacion 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 especificas. (Markides & Oyon, 2010).

De acuerdo a Slotegraff, Moorman e Inman (2003, p. 296), " el despliegue ocurre cuando
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los recursos se ponen en accion”. Dicho de otra manera, el despliegue del mercado es el
grado de accion dirigido a administrar los recursos organizacionales en el mercado
"(Slotegraff y col., 2003, pag. 296). Las empresas deben ser multifacéticas en sus operaciones.
A medida que las demandas de los clientes se aceleran y se fragmentan mas, las empresas no
solo deben satisfacer sino superar las necesidades expresadas y latentes de los clientes.
(Menguc & Seigyoung, 2007, pag. 455). En consecuencia, una organizacion debe participar
en el aprendizaje exploratorio mientras simultaneamente produce y cosecha los frutos de una
orientacion de aprendizaje. Por lo tanto, la combinacion de exploracion y la explotacién, o lo
que definimos como ambidestreza, se estd convirtiendo en una capacidad clave para mantener

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

Para los buscadores, la ambidestreza implica agregar explotacion a su capacidad de
exploracion existente, es decir, agregar una capacidad menos tacita y mas explicita. Por el
contrario, para los defensores, implica adoptar una capacidad mas tacita y menos explicita (es
decir, la exploracion) ademas de su capacidad de explotacion. Por lo tanto, la ambidestreza
puede tener un efecto asimetrico en el desempefio de la empresa para los buscadores y
defensores, de modo que los defensores pueden tener mas dificultades que los buscadores
debido al aspecto tacito y causalmente ambiguo de la exploracion en relacion con la
explotacion. En segundo lugar, ¢qué pueden hacer las empresas para mitigar la tension, si la
hay, creada por una busqueda dual de exploracion y explotacion? Probamos si la orientacion
al mercado podria tener un papel moderador asimétrico en la ambidestreza. - Relacion de
desempefio firme entre buscadores y defensores. (Menguc & Seigyoung, 2007, pag. 456). La
exploracion implica experimentar con alternativas nuevas e innovadoras; (Kyriakos, K.y
Moorman C., 2004) de manera similar, la medida en que la empresa desafia y altera las ideas
existentes sobre focalizacién, segmentacion, posicionamiento de productos, diferenciacion de
productos, distribucion de productos, disefio de productos, calidad de productos, precios y
promocion. En este sentido, la exploracidn representa la capacidad de una organizacion 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 asuncion de riesgos.

Por ejemplo, actividades como el descubrimiento, la prueba de conceptos, la
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deconstruccion creativa (es decir, el desaprendizaje) y la | + D son consistentes con la
exploracion. En contraste con el enfoque de la exploracion en desafiar las ideas existentes con
conceptos innovadores y empresariales, la explotacion se refiere principalmente a refinar y
ampliar las habilidades y capacidades existentes. La explotacion representa una capacidad
para refinar las competencias y los recursos existentes para mejorar la eficiencia operativa.
(Menguc & Seigyoung, 2007, pag. 457). La explotacion se basa en el aprendizaje acumulativo
y el comportamiento futuro no se desvia mucho de la trayectoria pasada de la empresa. En
esencia, en lugar de buscar la varianza, la basqueda de la media o la reduccion de la varianza
es la clave del éxito. Levinthal y March (1993) sugieren una razon 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 exploracion, pero para mantener su posicion actual y asegurar suficientes
recursos financieros para invertir en oportunidades futuras, la explotacion es fundamental,
Levinthal y March (1993) afirmaron que la exploracion excesiva a expensas de la explotacién
puede drenar recursos y crear una " trampa de fracaso ", por lo que los prospectores deben

incorporar la explotacion en su estrategia comercial general.

(Duncan, R.B., 1976), fue el primero en acufiar el término ambidestreza para referirse a las
innovaciones; Segun su modelo ambidiestro de innovacion, Duncan afirma que se necesita
una estructura organizativa dual para " iniciar la innovacion " versus " implementar la
innovacion. " EI modelo ambidiestro sugiere, por lo tanto, que una baja formalizacion y
centralizacion ayudan al inicio de la innovacién, mientras que una alta formalizacion y
centralizacion mejoran la implementacion de la innovacion. Ademas, Tushman y O'Reilly
(1996) conceptualizaron una organizacién ambidiestra como una que gestiona con éxito el
cambio evolutivo y revolucionario. Para los propositos, se define ambidestreza como una
capacidad de orden superior que consiste en perseguir simultaneamente capacidades que
involucran tension, como la exploracién y la explotacion. (Menguc & Seigyoung, 2007, pag.
458).

La ambidestreza estd emergiendo como un nuevo paradigma de investigacién dentro de los

estudios de organizaciones con un aumento considerable de trabajos publicados durante los
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ultimos afios (Raisch et al., 2009, O'Reilly & Tushman, 2013). Basandose en la nocién de que
la exploracion y la explotacion son actividades opuestas, la investigacion sobre el concepto de
ambidestreza inicialmente propugno un enfoque estructural de separacion espacial entre las
unidades de negocio exploradoras y explotadoras, que seria coordinado por el equipo de alta
direccion (Tushman y O'Reilly, 1996). March (1991) describid la exploracién y la explotacién
como dos actividades fundamentalmente diferentes, en las que la explotacion se refiere a
“refinamiento, eficiencia, seleccion e implementacion” y la exploracion se refiere a
“busqueda, variacion, experimentacion e innovacion” (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014,

pag. 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
organizacion. Experimentar y explorar consume mas tiempo, implica resultados inciertos y
tiene un horizonte de tiempo mas 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 desempefio organizacional superior. (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014,
pag. 73). Segun Tushman y O'Reilly (1996) las organizaciones ambidiestras gestionan
simultaneamente la eficiencia a corto plazo y el crecimiento a largo plazo mediante la
separacion estructural de exploracion y explotacion en diferentes unidades de negocio.
Partiendo de la premisa de que la cultura de la innovacion incremental a menudo crea una
hostilidad institucional hacia la innovacién discontinua y que ambos compiten por recursos
escasos, los autores abogan por estructuras separadas dentro de la misma organizacion para
acomodar lo que se argumenta como competencias, sistemas y competencias opuestas.

practicas de exploracion y explotacion. (Papachroni, Loizos, & Sotirios, 2014, pag. 73).

El crecimiento de nuevos negocios corporativos puede ser uno de los desafios mas dificiles
que enfrentan las grandes empresas (Campbell y Park 2005). Una importante corriente de
investigacion analiza como las grandes empresas utilizan disefios 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 exploracién a una fase de explotacion 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, pag. 2).

Un argumento destacado en la teoria de la organizacién es que las empresas exitosas son
ambidiestras: tienen la capacidad de explotar y explorar simultaneamente para asegurar su
viabilidad actual y futura (Raisch y Birkinshaw 2008). Mientras que la explotacion se refiere
al refinamiento, la eficiencia, la seleccion y la implementacion, la exploracion esta asociada
con la bdsqueda, la variacion, la experimentacion y el descubrimiento (March 1991). Un
enfoque unilateral en la explotacion mejora el desempefio 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 exploracion puede mejorar la capacidad
de las empresas para renovar su base de conocimientos, pero puede atraparlas en un ciclo
interminable de bldsqueda y cambio (Gupta A., 2006). Los estudios empiricos han demostrado
que se obtiene un rendimiento superior de la empresa a largo plazo al equilibrar estos

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

La diferenciacion entre empresas explotadoras y exploradoras no esta exenta de riesgos.
Estos incluyen el potencial de aislar uno u otro, reforzar un modo de innovacion preferido e
impedir la coordinacion (Birkinshaw J. y Gibson C., 2004). La diferenciacion debe
complementarse con la integracion tactica para garantizar el apalancamiento y la fertilizacion
cruzada entre las unidades (O'Reilly y Tushman 2008). La integracién se refiere al "proceso
de lograr la unidad de esfuerzo entre varios subsistemas en el cumplimiento de las tareas de la
organizacion™ (Lawrence R. y Lorsh W., 1967). Si bien la integracién es importante, debe
lograrse sin corromper los procesos internos en las areas de operacion 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, pag. 198). (Raisch & Tushman, 2016, pag. 4).

La presente investigacion se centra en el desempefio de las empresas de calzado, de los
cuales los empresarios del cuero, calzado y marroquineria estan tomando medidas para

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



27

industria en el pais son principalmente Julia de Rodriguez con su padre Juan de Dios
Restrepo, en los afios 20’s; Spring Step fundado en 1953 y que maneja las franquicias de
kenneth cole y Adidas; la fabrica de calzado la Corona; Mario Hernandez, un desplazado de la
violencia que incursion6 en el cuero en 1978; Vélez que naci6 en 1986; Calzado
Bucaramanga que se inici6 en 1988 en San Jer6nimo de Monteria, capital de Cérdoba

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

En Bogoté 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 mayoria de pymes dedicadas a esta actividad,
afrontan problemas financieros en todo el pais, por la inundacién de calzado asiatico. En
Colombia el sector, agrupado en la Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el
Cuero y sus Manufacturas, Acicam, esta constituido en un 98% por micro, pequefias y
medianas empresas (Mipymes), tiene mucho camino por recorrer, y buenas perspectivas para
exportar sus productos a EE.UU., Paises Bajos, Brasil, Guatemala, Peru, Ecuador, Chile,
Rusia, y el Triangulo Norte. A la Union Europea el calzado colombiano llega con cero
aranceles. La industria colombiana del cuero, cuarto lugar en Latinoamérica, en particular esta
ajustada a préacticas dafiinas para el medio ambiente, deforestacion, contaminacién, maltrato
animal y explotacion laboral, segun la Organizacion 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
pais millones de zapatos chinos que se venden a precios no competitivos; la informalidad
laboral de los operarios de las curtiembres; la proliferacion de unidades de produccion express
o relampago, y la no disponibilidad de materia prima de calidad (cuero crudo y wet blue) para
la produccion nacional de calzado y marroquineria. América Latina, es el exportador neto mas
importante de cueros de bovinos y de productos del cuero, y la principal region productora de
pieles de ovinos y caprinos, utilizadas para la fabricacion de calzado, prendas de vestir,
mobiliario y articulos de viaje. México es el noveno productor de calzado a nivel mundial, y
en los paises 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 asiaticas, por la utilizacion 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 energia y de las telecomunicaciones;

la insuficiencia de desarrollo tecnologico y escasa productividad de la mano de obra. (Santafe,
2016).



29

Marco Metodoldgico

Se us6 la metodologia de investigacion mixta en donde se incorpor6 de manera secuencial
el método cualitativo y cuantitativo en el estudio de caso multiple, que se centra en procesos
de busqueda, indagacién y analisis sistematico de uno 0 mas casos, ese estudio de caso es
comunmente vinculado a la tradicién cualitativa (Colin, Gerring, & Mahoney, 2016). El
“caso” es uno de los componentes basicos de la investigacion social (Gundermann K, 2013).
Un caso es algo especifico que sigue patrones de conducta consistentes y secuenciales, es una
entidad objeto de indagacién (Stake, 2005). Se emplea tanto en la investigacion cualitativa
como en la cuantitativa. En la investigacién cualitativa opera como una entidad en proceso de
observacion, con respecto a la investigacion cuantitativa corresponde al nimero de entidades
de una unidad de analisis, a partir de la cual se obtienen datos en funcion de procedimientos
estadisticos. Segun Gundermann-Kroll (2013), toda investigacion social puede ser
considerada un estudio de caso, pues, se orienta a fendmenos especificos marcados por limites

definidos.

El estudio de caso mdltiple, aplicado al &mbito de la administracién, potencia el
entendimiento de los factores condicionantes del cambio empresarial y los nuevos modelos de
negocio. Abordado desde un enfoque instrumental, permite entender como se articulan los
mas diversos &mbitos de la organizacion, desde los procesos productivos y de negocio, hasta
las redes colaborativas y los procesos de innovacién. En el afio 1994, la pedagoga e
investigadora Gloria Pérez Serrano, elaboré un listado con las principales caracteristicas que
definen a los estudios de casos.

Método cualitativo: Estudio de caso multiple

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

Son descriptivos: Al finalizar un estudio de casos obtendremos una descripcién exhaustiva
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y cualitativa de una situacién o condicion especifica.
Son heuristicos: El concepto heuristico significa hallar o descubrir alguna cosa.
Son inductivos: Basandose en un razonamiento inductivo se puede elaborar hipotesis y
hallar nuevas relaciones a partir de uno o varios casos concretos.
Como toda técnica de investigacion, el estudio de casos se guia por unos objetivos
especificos. Estos son:
o Elaborar una o varias hipotesis o teorias a través del estudio de una realidad o situacion
determinada.
« Confirmar hipotesis o teorias ya existentes.
e Descripcion y registro de los hechos o circunstancias del caso.
e Comprobacion o comparacién de fendmenos o situaciones similares.
Tradicionalmente, el desarrollo de un estudio de casos se divide en cinco fases bien

delimitadas. Estas fases son las siguientes.

Seleccion del caso

Antes de iniciar cualquier tipo de investigacién se debe saber qué se quiere estudiar, para a
continuacion seleccionar un caso apropiado y relevante. Se debe establecer el &mbito para el cual
es estudio pueda resultar Gtil, las personas que pueden resultar interesantes como casos de

estudio.

Tabla 1.

Seleccién de Caso

Té;?jgige Dirigido a Aplicado a
Divers_i<_:iad Ejecutivos de los Organizaciones
Cognitiva J 3 casos de dedicadas a la
estudio produccion y
realizados comercializacion de

Ambidestreza calzado
Organizacional
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Entrevista semiestructurada

Una vez identificado el tema de estudio a investigar, sera 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 pertenecian a los estudios de caso. En las cuales se les pregunto:

Diversidad cognitiva

v
v

<\

¢ Qué conocen del concepto de diversidad cognitiva?

¢Cual es su concepcion de la diversidad cognitiva en los equipos de alta direccion?

¢ Que factores desarrollan o promueven la diversidad cognitiva de los equipos de alta
direccion?

¢COmo se sabe que su organizacion tiene ejecutivos con diversidad cognitiva?

¢Se ha seleccionado ejecutivos con diversidad cognitiva?

¢Como mide los resultados organizacionales a partir de la diversidad cognitiva?

Organizacion ambidiestra

v

v
v
v

<

¢Qué es la organizacion ambidiestra?

¢Como se formula la estrategia de exploraciéon?

¢Como se implementa la estrategia de explotacion?

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

¢ Que factores facilitan la organizacion ambidiestra?

¢ Que factores obstaculizan la organizacion ambidiestra?

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

diversidad cognitiva y la organizacion ambidiestra.

Localizacién de fuentes y recopilacién de datos

A través de técnicas de observacion, entrevistas con los sujetos o mediante la administracion

de pruebas se obtendra la mayoria de la informacion necesaria para la elaboracion de las teorias e
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hipdtesis que otorgan un sentido a la investigacion.

Para ello se realizan visitas a las empresas de Calzado, se recopila informacion desde los
directivos, a través de la observacion y la consulta del mercado actual se obtienen las hipotesis

del sector.

Analisis e interpretacion de la informacion y los resultados

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

informacion o resultado obtenido puede ser aplicado a mas situaciones o casos similares.

Elaboracién del informe

Finalmente, se procede a la elaboracion 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 generalizacion analitica a través de la inferencia légica. Mediante los procesos
definidos se establecera la secuencia a seguir tales como:

e Adquirir el conocimiento en materia de desarrollo sostenible y competitividad desde la
aplicacion de la ambidestreza y la diversidad cognitiva en dos empresas de Calzado en
Bogota.

e Analizar proyectos ya aplicados con éxito de ambidestreza y diversidad cognitiva en
diversas compafiias.

o ldentificar la causa-efecto de la ambidestreza y la diversidad cognitiva al aplicarse en las

empresas de calzado en Bogota.

Método cuantitativo

Instrumento de recoleccion de la informacion
Una vez identificado el tema de estudio a investigar, se elaboraron un conjunto de preguntas a
partir de la revision teorica 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 Bogot4, con la finalidad de identificar que tan inmersos estan estos directivos en los términos

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

compafiia, de la misma manera sirve como insumo para identificar campos de accion a trabajar y

fomentar su aplicacion en las compafiias de calzado en Bogota.

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

Tabla 2.

Encuesta

PREGUNTA

POSIBLE SELECCION

1. Conoce que es la ambidestreza organizacional

2. Conoce la importancia de la diversidad cognitiva en los altos
ejecutivos de la empresa?

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

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

5. Piensa que la toma de decisiones es asertiva y a tiempo por
parte de los altos ejecutivos de su empresa?

6.  Analizando las competencias de sus directivos considera que
estan en un alto nivel?

7. Nombre 5 habilidades que considera tienen los directivos de
su empresa

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

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

10. Considera que sus directivos constantemente exploran
nuevas ideas y explotan las competencias ya existentes?

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

mundial

Si, tengo el conocimiento

No.

Si

No

Explorar, buscar variacion o innovacion
Explotar, refinar y ser mas eficiente
Explorar y Explotar, ser ambidiestra

No realiza ninguna actividad

Si, crece conforme avanza el negocio a nivel

No, no estéa generando cambios favorables
Si, estd empezando a Innovar

No, siempre ha estado igual

Si, es asertiva

No, no es asertiva

Si

No

Respuesta abierta

Respuesta abierta

Si

No

Si

No

Si, Profesional con especializacion
Si, Profesional con maestria

Si, profesional con Doctorado

No

Otros



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

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

14. Desearia profundizar en el conocimiento de la ambidestreza
organizacional para su empresa?

15. Le interesaria conocer como implementar un modelo
ambidiestro para mejorar las ventajas competitivas de su empresa?

16. Sabia usted que las empresas mas agiles y de mayor
desarrollo en el mundo han implementado la ambidestreza
organizacional?

17. Desde su rol de liderazgo que aportaria desde su
conocimiento para que su empresa sea cada vez mas competitiva?

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

Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No

34

Respuesta abierta

Repuesta abierta

Link de la encuesta

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=MRalrP4AADUmMRgxY --

HJg71thBhFDVX5FmuylVDYakHFUNOhSRThWQzMxMIIZNIcOTVBVVTADOVZLSC4u



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

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

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

Figura 2.
Produccién y venta de Calzado INEXMODA

PRODUCCION Y VENTA DE CALZADO

indice de Produccién de Calzado indice de Ventas de Calzado

100,0 973

90,3

100,0

65,5

ene-feb 20 ene-feb 21

2018 2019 2020 ene-feb 20 ene-feb 21 2018 2019 2020

La produccién y venta de calzado si bien contingan siende de los sectores con mayores caidas en el sistema moda, hay
mavyores expectativas de comercializacion para los préoximos meses ante el repunte en la actividad exportadora. Los
empresarios siguen apostando al crecimiento del sector presentande nuevas colecciones y las marcas han confirmado planes
de expansién abriendo nuevas tiendas, una de ellas es Skechers que inaugurarad su décima tienda en el pais

RAGDVY - | inexmada | sectarial

Cifras: DANE. Baboracién: Sectorial

Figura 3.
Exportaciones de Calzado INEXMODA



EXPORTACIONES DE CALZADO

Exportacién Calzado

5,734
s $33.312
$19.411
$3.777
2018 2019 2020 ene-feb

306

20 ene-feb 21

Miles Dolares FOB —o—Variacién

PROMEDIO MENSUAL 2019:
PROMEDIO MENSUAL 2020:
PROMEDIO MENSUAL 2021F:

Cifras: DANE. Baboracién: Sectorial

Figura 4.
Importaciones de Calzado INEXMODA

Us$2,8 M
US$1,6 M
UsS$1,9 M
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Destinos

Ecuador

Estados Unidos  5,3%

w Costa Rica 30.8%
H Chile
mPanama
mPery
23.6%

m Ofros paises

(-42%)
(+19%)

RAQDVA - | inexmoda | sectorial

Importacién Calzado

$396.212 $419.464
$280.617
11.5% 5.9%
-33,1% -39.9%
$70.420 542.294
.
2018 2019 2020 ene-feb 20 ene-feb 21
Miles Delares CIF —o—Variacién
PROMEDIO MENSUAL 2019: US$35 M
PROMEDIO MENSUAL 2020: Us$23 m
PROMEDIO MENSUAL 2021P: US$25 M

Cifras: DAME. Baboracion: Sectorial

(INEXMODA, 2021)

Origenes

China 5.4%

Vietnam
6,0%

m Brasil 42,0%
H Indonesia

B Ecuador

27,7%

m Ofros paises

(-33%)
(+9%)

RAQDVA - - | inexmoda | sectarial

Segun informe realizado por el periddico EL TIEMPO, el calzado de confort represento el

75 % de las ventas del sector de calzado, El aflo 2021 el sector del calzado fue el mas

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

noviembre la categoria cay6 36,3%, frente al mismo periodo del 2019, ademas de la reduccion
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de compras se registré una fuerte reconfiguracion de la demanda, por lo que las categorias de

preferencia cambiaron significativamente. (Godoy, 2021).

Del lado de las ventas digitales, la Camara Colombiana de Comercio Electronico (CCCE)
reportd que el calzado no es una categoria que se mida de manera independiente, sino que se
agrupa junto con las de moda y belleza, pero plataformas como Linio, si tienen desagregada la
participacioén del sector, y de hecho, afirman que el calzado creci6é un 50% en el afio 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 Ultima compafiia, Leicel Lopez, el gerente comercial
y de mercadeo argumenté que el portafolio de Croydon va desde calzado para hacer deporte
hasta zapatos comodos para estar en casa. Razon por la cual las ventas solo disminuyeron un
5% en los pasados doce meses. (Godoy, 2021). Asi mismo las marcas con mayor
participacion, segun 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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SECTOR DEL CALZADO EN COLOMBIA

Tamano del mercado en 2020: US$939,9 millones

Ventas industriales Comercio de
de calzado cayeron calzado bajo _T
31,7% ! 33,9%
LAS MARCAS CON MAYOR PARTICIPACION
(Retail)
ANSY 6,9%
adidas
\ﬁ'&/) 5,5%
N/A] 3,9% .
a? BOSIe. 2,1%
© Payless 1,9% 5
LOS PRODUCTOS MAS VENDIDOS FUERON: ;
Sandalias Calzado deportivo Botas 'pantaneras’
EXPORTACIONES DE CALZADO: IMPORTACIONES DE CALZADO:
US$19,4 millones US$280,6 millones
Variacién 2020: -41,7% Variacién 2020: -33,1%

Al hablar de marcas locales, Vélez logré una participacion de 5% de US$939,9 millones

que movio el mercado de calzado durante 2020, segun cifras de Euromonitor.

La presente investigacion identifica que parte fundamental del éxito de las compafiias es la
diversidad cognitiva de sus ejecutivos, que tiene una asociacion significativa con el
intercambio de conocimientos y el intercambio de pensamientos asociado positivamente con
la toma de decisiones del equipo. Los hallazgos de este estudio indican que el clima de equipo
modera la relacion entre la diversidad cognitiva y el intercambio de conocimientos. Ademas,
se encuentra que el intercambio de conocimientos no es una mediacion significativa en la
relacion entre la diversidad cognitiva y la innovacion del equipo. (Indarti, 2019). La
diversidad aumentara la innovacion dentro de los equipos, y no pocas veces, la diversidad

inhibira el surgimiento de la innovacion en equipo (Knippenberg D. y Schippers M., 2007).
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La vision de la informacion o la toma de decisiones (Williams y O'Reilly, 1998) sugiere
que cuando surjan equipos diversos, diferencias en informacion, conocimiento y perspectiva,

lo que beneficiara el rendimiento del equipo.

Cuando los miembros de un equipo son diversos, la posibilidad de tener una perspectiva
diferente también aumentard, tanto en forma de conocimiento, experiencia, que se convertira
en una coleccion de informacion que se integra mutuamente y sinergiza (Knippenberg, 2017).
Ademas, conforme la investigacion que se ha desarrollado se evidencia que, en los afios 2019,
2020 y 2021, la industria del calzado ha generado una serie de cambios significativos, como
se ha venido abordando a lo largo de este proyecto de investigacion, el sector del calzado
reporto pérdidas en 2019 y 2020, teniendo una mejoria en 2021 y proyectandose a futuro
seguir mejorando, data de esta situacidn se puede evidenciar a continuacion 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

Cueros Velez SA.S
(Colombia)

G EWGITEGIEE I Estados Financieros v Noticias  Reportes  Compafiias Similares  Transacciones De M&A

Informacién Corporativa Fecha de Actualizaciin de la Compalila: 07 de septiembr de 2021

Nombre Completo: Cueros Velez SAS

Principales Actvidades:  Fabricacidn De Catzado De Cuera Y Piel, Con Cualquier Tipo De Suefa (C1521) &
(Gl Revd AC) Comercio Al Por Menar De Toda Tipo De Calzado Y Articulos De Cuero Y Sucedaneos Del
Cambiar a NAICS

Cuero En Establecmigntas Especializados. (G4772) &

Cueros Vélez es una compania creada en 1986, que fabrica una gran variedad de productos de cuero como cinfurones,
bolsos y calzado para hombres y mujeres. Tiene aproximadaments 150 puntos de venta en Colombia, Venezuela,
Panamé, Costa Rica, Guatemala y Ecuador.

Calle 29 Nro 52 115
Medellin; Antioquia, Colombia

More addresses

Tel.: +574-355-5100

Fax.: +57-4-265-2079

Email: cvelezm@cuerosvelez com;

Fuente: (EMIS, 2021)
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EMIS
14 Mew Street
Londan, ECZM 4HE, United Kingdom
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Fuente:
Tipo de Estado Financiero Anual, Indiw. Anual, Indiv. Anual, Indiv. Anual, Indiw. Anual, Indiv.
Fecha final del perioda 2020-12-3:1 2013-12-31 2018-12-31 2M7-12-3 2018-12-31
Unidades Millones COF Millones COF Millones COF Millones COF Millones COF
Estado de Resultados 2020 2019 2018 2017 2016
Total Ingreso Operativo 364873 503317 446813 383660 347723
Ingresos netos por ventas SETAED a0 633 444 515 377.REG HMZE
Costo de mercanci as vendidas -196.068 -2E3.429 -240.556 203912 -136.485
Utilidad bruta 161402 241.269 202920 1r2E42 157126
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Ganancia operativa [EBIT) 26452 47427 38262 29955 24.827
EEITDA 4157 324 b4.332 45920 e
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Gianancia (Pérdida) Meta 5517 13664 59789 Th32 1203
«2EMIS
In. 0n and Fer Emerging Markets 14 Mew Strest
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W EmiE. com
Cueros Yelez 5. A.5 [Colombial
Estado de Flujo de Efectivo 2020 2019 2018 2017 2016
Flujo neto de efectivo por [utilizados en) actividades de exp 23.965 63.982 nors 7035 -11.400
Urilidad Meka 5517 13664 a.784 THIZ 1.20%
Efectivo generado por las operaciones 17828 30.254 27.869 19176 15,869
Ajustes por: Depreciacidn y deteriora de propiedad, p 14.705 158914 16.081 15.974 12.289
Ajustes por: otros ajustes 1.749 21044 MEZS 2828 2.497
Cambios en: Inventarios -2.896 5368 -1F47T -23.an -13.903
Cambios en: comerciales y otras cuentas a cobrar -1.351 -2.325 -1gz -15.347 -10.17a
Cambios en: comernciales y otras cuentas a pagar 4867 9.0:30 2.078 19.635 -4.339
Cambios en: Provisiones y beneficios para los emple 1374 1.396 163 374 0E3
Flujo neto de efectivo de [utilizadas en] actividades de invel -7.215 -7.994 -17.564 -18.174 -49.212
Producto de venta de propiedades, planta y equipo [lnk] 2273 53 3835 25.208
Compra de propiedades, planta y equipo -5ER2 -10.0:35 BT B e k] -T2
Compra de activos intangibles -1.335 -23E -1.521 -1.267 1583
Otros flujos de efectiva de actividades inversion ooo oo aon 1E7 -3
Flujo neto de efectivo de [utilizados en) actividades de finar 12648 -41.114 2.975 2.395 62544
Ingresos provenientes de préstamos ooo oo 9.774 8.395 G2.544
Fieembolso de préstamos -3.358 By ada aaa oaa
Intereses pagados -9.2490 -12.543 aon aoo L]
Dividendos pagados oo -1.958 -304 oo oo
Aumento [disminucian] neto en efectiva y equivalentes de 4103 14.874 2.489 257 193
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Fuente: (EMIS, 2021)
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Figura 7.

Marco Institucional Cueros Vélez

MARCO INSTITUCIONAL

Mas de 2000 artesanos
Compartimos la alegria de crear,
la curiosidad por hacer las cosas

diferentes, por probar, por

ensayar, por innovar.

Garantizar la igualdad de genero

Desarrollo Sostenible
Nuestra forma de ver el mundo
consiste en mirar con ojos de =
ninos y en valorar y agradecer las
cosas simples de la vida. b

3. Objetivo
Ofrecer salud y bienestar

JUAN RAUL

1.0bjetivo Compromiso Ambiental

Educacion de calidad, Hambre Moda sostenible, produccion
cero responsable, transparencia y

coherencia

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 8.

Crecimiento Cueros Vélez

COP w» Millones - 2020 Y 2019Y Crecimiento
Total Ingreso Operativo 364,873 508,317 -28.22% W
Ingresos netos por ventas 357.460 504,698 -29,17%w
Utilidad bruta 161.402 241,269 -33.1% W
Margen De Ganancia Bruta 45.15% 47.80% -2,65% W
Ganancia operativa (EBIT) 26,452 AT A27 -44 23% W
Margen Operacional T.40% 9.40% -2% W
EBITDA 41,157 63,241 -34 92% W
Margen Ebitda 11.51% 12.53% -1,02% %
Ganancia (Pérdida) Neta 5,517 13,664 -59.683% W
Margen Meto 1.54% 2.71% -1, 17% "
Activos Totales 379,290 are.asz21 -0,14% W
Actives Corrientes 220,076 213,075 3,20% A
Pasivos Totales 252 966 259,013 -2,34% W
Deuda Neta 108,988 116,448 -6, 419% W

Flujo neto de efectivo por
(utilizados en) actividades de 23 965 63,982 -62 54% W
explotacion

Fuente: (EMIS, 2021)
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Esta compafiia presento un decrecimiento muy significativo en ventas, lo que sin duda no
permitio alcanzar las metas esperadas en todos los KPI, tenia un comportamiento constante a
los largo de los ultimos 4 afios, pero en 2020 sus resultados no fueron los esperados, sin
embargo su excelente administracion le hizo dejar ganancias, esta empresa ambidiestra a
desarrollado un proceso de innovacidn que le ha ayudado a ser sostenible y a pesar de las
dificultades siguié generando ganancias, cabe destacar que esta compafiia realiza fuertes

transacciones en el comercio exterior como se muestra a continuacion:

Figura 9.

Transacciones comercio exterior Cueros Vélez

Transacciones de comercio exterior

2019 Importaciones USD 16,902.37 2019 Exportaciones USD 6,806.85
Indonesia China (58,21 USD)

Holanda (110,83 USD) Reino Unido (14,44 USD)

Taiwan (179,88 USD) (1.06%) Australia (15,78 USD)

Corea del Sur Colombia (2,4 USD)

Panama (12,38 USD) El Salvador (168,03 USD) (2.47%)
Turquia (54,35 USD) Costa Rica (249,91 USD) (3.67%)
Japdn (2,39 USD) Italia (1528,28 USD) (22.45%)
Suecia (12,55 USD) México (116,62 USD) (1.72%)

>hina (7854,08 USD) (46.48%) Panama (1458,44 USD) (21.41%)
Alemania (113,02 USD) Pert (1309,64 USD) (19.25%)
Colombia (13,43 USD) Estados Unidos (483,97 USD) (7.11%)
Bahrein (45,21 USD) Espana (5,09 USD)

Argentina (129,93 USD) Republica Dominicana (17,47 USD)
India (1131,05 USD) (6.69%) Guatemala (1378,56 USD) (20.26%)
Italia (1315,29 USD) (7.77%) Total (USD 6,806.85)

México (565,45 USD) (3.34%)
Brasil (4147,03 USD) (24.53%)
Pert (1005,05 USD) (5.95%)
Tailandia (50,16 USD)
Estados Unidos (11,19 USD)
Espania (148,07 USD)

Total (USD 16,902.37)

Fuente: (EMIS, 2021)

La compariia 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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explotacion de los servicios actuales de manera eficaz y eficiente. Ademas, la exploracién
también es tenida en cuenta ya que la organizacion se prepara para el futuro buscando nuevos
negocios y esta buscando las necesidades futuras del mercado con respecto al tema de cueros
y accesorios. Por otra parte, la diversidad cognitiva se evidencia en las diferentes
consecuencias que se discuten cuando se van a tomar decisiones estratégicas por parte de sus
ejecutivos y su impacto en el corto, mediano y largo plazo que se pueden dar en la

organizacion.

Stanton S.A.S informe EMIS

Figura 10.

Estados financieros Stanton

Stanton SA S ‘
(Colombia)
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Informacion corporativa Fecta de Aduaizacin d b Conpafia: 15 e sl ce 2021 Estados Financieros

Mombre Completo: Stanlon S A S 100,000 1.0
. . . \ +

Principales Actividades: Fabricacidn De Calzada De Cuara Y Piel, Con Cualquier Tipa De Susla (C1521) 4 000 5

(CIIU Rev4 AC.) )

Cambizr a HAICS )

Productos Principales: Calzado 50,000 X 0.0

Stanton & Cia 5.A., fundada en 1961 con la primera empresa del grupo “Industrias Modarnas 5.A", a5 una empresa 25 000 £

dedicada a la manufactura, venta y exportacidn de calzado, asi como a la fabricacin de ofros productos y materias primas
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Stanton 5 A S (Colombia)
COP / Millones 2020 Y 2019 Y Crecimiento

Total Ingresa Operativo 35.496,00 61.373,00 -4216% Y
Ingresos netas por ventas 33.011,00 59.675,00 -44 6BR Y
Utilidad bruta 9.662,00 20.527,00 -52,93% ¥
MMargen De Ganancia Bruta 29,27 34.40 -5,13% Y
Ganancia operativa (EBIT) -68,00 7.192,00 N/D
Margen Operacional -0,21 12,05 N/D
EBITDA 2.846,00 10.256,00 -72,25% ¥
IMargen Ebitda 8,62 17,18 -85ThY
Ganancia [Pérdida) Neta -4.589,00 1.191,00 N/D
Margen Neto -13,90 2,00 N/D
Activos Totales 190.041,00 192.758,00 -141% ¥
Activos Corrientes 119.893,00 125.165,00 -2,66% Y
Pasivos Totales 101.498,00 99.557,00 1,95% 4
Deuda Neta 63.567,00 59.886,00 6,15% &
Flujo neto de efectivo por [utilizados en) activ -976,00 2.180,00 N/D

Please note that the Growth figures are affected by the currency rate changes.
2020Y - Auditado, Individual, 2018 Y - Auditado, Individual
Fuente: Superintendencia de Sociedades, Base de Datos de Compafiia de EMIS.

La redistribucion de esta informacion esta estrictamente prohibida.
Derechos de Autor 2021 EMIS, todos los derechos reservados.

Fuente: (EMIS, 2021)

Figura 11.

Marco Institucional Stanton

Marco Institucional Stanton (Brahma)

Creadores de
Creacion de estilo de vida Productos con
productos mayor indice de
duraderos y calidad e
funcionales innovacion
Uso de Ser reconocidos
tecnologias Z B por los
responsables productos y
responsabilidad
- social.
Trabajo - Tty S Nuestra
conscientepara  CEQ: Ronald Bakalarz existencia
evitar el menor l depende de un
impacto mundo sano
ambiental Sistema de
reciclaje
responsable con
el planeta

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 12.

Crecimiento Stanton S.A.S

COP » Millones w 2020 ¥ 2018 Y Cracimianto
Total Ingrasa Oparativa 35,458 61,373 42 1E6%Y
Ingrasos natos por vanias 33.011 59 675 44 G8% T
Utilidad bruta 9,662 20,527 -52.93%Y
Margen Dv Ganancia Bruta F9.27% 34 400 -5,13% Y
Ganancia aparativa (EBIT) -58 7192 MDD
Margen Oparacianal -0.21%: 12.05%% MO
EBITDA 2 846 10,256 -T225%Y
Margen Ebitda B.62% 171949 -B,57% Y
Ganancia {Péardida) Meta -4 589 1,191 MDD
Margen MNato -13.90%: 2 00%%: KD
Activos Totales 190,041 192,758 -1, 41%: "
Activas Correntas 119,853 123,165 -2, 66% W
Fasivos Toltales 101,458 98 557 1.95%: A
Deuda MNeta 63,567 59 885 5. 15% 4

Flujo nato de aefective por
[utilirados an) actividades de -976 2180 MDD
explotacicn

Fuente: (EMIS, 2021)

Esta compafiia 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 innovacion que le ha ayudado a perdurar
en el mercado y a pesar de las dificultades sigue vigente y es una de las méas reconocidas del
pais con su marca BRAHMA, cabe destacar que esta compafiia realiza fuertes transacciones

en el comercio exterior como se muestra a continuacion:



Figura 13.
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Transacciones de comercio exterior Stanton S.A.S

Transacciones de comercio exterior

2019 Importaciones USD 2,328.93
Indonesia (3,45 USD)

Taiwan (7,42 USD)

Corea del Sur (95,51 USD) (4.10%)
Japon (3,06 USD)

Alamania (47,47 USD) (2.04%)
China (737,99 USD) (31.65%)
Eslovenia (2,01 USD)

Argentina (10,18 USD)

Italia (117,68 USD) (5.06%)

Mexico (108 84 USD) (4.67%)
Brasil (68,38 USD) (2.93%)

Pend (56,61 USD) (2.43%)

Estados Unides (266,08 USD) (11.38%)

Espaiia (13,87 USD)
Chile (781,37 USD) (33.98%)
Total (USD 2,328.93)

Fuente: (EMIS, 2021)

2019 Exportaciones USD 923.87
Méxica (27,98 USD) (3.03%)
Estades Unidos (8,62 USD)
Espara (1,8 USD)

Chile (BB5,47 USD) (95.84%)
Total (USD 923.87)

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

exploracién y explotacion, 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

simultanea, buscar la innovacion de cueros para las exigencias del mercado futuro.

Figura 14.

Marco Institucional Jovical

Lideres en fabricacion de

calzado de Seguridad,
(Westland)

100% Colombiana principal
exportador de calzado de

seguridad

CEO: Cesar Augustad

Desarrollo sostenible y

responsabilidad social

Jaramillo Restrepo

Innovacion y desarrolio



Industria de Calzado Jovical S.A. informe EMIS

Figura 15.

Estados Financieros Calzado Jovical S.A.

Industria de Calzado Jovical S.A.
(Colombia)

(NGO EI  Eslados Financieros v Noticias  Reportes  Compaiilas Similares  Transacciones De M&A

Informacion corporativa Fecha de Actualizacidn de la Comparia: 15 de enwro de 2021

Nombre Completo: |ndustria de Calzado Jovical SA.

Principales Actividades: Fabricacidn De Calzado De Cuero Y Piel, Con Cualquier Tipo De Suela (C1521) &
(CIURevd AL
Cambiar 8 MAICS

Fabricacion y Comercializacion de Calzado

Carrera 14 A7 102
Maosquera; Cundinamarca, Colambia

Mars addrassas

Tel.: +57-1-893-2919

Fax.: +57-1-883-4769

Email: cesarjaramilofcalzadojovical com;

Wabsite: hilp:/fwww. calzadojovical com
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Andlisis Da Crédito De EMIS ¥ @ POF
Estados Financieros
40,000 )
30,000 / 15

.----.-.
20,000 0.0
10,000 25
0 = — — 5.0
-10,000
2017 2018Y 2019¢ 2020
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COP w Millones v 2020°Y 2018 Y Crecimienio
Trtal Ingrasn Ciparative 200,048 27 R ST 1%
Ingresos netos por ventas 18,162 27,262 -28.T2%T
Utilidad bruta 4,805 T.248 -39,54%
Margen De Ganancia Brula 25.08% 28.15% -4 0F5%Y
Ganancia oparativa (EBIT) 422 2166 -B0,56%W
Margan Operacional 2.20% T.95% -5, 75%"
EBITDA 738 2532 -T0.8B% Y
Margean Ebitda 3.85% 9.29% -5.44% 7Y
Ganancia (Pérdida) Meta -B96 BiE1 MND
Margan MNata -4 B67% 3.16% ND
Activos Totalas 27,160 30,815 -11,.86% W
Activas Corrientes 15,333 20,050 -23.53% 7Y
Pasivos Totales 16,643 19,403 -14,22% W
Dauda Nata 6,676 5,081 31, 42% A
Flujo neto de efactivo por
{utilizados en) actividades de -1,234 603 ND
axplotacion
In, On and For Emerging Markets
Industria de Calzado lovical 5.4. [Colombia)
COP / Millones 20207 2019Y Crecimiento
Total Ingreso Operativo 20.046,00 27.501,00 =27, 11% Y
Ingresos netos por ventas 15.162,00 27.262,00 -28,72%Y
Utilidad bruta 4.805,00 7.948,00 -3854% ¥
Margen De Ganancia Bruta 25,08 29,15 -407%Y
Ganancia operativa (EBIT) 422,00 2. 166,00 -80,56% 7
Margen Operacienal 2,20 7,95 -5,75% "
EBITDA 738,00 2.532,00 -70.88% ¥
Margen Ebitda 3,85 59,29 -544% Y
Ganancia (Perdida) Neta -896,00 B61,00 NSD
Margen MNeto -4.67 3,16 N/D
Activos Totales 27.160,00 30.815,00 -11,86% ¥
Activos Corrientes 15.333,00 20.050,00 -23,53% Y
Pasivos Totales 16.643,00 19 403,00 -1422% ¥
Ceuda Neta 6.676,00 5.081,00 3142% A
Flujo neto de efectivo por (utilizados en) activ -1.234,00 &03,00 NSD

Fuente: (EMIS, 2021)

La redistribucion de esta informacion esta estrictamente prohibida.
Derechos de Autor 2021 EMIS, todos los derechos reservados.

Flease note that the Growth figures are affected by the currency rate changes.
2020 Y - Auditado, Individual, 2019 Y - Auditado, Individual
Fuente: Superintendencia de Sociedades, Base de Datos de Compafia de EMIS.
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Esta compafiia 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 organizacién en una situacion dificil, pero a pesar de las dificultades sigue vigente y es una
de las mas reconocidas con su marca Westland, quien ademas es lider en el mercado de
calzado de seguridad, cabe destacar que esta compafiia realiza fuertes transacciones en el

comercio exterior como se muestra a continuacion:

Figura 16.

Transacciones de comercio exterior Jovical S.A.

Transacciones de comercio exterior

2019 Importaciones USD 784.68 2019 Exportaciones USD 1,120.94
China (7,39 USD) Venezuela (34,67 USD) (3.09%)
Ecuador (47,75 USD) (6.09%) Ecuador (449,12 USD) (40.07%)
Taiwan (13,84 USD) (1.76%) Aruba (33,16 USD) (2.96%)

Italia (9,32 USD) (1.19%) Per(i (410,96 USD) (36.66%)
Mexico (102,17 USD) (13.02%) Estados Unidos (38 USD) (3.39%)
Brasil (93,77 USD) (11.95%) Curacao (9,68 USD)

Chile (510,44 USD) (65.05%) Bolivia (145,36 USD) (12.97%)
Total (USD 784.68) Total (USD 1,120.94)

Fuente: (EMIS, 2021)

En los anteriores datos financieros se encuentran 3 empresas fabricantes de Calzado, de
reconocimiento nacional, en primer lugar esta la organizacion Cueros Vélez, la cual su
actividad principal se desarrolla en la fabricacion de cuero y piel, con cualquier tipo de suela,
y como actividad secundaria prendas de vestir, empresa dedicada al disefio, produccion y
comercializacién de articulos de moda en cuero, que nace en 1986, su fundador Juan Radl
Vélez Gonzalez, inicia con la fabricacion de cinturones en reata y con el paso del tiempo

complementa su portafolio con bolsos, calzado y marroguineria, ofreciendo articulos 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, marroquineria y cueros mas grande de
Colombia, ha cerrado temporalmente la totalidad de sus tiendas y fabricas en 6 paises,
mientras confirma que seguira pagando la totalidad de los salarios a sus cerca de 4000

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

Un afio muy dificil que llevo a Cueros Vélez a re inventarse y buscar a través de la
omnicanalidad llegar a mas clientes, para este 2021, como bien lo ha relatado Portafolio en su
publicacién 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 Raul Vélez, presidente de la empresa.

Figura 17.

En la actualidad su mapa organizacional se establece asi

Juan Raul Velez
CEOQ Cueros velez

Carclina Ramirez Velasquez Francisco Soto Monsalve
Directora de Compras Director Comercia

Luisa Fernanda Montoya Esteban Nicolas Parra Nossa
Directora de Producto Director de E-Commerce

Reina Maria Vallejo Montoya Humberto Sanchez Aguirre

Directora de Mercadeo pirector de Produccion



La segunda Organizacion 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
exportacion de calzado, asi como a la fabricacion de otros productos y materias primas a
través de sus filiales, para varias industrias y sectores tales como, adhesivos, Baldosin de
Caucho para pisos, tapetes para automovil y hogar e insumos de calzado, su calzado mas
representativo son las botas BRAHMA, como parte de la nueva estrategia de
internacionalizacion con su marca propia, Brahma ha establecido convenios con retailers
virtuales, como Modalia.com en Espafia, Amazon internacional y Spartoo, entre
otros. (Litman, 2018).

Figura 18.

En la actualidad su mapa organizacional se establece asi

CALZADO STANTON

Ronald Bakalarz
CEO Calzado Stanton

Ricardo Ospina Sorzano Juan Diego Giraldo Mejia

Presidente ejecutivo Gerente de operaciones

Marcela Maria Sierra Suarez Angelica Bustos Bernal
Directora Comercial Directora Comercio Exterior

Juan Felipe Ruiz Zambrano Moris Wagner
Director de Concesiones Gerente de Campras

52
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La tercera organizacién es Calzado Jovical S.A. es una empresa colombiana, opera en
fabricacion de Calzado. La empresa fue fundada en 23 de enero de 1979. En sus altimos
aspectos financieros destacados, Industria de Calzado Jovical S.A. reporté caida de ingresos

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

Figura 19.

En la actualidad su mapa organizacional se establece asi

CALZADO JOVICAL

Rafael Antonio Torres Bernal Carlos Arturo Pinilla

Vicepresidente

Rewisor Fiscal

Leonardo Favio Moreno . .
Jimenez Shirley Rodriguez

. Gerente Financero
Gerente de Operaciones

Ana Rita Cruz Barrera

Gerente Comercial

En la presente investigacidn se identifican los siguientes resultados parte del ejercicio de
observacion, asi como de las visitas y entrevistas realizadas en las compafiias, aplicando el

estudio de caso multiple, donde se realizé un muestreo por conveniencia del investigador para
previo analisis.
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Figura 20.
Resultados
— Efecto Positivo y Analisis del grado de
‘ N_egati_vo de la o Ambidestreza de las 3
- .. / Diversidad Cognitiva compafiias objeto de

en la empresa
ambidiestra

Estrategias de
ambidestreza en las 3 - -
empresas Diversidad
cognitiva y
ambidestreza

organizaconal

Importancia de la
adaptabilidad en las
compafiias objeto de
estudio a las
exigencias del
mercado

Los resultados de la
investigacion reflejan
los beneficios y
‘conflictos de la
/ diversidad cognitiva

estudio

Los resultados
coinciden con
autores como
Tushmann y Biao

Lograr el balance entre
la exploracion y
explotacion permite a
las organizaciones ir
hacia la perdurabilidad

Efecto diversidad
cognitiva en la toma de
decisiones de los
directivos de la empresa
fomenta la adaptabilidad

de las organizaciones

Fuente: Elaboracién propia.

En primer lugar se evidencia los efectos positivos y negativos de la diversidad cognitiva en la
empresa ambidiestra, esto sugiere que si bien la diversidad de pensamientos, creencias,
experiencias de los ejecutivos es algo favorable para la toma de decisiones, se debe tener en
cuenta que las conversaciones se tornan dificiles y en ocasiones toman un mayor tiempo para
llegar acuerdos, ya que cada ejecutivo defiende su posicion y ceder no es su principal objetivo,
por ello hace referencia a lo sefialado por el autor Scott E. Page, que sin duda al sobreponerse al

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

Las 3 compafiias ejercieron estrategias de ambidestreza muy importantes, cada una desde sus
fortalezas explotaron sus habilidades y lograron mantenerse en el mercado que ya les es familiar,
desde alli nace la suma de ingresos para nuevamente invertir, es importante resaltar que la
pandemia acelero un proceso que ya venian trabajando desde hace mas de 3 afios, la exploracion
que para las 3 empresas objeto de estudio radico su éxito en el comercio digital, algo antes

explorado muy tenuemente, que hoy les permite trabajar de la mano de compafiias extranjeras de
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E-commerce, asi como también la creacion de sus plataformas virtuales, lo que les concede

llegar a un mercado mas voluminoso.

La importancia de adaptarse a las exigencias del mercado para las 3 compafiias objeto de
estudio, supone un reto muy importante, porque simplemente de ello radica su vida util, si no hay
la adaptacion a la necesidad vigente del mercado corre peligro la estabilidad de las
organizaciones, y las 3 compafiias lo han entendido muy bien, pues las decisiones tomadas han
sido asertivas y no solo han mejorado su participacion y entendimiento del mercado si no que se

han internacionalizado mas de lo esperado.

Si bien la diversidad cognitiva es un beneficio que mejora la competitividad de la
organizacion en linea con lo expuesto por autores como Van Knippenberg y Williams, esto en las
3 compariias objeto de estudio adicional a la excelente toma de decisiones, supuso un reto,
inicialmente por la resistencia natural de cada ejecutivo al querer defender una idea, una
propuesta o un punto de vista, la decision final tomo mas tiempo del esperado por que se
generaron conflictos que no permitian un avance agil a las soluciones esperadas, lo que termino
en no generar efectividad en las reuniones iniciales, inicialmente tomo mas de 1 semana llegar a

un acuerdo.

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

con un retorno en tiempo de recursos mas demorado.
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Tushman O Reilly (2016) y Biao, argumentan que la conceptualizacion de una organizacién
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 compafiias objeto de estudio
un caso de éxito, y es que, su propension a la innovacion, a entender los mercados y a
satisfacerlos es lo que muestra como reaccionaron frente a los retos adversos que atravesaron y

que hoy las tiene liderando en el sector que mejor se desempefian.

La ambidestreza y el balance entre exploracion y explotacion, como lo nombra el autor March
(1991), genera tensiones organizativas ya que ambas actividades compiten por recursos escasos,
por ello debe existir un equilibrio para que el desempefio de la organizacion sea superior, lo que
sucedid 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 exploracion existe una alta

probabilidad de fracasar frente a las tendencias actuales mundiales.

El efecto sin duda en la toma de decisiones de la Diversidad Cognitiva se ve en la
perdurabilidad de la organizacion, el nivel de competencias y experiencia de los ejecutivos es
clave para las conversaciones de alto nivel de la organizacion, como lo refieren las 3 compafiias
objeto de estudio, el alto grado de escolaridad de los ejecutivos de las organizaciones, su
experiencia, sus creencias, su conocimiento logran que desde la razén se tenga mayor variedad
de propuestas, mejores analisis y por ende una mejor ejecucion que llevara al resultado minimo

esperado.

Mecanismos Estructurales para manejar la ambidestreza
De acuerdo con Raisch & Tushman (2016) para resolver la tensidn que se presenta entre exploracion

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



Figura 21.

Estructura Ambidestreza

TIPO

AMBIDESTREZA

SECUENCIAL

Definirel momento
y la forma de hacer
la realineacion
organizacional para
ejecutary/oinnovar

Definirla estructura y

EFECTIVIDAD
Cusndoy donde

-En entornos lentos
-Empresas sin recursos para
asumir costos de
coordinacion

-Empresas con estructuras
flexibles

-En proyectos en una
organizacion grande

-En entornos dinamicos
-Empresas grandesy

DIFICULTAD
Que trae consigo

-Puede dislocar estructuras
-Puede destruir
capacidades medulares
-En entornos de cambios
rapidos es poco practica
porque requiere de
cambios rapidosen la
cultura organizacional

-Costos de coordinacion
-Desgaste de equipos
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Nickersonand Zenger
(2002),

Boumgarden, Nickerson,y
Zenguer (2012), Chen &
Katila, 2008;

Goosen et al, 2012;
Ramachandran & Lengnick-
Hall, 2010

Tushman y O'Reilly

mantener ¢l intercambioy (1996)
ESTRUCTURAL vision compartida (trade medianas. directivos -0'Reilly y Tushman,
off) entre la innovadora y -Cuando se desean hacer -Impaciencia por 2008
laejecutora innovaciones muy distintasal resultados a largo plazo
modelo de negocio medular

Desarrollar un contexto -Cuando se requieren :‘”T lnxcva;tlvasrédncalr;xeir\te Gibsony Birkinshaw, 2004,

organizacionalde apoyo innovaciones incrementales. 'Stf'ntala alnegocio medular, Birkinshaw & Gupta, 2013:

que aliente a los individuos -En organizaciones con ~Oificuttad pafatqunhb.a( O'Reilly & Tushman, 2013,
CONTEXTUAL RR.HH autonomas tiempos a destinar para

a hacer sus propios julcios
sobre como dividirsu
tiempo entre la innovacion
y laejecucion

-Cuando ladireccion de
RR.HH esta involucrada
-En empresas grandes,
medianas y pequefas.

Fuente: (Paradoxical Management, 2020)

explorary explotar a juicio
de cada quien

-En momentos dificiles
puede romperse

Wright& Ulrich, 2017

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
exploracién y en otro momento se enfoca en explotacion 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 exploracion o a explotacion. 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 cual es el esquema aplicable en cada uno de los casos, de esta manera se puede
observar a continuacion mediante las imagenes como la ambidestreza puede aplicarse en las
compafiias y poder conocer en que cuadrante se ubica 'y cdmo puede iniciar su desarrollo para
llegar al nivel anhelado, las 3 compariias objeto de estudio se les presenta el modelo siguiente,
para su revision y posterior seguimiento.

Figura 22.

Niveles de Ambidestreza

Ambidestreza Nada Puntual Contextual Estructural
tempora
Agilidad Nada Poco Agl Muy agil
Marco Consistency Consistency Paradoxica Paradoxical
menta oriented thinkiing oriented thinkling framing framing

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 mas asertivos,
donde la capacidad intelectual colectiva resuelve problemas, afronta los desafios y generar el
fortalecimiento del conocimiento favoreciendo los tiempos de reaccién y de respuesta

oportuna.

Instrumento de investigacién (Encuesta)

La siguiente encuesta nace de la necesidad de conocer diferentes perspectivas de directivos
del sector del calzado en Bogota, es un instrumento adjunto a la investigacion que busca
analizar desde el concepto de cada directivo la posibilidad de conocer y aplicar la diversidad
cognitiva y la ambidestreza en las compafiias del calzado objeto de estudio. A lo largo de la
investigacion 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 publico objetivo del sector del
calzado de las 3 compafiias objeto de investigacion y desde alli poder establecer un plan de

trabajo para mejorar estas organizaciones del calzado.

Conforme la investigacion se logra establecer contacto con 12 directivos del sector de
calzado en Bogota, donde cada empresa objeto de estudio tuvo participacion 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 organizacion 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:



Figura 23.

Resultados de Encuesta aplicada

Ambidestreza Organizacional y Diversidad Cognitiva

12 16:51 Activo

Respuestas Tiempo medio para finalizar Estado

1. Conoce que es la ambidestreza organizacional

Mas detalles & Insights
. Si, tengo el conocimiento ]
@ NMNo 5]

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

Ias detalles P Insights
® s °
® no 2

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

Mas detalles D Insights

. Explorar, buscar variacion o in... 7
@ Explotar, refinar y ser mas efici... 3
. Explorar y Explotar, ser ambidi... 1
. Mo realiza ninguna actividad 1

4. Considera que su empresa se mantiene a la vanguardia con ¢l crecimiento global?
Mas detalles @‘Ir‘lsights

. Si, Crece conforme avanza el n.. 10
@ Mo. no esta generando cambi... 0
@ Si Esta empezando a innovar a
. Mo, siempre ha estado igual 2

60



61

5. Piensa que la toma de decisiones es asertiva y a tiempo por parte de los altos ejecutivos de su

empresa?

Mas detalles @ Insights

. Si, es asertiva 10
. Mo, no es asertiva 2

6. Analizando las competencias de sus directivos considera que estan en un alto nivel?
Mas detalles @Insights

. Si 11
@ Mo 1

7. MNombre 5 habilidades que considera tienen los directivos de su empresa

IMas detalles -1’"_@' |n5ight5h.:
o DIEETEE Respuestas mas recientes
1 2 "Comunicacion, empoderamiento técnico, resiliencia, versatilidad”
Respuestas "Acertivo Competente Creativo Innovador Eficiente ™

“Innovacian Toma decisiones Trabajo con el entorno Ecosisterma activ...

4 encuestados (36%) respondieron cambio para esta pregunta.

Comunicacion asertiva
s MN.A Liderazgo estrategia dinamismo estructura proactividad

innovacion visién

pensamiento estratégico
i lo
Trabajo mentalidad -
cambio
Innovador

Conocimiento

comunicacisndesarrollo
Toma Ecosistema activo

Adaptacién gy iciones
estructura organizacional Habilidades estratégicas
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8. Exprese que deben mejorar los directivos en su empresa para obtener mejores resultadaos

Méas detalles @Insights
Respuestas mas recientes

1 2 "En la delegacion y administracién del tiempo”

"Mds creatividad "
Respuestas

"Trabafo colaborativo '

2 encuestados (18%) respondiercn personal para esta pregunta.

Trabajo colaborativo  tiempo

lideres Administracién Aumento

I tiendas mayor co

temas logisticos N.A

a persona
Mas creatividad de(:iSiones

juntas largas

Mayor celeridad

capacitacién to m

operativosCalidad humana

mayor productividad Mayor seguimiento

9. Considera que su empresa constantemente Aprende, Se prepara y Adapta a los cambios?

Mas detalles & Insights
®s B
® no 1

10. Considera que sus directivos constantemente exploran nuevas ideas vy explotan las
competencias ya existentes?

Mas detalles & Insights

® s 10
@ Mo 2
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11. Conoce usted el nivel de escolaridad de sus directivos?

Mas detalles

@ Si Profesional con Especializa.. 5
@ Si Profesional con Maestria 3
@ Si Profesional con Doctorado 0

@ No 4
Otros a
@

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

Iviss detalles @ Insights
®s "
® o °

13. Desearia conocer mas sobre la importancia de aplicar la Diversidad Cognitiva en los altos
directivos de la empresa?

Mas detalles @ Insights
@ s 12
@ No o

14. Desearia profundizar en el conocimiento de la ambidestreza organizacional para su empresa?

Mas detalles & Insights

@ s 12
. Mo a
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15. Le interesaria conocer como implementar un modelo ambidiestro para mejorar las ventajas
competitivas de su empresa?
Mas detalles

@ s 12
@ No o]

16. Sabia usted que las empresas mas agiles y de mayor desarrollo en el mundo han
implementado la ambidestreza organizacional?

Iids detalles @ Insights
® s >
® o !

17. Desde su rol de liderazgo que aportaria desde su conocimiento para que su empresa sea cada
vez mas competitiva?

Mas detalles & Insights
Respuestas mas recientes
1 2 "Estrategia comercial y de direccion "
“Thnovacicn ™
Respuestas

"Cocreacion e interaccidn

2 encuestados (18%) respondieron procesos para esta pregunta.

nuevas alianzas

organizacién . . el .
UsSO  pactivacién Capacitacion compainia

nuevos nichos Planeacion procesos demas lideres Estategia

interaccion educacién gestion innovacion digitalherramientas digitales

mayor innovacion recurso humano ejemplo Conocimiento TIC
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18. Desde su rol de liderazgo como mejoraria la diversidad cognitiva en su empresa?

Mas detalles @ Insights
Respuestas mas recientes
1 2 "Mayor capacitacion para reforzar los conocimientos técnicos y habili...
"Asignando tareas y compromisas g cada miembro de equipo”
Respuestas g ¥ P quip

"Con integracion cognitivo con el entorno”

2 encuestados (18%) respondieron equipo para esta pregunta.

Trabajo colaborativo diversidad cognitiva

mayor conocimiento

diferentes perspectivas capacitacion compaiiia
" . . Planes de ersonas
otras empresas miembro -
consta I"I'|:eeq|""poI P
] tareas solucion
compromisos

diferentes puntos de integracién cognitivo

. diversos perfiles . . )
grandes beneficios diversas situaciones

Andlisis Encuestas

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

lo siguiente:

o 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 aplicacion a la organizacion.

o EI 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 compafiia.

o Parael caso solo 1 ejecutivo considera que su empresa es ambidiestra lo que representa el
8%, el 58% considera que su compafiia se dedica a Explorar, el 25% considera que su

empresa solo se dedica a Explotar y un 8% considera que su compaiiia no realiza ninguna
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accion, 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 compafiia 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 més representativas de los directivos en estas compariias 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 esta el PERSONAL, en segundo lugar, mas 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 organizacion.
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 especializacion, el 25%
sabe que sus directivos son profesionales con Maestria, 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 compafiia.

El 100% de los encuestados estan interesados en conocer la importancia de aplicar la
diversidad cognitiva en los altos directivos de la compafiia.

El 100% de los encuestados estan interesados en profundizar su conocimiento sobre la
ambidestreza organizacional para aplicar en su compafiia.

El 100% de los encuestados esta interesado en conocer cémo 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 mas
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 mas competitiva esta en
implementar y mejorar Procesos, mayor gestion de herramientas digitales, mayor
planeacion, nuevas alianzas, estrategia.

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

en trabajar en equipo, en las personas, en la constancia, diversos perfiles.



Analisis de Resultados de la investigacion

Figura 24.

Andlisis de Resultados

Las 3
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El proceso de
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Fuente: Elaboracion Propia
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Mentalidad de
Cambioenlas3
organizaciones
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estudio

Las 3
organizaciones
estan avidas de

conocimiento
La formacion de
los ejecutivos es
relevante y su
experiencia en
la empresa
ambidiestra

El anélisis de los resultados obtenidos de la presente investigacion sobre las 3 organizaciones

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

grafico anterior se puede inferir que:

1. El éxito del crecimiento y mejoria de las 3 compafiias en participacion 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 ejecucion de actividades de explotacion y exploracion
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ayudaron sin duda a enfrentar los requerimientos del mercado cambiante y de las competencias

de mercados emergentes.

2. La aplicacién de la ambidestreza, entendiéndose esta como el uso de las actividades de
explotacion y exploracion se torna en las companias objeto de estudio falta de agilidad en su
aplicacion, generando conflictos por lo costos ya que los recursos al hacerse escasos, limita la
inversion, esto genero conflictos internos, ya que al ser procesos distintos pero dependientes de

un mismo Gerente, ambos solicitan ingreso de recursos necesarios para cada actividad.

3. La Diversidad Cognitiva como bien se aborda en la investigacion 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 inclusion en las diferentes
actividades que lleva a cabo las organizaciones con respecto a la explotacién y exploracion, que
como bien lo destaca Marjolein (2016) “el equilibrio entre la exploracion de nuevas ideas y la
explotacion de las competencias existentes, terminara guiando a la organizacién hacia la
satisfaccion 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 demas fomentar que el gremio del calzado pueda sobresalir mas, que puedan
mejorar sus alianzas estratégicas y que permitan asi mismo el crecimiento de todo el sector, para
el caso de las 3 organizaciones objeto de estudio, su frecuencia blusqueda 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 preparacion, no pueden solo mantenerse con lo que ya hacen muy bien,

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

7. 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 explotacion y exploracion, 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, Bolafios & Rendon, Scott Page, Knippenberg,
etc.), la bondades que trae consigo su aplicacion son sin duda establecer a las compafiias 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 obtencidn de los resultados esperados,

como bien se ha denotado en la presente investigacion.

9. En sintonia con lo resaltado por Gianpaolo & Mateo (2016), quienes resaltan que la
homogeneidad esta asociada con el nivel de educacion de los ejecutivos, este nivel debe ser muy
alto, y que acompafado a investigaciones en compafiias grandes casi todos tienen al menos una
maestria, para el caso de las 3 empresas objeto de estudio, también se evidencio un nivel de
educacion muy alto en los ejecutivos, lo que hace sentido con la teoria de los escalones

superiores de Hambrick & Mason.

10. Las 3 compafiias conforme lo hallado en la investigacion requieren actualizarse y
fomentar un conocimiento mas profundo sobre la diversidad cognitiva y la ambidestreza
organizacional, entendiendo como puede su correcta aplicacion mejorar la competencia de las
organizaciones y asi mismo una mas facil adaptabilidad a las exigencias del mercado, asi como

también la perdurabilidad de las organizaciones en el tiempo.
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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 permitié entender en
que momento debian 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 Gltimos 3 afios, 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 importacion ha canibalizado a las empresas nacionales que en
muchos casos no puede competir en precios, es alli donde radica la importancia de los directivos

y ejecutivos de las compafiias.

La ambidestreza y la diversidad cognitiva para esta compafiias es sin duda un atributo que
puede hacerlas mas competitivas, es necesario no dejar de explorar para lograr mayor
innovacion, pero tampoco dejar de explotar, el seguir refinando y afianzando lo que ya se esta
realizando, potenciar las habilidades que se poseen, fomentar un mayor coworking, buscar en las
alianzas nuevos mercados, sugiriendo el uso del benchmarking, son estrategias que fomentan los
cambios requeridos, acompafiado 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 planeacién 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 més
competitivas, con los directivos en un nivel muy alto de desarrollo y disrupcion necesaria que les

permita tomar las decisiones asertivas.
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Recomendaciones

*
L4

X/

Se sugiere a las organizaciones objeto de estudio destinar mayor inversion a la
exploracion, ya que empresas ambidiestras lideres a nivel mundial muestran enormes

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

Se sugiere profundizar en casos de éxito de empresas con alto grado de ambidestreza
(Meta, Google, Microsoft, Amazon, Alibaba), que presentan un equilibrio entre

exploracion y explotacion.

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

educacion minimo de Maestria.
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Conclusiones

En el analisis que se puede establecer del caso multiple se evidencia que en el sector del
calzado con un enfoque principal en la diversidad cognitiva y la ambidestreza organizacional
presenta para el sector una oportunidad con una brecha ain muy amplia, ya que los directivos
no llevan a cabo al 100% cada uno de los procesos en las compaiiias, 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 compafiia y la sostenibilidad de la misma.

Las bondades de la diversidad cognitiva, fomentan visién compartida, generando niveles
de discusiones en los altos directivos, donde la diferencia de pensamiento supone tensiones

entre ellos, lo que ha sido guia de éxito para las 3 compafiias objeto de estudio.

El efecto de la diversidad cognitiva se evidencio en la toma de decisiones asertivas por los
ejecutivos, que permitieron que las compafias no perdieran su rumbo, aunque esto implico el
incremento de tiempo para la toma de decisiones, asi como tambien el aumento de conflictos

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

Lograr el balance entre la exploracion y la explotacién permite que la organizacién se
encamine hacia la perdurabilidad, con estrategias como la constante innovacion, el uso de las
tecnologias y las alianzas estratégicas, si bien las 3 compafiias objeto de estudio lo estan

realizando hay oportunidad en aumentar la frecuencia.

Las bondades de la ambidestreza y la diversidad cognitiva, son la relacion que lleva a
potenciar las organizaciones objeto de estudio, contando con los directivos mas idoneos
capaces de tomar las decisiones mas importantes y fomentar una cultura organizacional
diferente, de mejorar la competitividad de la organizacion, es justo este el efecto de la relacion

Diversidad cognitiva en la organizacion ambidiestra.
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