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Resumen

Este estudio examina cémo la composicién y el funcionamiento de los equipos directi-
vos (TMT -Top Management Team) de las Pymes argentinas alejadas de los grandes cen-
tros urbanos influyen en la implementacién de su estrategia de innovacién ambidiestra.
La literatura concibe la innovacion desde dos perspectivas caracterizadas por procesos de
aprendizaje y desarrollo cualitativamente distintos entre ellas: la exploracién y la explota-
cién. Mientras la exploracidn estd asociada con nuevos conocimientos, factibles de generar
“innovaciones radicales”, la explotacién implica la utilizacion intensiva de los conocimien-
tos existentes para promover “innovaciones incrementales”. La convivencia simultanea de
ambas orientaciones se denomina precisamente “innovaciéon ambidiestra”. Se ha destacado
la importancia que tiene el liderazgo directivo para cultivar y gestionar los mecanismos que
permitan un equilibrio entre diferentes orientaciones estratégicas como este caso, y el va-
lor que tiene para ello la diversidad de caracteristicas cognitivas, creencias y pensamientos
dentro del TMT. Sin embargo, existen pocas investigaciones que examinen la influencia del
TMT y el impacto de su diversidad y funcionamiento sobre la innovacién ambidiestra en
empresas de paises en vias de desarrollo. Precisamente, este trabajo enriquece el cono-
cimiento existente al comprobar que si bien la “direccién propietaria” de las Pymes regio-
nales se ha caracterizado por un enorme tesén y un gran espiritu emprendedor y creativo,
no han trabajado la diversidad del TMT ni su funcionamiento como sugiere la comunidad
académica, dificultando su “liderazgo de ambidestreza”. Como consecuencia, ellas han visto
reducida la posibilidad de que la ambidestreza se transforme en un valor organizacional que
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permita su sistemadtica realizacién, y de este modo no se encuentra asegurada su sustentabi-
lidad competitiva con base en la innovacién. Este trabajo aporta un camino de superacion a
esta problematica, sugiriendo a la alta direccidon que asuma cabalmente la relevancia que le
otorga la teoria de los Escalones Superiores y recomponga su identidad, a cuyo fin se reco-
mienda adoptar un enfoque y determinadas practicas sumamente utiles y necesarias para
conformar el liderazgo capaz de impulsar eficazmente estas dos culturas antagénicas como
la exploracidén y la explotacidn.

Palabras claves: ambidestreza, innovacién, equipo de alta direccién.

Abstract

This study examines how the composition and functioning of top management teams
(TMT) in Argentine SMEs located far from major urban centers influence the implemen-
tation of their ambidextrous innovation strategy. The literature conceives innovation from
two perspectives characterized by qualitatively different learning and development proces-
ses: exploration and exploitation. While exploration is associated with new knowledge ca-
pable of generating "radical innovations," exploitation involves the intensive use of existing
knowledge to promote "incremental innovations." The simultaneous coexistence of both
orientations is precisely referred to as “ambidextrous innovation.” The importance of ma-
nagerial leadership has been highlighted in cultivating and managing the mechanisms that
allow for a balance between different strategic orientations, such as in this case. Equally
emphasized is the value of cognitive diversity, beliefs, and thinking styles within the TMT.
However, there is limited research examining the influence of the TMT and the impact of
its diversity and functioning on ambidextrous innovation in companies from developing
countries. This study contributes to existing knowledge by demonstrating that, although the
“owner-managed” leadership of regional SMEs has been characterized by remarkable de-
termination and a strong entrepreneurial and creative spirit, they have not developed TMT
diversity or its functioning as recommended by the academic community, hindering their
“ambidextrous leadership.” As a result, they have seen a reduced likelihood that ambidex-
terity will become an organizational value capable of systematic implementation, thereby
undermining the assurance of their competitive sustainability based on innovation. This pa-
per offers a way to overcome this problem, suggesting that top management fully recognize
the relevance assigned by the Upper Echelons theory and restructure its identity, for which
purpose it is recommended to adopt an approach and certain practices that are extremely
useful and necessary to form a leadership capable of effectively promoting these two anta-
gonistic cultures: exploration and exploitation.

Keywords: ambidexterity, innovation, top management team.

Introduccion

Las Pymes regionales radicadas en la provincia de Santa Fe, Republica Argentina, ge-
neralmente de cardcter familiar, han enfrentado histéricamente importantes desventajas
comparativas, debido a las grandes distancias de los principales centros de produccién y
de consumo, agravadas por deficientes infraestructuras para el transporte y altos costos de
servicios indispensables, por citar solo algunos componentes significativos de su matriz
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productiva, logistica y comercial. Estas restricciones las torna criticamente dependientes
de sus propias capacidades para ser competitivas, en cuya concepcion se destaca la impor-
tancia fundamental de su capacidad innovadora.

En la busqueda de ser altamente eficientes y productivas estas empresas estan obligadas a
desarrollar las mejoras practicas y mecanismos internos de funcionamiento, pero al mismo
tiempo atender las demandas y oportunidades puertas afuera con propuestas disruptivas,
capaces de generar espacios de negocios rentables y duraderos. Esta doble vertiente estraté-
gica, de mejorar lo interno sin descuidar lo externo, conforma un contexto de ambidestreza
complejo de asimilar y consolidar, dadas sus particularidades.

Las Pymes que adoptan una estrategia ambidiestra muestran resultados de rendimiento
significativamente superiores en comparacion con sus contrapartes que no integran este
enfoque. Mas precisamente, en el entorno dinamico y a menudo inestable que caracteriza
a las economias en desarrollo, la capacidad de las organizaciones para explorar simulta-
neamente nuevas oportunidades y aprovechar las capacidades existentes se convierte en
un factor determinante importante del éxito sostenible. Y para esto, la evidencia empirica
destaca el importante papel de la orientacién empresarial que ellas adoptan, motivo por el
cual las politicas que apoyan las practicas ambidiestras son esenciales (Trihudiyatmanto et
al., 2025).

Si bien recientes investigaciones han destacado la dificultades que ha representado el
desarrollo de la ambidestreza organizacional para las Pymes debido a la debilidad de sus
sistemas y practicas de gobernanza (Fernandez Texeira & Oliveira Carvalho, 2024), y nume-
rosa literatura sugiere que su implementacion sigue siendo un reto, se ha resaltado la esca-
sez de estudios que analicen y expliquen cémo los miembros de la alta direccidén gestionan
esta paraddjica estrategia (Canale et al., 2023), sobre todo en el particular contexto de estas
empresas (Mu et al., 2020).

Conocida la relevancia que tiene el liderazgo de la alta direccién en el destino de sus orga-
nizaciones, queda claramente expuesto el vacio de conocimiento acerca de cémo influye el
TMT de las Pymes regionales en la creacion y gestion de la ambidestreza y su estrategia de
innovacion ambidiestra.

En consecuencia, este estudio cualitativo tiene como objetivo examinar como los equipos
de alta direccién de las Pymes de la provincia de Santa Fe, Argentina, contribuyen con la
innovacion ambidiestra, poniendo el foco en su identidad, composicién y funcionamiento,
pilares claves en la construccién de un liderazgo capaz de impulsar y sostener con éxito esta
estrategia paradoéjica.

Se adopta como referencia el numeroso conocimiento desarrollado en estudios sobre
gobernanza de Pymes, y se contrasta con la realidad de las organizaciones objeto de este
trabajo.

Marco Teorico

La Teoria De Los Escalones Superiores (Upper Echelons Theory, UET)

Las organizaciones son un reflejo de su equipo de alta direcciéon. La Teoria de los
Escalones Superiores (Hambrick & Mason, 1984) plantea que las caracteristicas de la altos
ejecutivos, conocida como «coalicién dominante» (en los términos de Cyert & March, 1963),
tales como sus cogniciones, valores, percepciones, experiencias y perspectivas, influyen
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definitivamente en las decisiones estratégicas que moldean la direccién de una organizacion.

Como las Pymes carecen de sistemas administrativos complejos y de recursos organiza-
cionales como tienen las grandes empresas, la mayor omnipresencia y visibilidad de sus
directivos en la gestién cotidiana conforma un escenario donde su actuacion tiene una rele-
vancia superlativa en el establecimiento e impulso de sus estrategias.

La Innovacion Ambidiestra: Exploracion Y Explotacion De Conocimientos

La ambidestreza organizacional se usa como una "metafora" para describir organizacio-
nes competentes (Tushman & O’Reilly, 1996), que son capaces de equilibrar y dominar si-
multaneamente diferentes orientaciones estratégicas como la exploracién y la explotacion.

La exploracion y explotacion se conciben como dos procesos de aprendizaje y conoci-
miento cualitativamente distintos (March, 1991; Floyd & Lane, 2000).

La exploracién define el comportamiento de la empresa caracterizado por actividades
que aumentan la busqueda, descubrimiento, experimentacidn, asuncién de riesgos e in-
novacion, mientras que la explotacion se caracteriza por una disminucién de la varianza,
la resolucién de los problemas de manera disciplinada y un enfoque al refinamiento y la
eficiencia (March, 1991; Cheng & Van de Ven, 1996).

La exploracion necesita flexibilidad, creatividad, ruptura de caminos; la explotacion, dis-
ciplina, eficiencia y control (March, 1991; Benner & Tushman, 2003). Una permite a las em-
presas adaptarse a las demandas del mercado; la otra asegura que la organizacion interna
maximice su eficiencia y rendimiento. La exploracidon se materializa en innovaciones radi-
cales o disruptivas mientras la explotacién se materializa en innovaciones incrementales.

Demasiada explotacién resulta en inercia y conservacionismo dinamico (Sull, 1999;
Benner & Tushman, 2003), y como sefialaron Levinthal y March (1993), las empresas que
exageran esta orientacion sufriran habitualmente de obsolescencia. Por el contrario, una
organizacién que se compromete exclusivamente con la exploraciéon pueden perder la vi-
sién de los costos relacionados con la innovacién y renunciar a la eficiencia (Simpson et
al., 2006) y no lograr verse materializados cabalmente los beneficios de su conocimiento
(Levinthal & March, 1993).

Los estudios han sugerido que estas capacidades requieren estrategias, culturas, estruc-
turas y procesos sustancialmente diferentes (Benner & Tushman, 2003): mientras la explo-
racidn esta asociada con estructuras organicas, la explotacion esta asociada con estructuras
mecanicistas (Tushman & O'Reilly, 1996). Ambas han demostrado ser fundamentales para
la competitividad en mercados dindmicos (Gibson y Birkinshaw, 2004) y diversos estudios
han resaltado la importancia de esta capacidad para permitir que las empresas enfrenten
los desafios de la innovacion sin comprometer su estabilidad operativa (Smith & Tushman,
2005; Lubatkin et al., 2006).

Por lo tanto, una organizacién ambidiestra es un sistema que persigue sincrénicamen-
te el refinamiento y la extension de las competencias, tecnologias y paradigmas existentes
(explotacién) asi como la experimentacién con nuevas alternativas y opciones (exploracion)
(Duncan, 1976; Tushman & O'Reilly, 1996).

El gran desafio de la alta direccién de las Pymes consiste en promover y llevar adelan-
te exitosamente ambas orientaciones estrategias de manera sinérgica, metodolédgica y
sistematica.

Las decisiones orientadas a la ambidestreza (DOA)

Las decisiones orientadas a la ambidestreza (DOA) reflejan la capacidad de los equipos
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de alta direccion para gestionar diferentes direcciones estratégicas, como la adaptabilidad
y la alineacién. Mientras que las decisiones orientadas a la adaptabilidad determinan el al-
cance y la eficacia con que las empresas se ajustan a su medio ambiente (orientacién a la
innovacion), las decisiones orientadas a la alineacion enfatizan en la eficiencia con la que
se necesitan realizar las actividades internas para apoyar el objetivo general de la empresa
(orientacion a los costos) (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Smith y Tushman (2005) explican que las formas organizativas, las culturas y los procesos
de asignacién de recursos son determinados por las decisiones de la alta direccién. Como
las orientaciones estratégicas se engendran en el equipo de alta direccidn, ella puede pre-
cisamente con sus decisiones crear empleados con comportamientos ambidiestros en toda
la empresa. De este modo, un enfoque equilibrado de la innovacién requiere tambien que
los altos directivos apoyen una postura estratégica orientada a la eficiencia interna, que me-
jore todas las partes de la cadena de valor y apoye la explotacién del mercado de productos
existentes.

Como la orientacién a la innovacién y la orientacién de costos denotan mecanismos de
implementacién que son complejos y dificiles de asimilar y manejar debido a su naturaleza
cultural implicita, los TMT ademas de ser tomadores de decisiones ambidiestras, también
funcionan como modelos a seguir para valores y creencias asociados con ambas orientacio-
nes. Debido a este papel prominente de los altos directivos en la formulacién de las DOA y
la implementacion de sistemas de gestion orientados a la ambidestreza, la construcciéon de
orden superior se conoce como "Liderazgo de Ambidestreza”y, por lo tanto, también integra
fuertemente la nocién de organizaciones como reflejos de sus altos directivos.

Para posicionarse mejor en entornos empresariales competitivos y dindmicos, el lideraz-
go transformacional desempefia un papel crucial en el impulso equilibrado de las activida-
des de exploracidn y explotacion en las Pymes (Al Maalouf et al., 2025). Resulta fundamental
que el liderazgo gerencial pueda matizar estas orientaciones estratégicas considerando las
particularidades del sector, la dindmica del mercado y el nivel actual de ambidestreza de la
organizacion, para llevar a toda la organizacién a navegar las complejidades y abordar efi-
cazmente las incertidumbres propias de contextos caracterizados por economias inestables
y en transicion (Martin et al., 2025).

Recursos y herramientas para el desarrollo de la ambidestreza

Las organizaciones pueden desarrollar capacidades para dominar orientaciones estrate-
gias antagonicas creando estructuras separadas para aquellas actividades que involucran
exploracion y explotacion (ambidestreza estructural) (Tushman & O'Reilly, 1996; Benner
& Tushman, 2003) o creando un contexto que anime a los miembros a hacer sus propios
juicios respecto a la mejor forma de dividir su tiempo entre las demandas conflictivas de
exploracién y explotacién (ambidestreza contextual) (Gibson & Birkinshaw, 2004; Halevi et
al., 2015). La forma en que los miembros del TMT gestionan la informacién, se comportan
y actian, podria sefialar las normas y expectativas de un patréon de comportamiento para el
resto de empleados (Carmeli & Halevi, 2009). Por ello, en un contexto donde la organizacion
desea seguir estas dos estrategias, es fundamental que el TMT transmita claramente la idea
y sus comportamientos asociados.

Los estudios han identificado diferentes caracteristicas y acciones del TMT para el fomen-
to del cambio estratégico, la innovacion y la ambidestreza, como a) la composicién de la alta
direccién (Bantel & Jackson, 1989), b) sus caracteristicas demograficas (Wiersema & Bantel,
1992), c) Su diversidad cognitiva (heterogeneidad) (Hambrick et al., 1996), d) el grado de la
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discrecion gerencial (Haleblian & Finkelstein, 1993).

Por otro lado, la literatura existente sobre ambidestreza destaca la relevancia de los ge-
rentes ambidiestros, como aquellos con pensamientos y cogniciones paradéjicos (Smith &
Tushman, 2005; Raisch et al., 2009), repertorio conductual (capacidad para cumplir diferen-
tes roles) y comportamiento de diferenciacion (capacidad de liderar de manera diferente en
diferentes contextos) (Carmeli & Halevi, 2009; Raisch et al., 2009).

Los procesos del TMT que fomentan la ambidestreza organizacional

La Integracién Conductual o del comportamiento, compuesta por tres procesos de equipo
interrelacionados, a) comportamiento colaborativo (mutua colaboracidn), b) intercambio
de informacion (informaciéon compartida) y ¢) toma de decisiones conjunta (Simsek et al.,
2005) puede ayudar a la construccion de esta doble capacidad para exploracion y explota-
cién y es particularmente util en condiciones de alto dinamismo ambiental.

A pesar de que son pocas las evidencias de estudios que hayan observado empiricamente
(Lubatkin et al., 2006; Halevi et al., 2015) la importancia de un "TMT conductualmente in-
tegrado" en el logro de la ambidestreza en las Pymes y unidades de negocios, se reconocen
ciertos mecanismos del TMT que la generan y sostienen (Venugopal et al., 2019), como los
a) los mecanismos de conectividad (un TMT bien conectado puede entenderse como uno
con mayor densidad interna, donde sus miembros tienen mas acceso el uno al otro, mayor
libertad para acercarse y generar sistemas de comunicacién mas abiertos (Cao et al., 2010) y
los b) los mecanismos de interfaces multifuncionales ( los caminos que permiten el inter-
cambio de conocimientos formales entre miembros de diferentes unidades funcionales en
el equipo (Jansen et al., 2009; Mom et al., 2009).

Los TMT con multiples representantes funcionales dentro del equipo pueden considerar
soluciones desde diferentes perspectivas (Simons et al., 1999) y asi mejorar la capacidad de
la empresa para gestionar las demandas especificas de exploracién y explotacién ( Jansen et
al., 2009; Mom et al., 2009; De Clercq et al., 2014).

¢Donde surge la ambidestreza organizacional?

La ambidestreza organizacional surge especificamente del ser humano en la parte supe-
rior de la empresa: la flexibilidad en la distribucién del tiempo y la atencién de los recursos
humanos del TMT hacia la exploracién y explotacion son facilitados por practicas laborales
que ayudan a compartir informacién, conocimientos y decisiones. Esta es una distincién
importante, ya que la flexibilidad no reside en el sistema, sino mas bien con las elecciones
de comportamiento de los miembros del TMT.

La Diversidad En Los Equipos Directivos Y Su Impacto En La Innovacién Ambidiestra

Para lograr una gestion equilibrada de las actividades relacionadas a la explotacion y la
exploracién, un factor clave es la diversidad en los equipos directivos.

Las investigaciones destacan que la composicion diversa del TMT, en términos de perso-
nalidades, educacion, formacién y demografia, mejora la capacidad del equipo para enfren-
tar desafios estratégicos complejos. Especificamente, los equipos con niveles mas altos de
diversidad cognitiva pueden usar diferentes perspectivas para escanear el entorno y proce-
sar la informacion, y se puede esperar que generen mds ideas creativas e identifiquen opor-
tunidades disruptivas (Wei & Wu, 2013). Por lo tanto, se enriquecen las discusiones estraté-
gicasy se mejora la capacidad del equipo para adaptarse tanto a las demandas de innovacion
como a las necesidades operativas de la empresa (Raisch et al., 2009).
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La diversidad de pensamiento no solo desafia el statu quo, sino que genera un entorno
propicio para la toma de decisiones mas informada y estratégica. Esto impulsa a las organi-
zaciones hacia la innovacion, dado que aumenta la capacidad colectiva para abordar proble-
mas complejos mediante la presentacion de multiples perspectivas (Bantel y Jackson, 1989).
Lainclusién de perspectivas variadas en el marco de un clima de confianza permite mejorar
la calidad de la toma de decisiones estratégicas en equipos de alta direccidon, facilitando el
procesamiento de informacién compleja (Olson et al., 2007) lo que resulta en una mayor
capacidad para equilibrar la exploracién y la explotacién.

Ademas, un equipo directivo diverso facilita la interpretaciéon ambivalente, un fenémeno
en el que los problemas se ven simultaneamente desde perspectivas positivas y negativas.
Este tipo de interpretaciéon fomenta una mayor sensibilidad a las asociaciones, lo que au-
menta la creatividad y previene la simplificacion excesiva (Plambeck & Weber, 2009), favo-
reciendo la ambidestreza organizacional.

El Impacto del CEO En El Empoderamiento Psicolégico Del TMT: Impacto En La
Innovacion

Se ha destacado que la presencia y el trabajo de un CEO profesional (chief executive offi-
cer) como integrante del equipo de alta direccién promueve el empoderamiento psicolégico
del equipo directivo, un factor clave que influye en la capacidad de innovacién. Si bien en
el ambito de las Pymes familiares ha sido un tema controversial, en muchos casos demos-
tré que promueve significativamente el entusiasmo colectivo a través de su compromiso y
pasion.

Segun Kirkman et al. (2004), el empoderamiento psicolégico del equipo facilita interac-
ciones de alta calidad entre los miembros del TMT y el CEO, lo que promueve la confianza,
la colaboracién y la toma de decisiones efectivas dentro de la diversidad. A su vez, permite
al TMT abordar los desafios estratégicos con mayor confianza y autonomia, lo que favorece
la creatividad y la implementacién de ideas innovadoras.

El Funcionamiento De La Alta Direccion: La Importancia Del Trabajo En Equipo

El trabajo en equipo, caracterizado tanto por una dindmica interactiva como por el com-
promiso individual, ha sido relacionado con la eficacia y el éxito organizacional (Gil et al.,
2008), dimensiones que no se logran cuando «la personalidad, conocimientos, habilidades y
experiencias de cada miembro, se diluyen entre las del resto». (Cardona & Wilkinson, 2006,
pag. 2). En general, existen grupos de trabajo, pero un grupo no es un equipo, porque si bien
sus miembros tienen un interés comun, «no lo tienen en comun, por su propia cuenta, no
se han apropiado de él». (Bermeo et al., 2013, p. 103).

Un equipo se conforma cuando sus integrantes interactian en forma dindmica, inter-
dependiente y adaptativa; en el que cada integrante tiene un rol especifico y comparten la
responsabilidad de sus resultados en un ambito organizacional (Rojas et al., 2018).

Si bien los miembros de los equipos suelen tener roles funcionales, por el tipo de activida-
des que realizan habitualmente, son los roles de equipo los que le dan su caracter esencial,
pues permiten «una connotacién interactiva dentro del equipo» (Aritzeta y Ayestaran, 2003,
p. 64), siendo por lo tanto imprescindibles para consolidar una productiva dindmica colecti-
va, consecuencia del ajuste entre las habilidades de las personas y las funciones del equipo
(Ros Guasch, 2006).

INFLUENCIA DE LA ALTA DIRECCION EN LA INNOVACION AMBIDIESTRA EN PYMES REGIONALES, 19

Walter Horacio Nardelli y Andrés A. Osorio Londofio (13-32)


http://rtyc.utn.edu.ar/index.php/rtyc
https://doi.org/10.33414/rtyc.55.13-32.2026
https://portal.issn.org/resource/ISSN/1666-6933#

Universidad Tecnolégica Nacional Revista Tecnologia y Ciencia
FEBRERO - ABRIL 2026 / Afio 24 - N° 55 DOI: https://doi.org/10.33414/rtyc.55.13-32.2026 - ISSN 1666-6933

Metodologia

Este estudio explora la composicién y el funcionamiento del equipo de alta direccién de
las Pymes regionales con el objetivo de descubrir y ponderar el grado de su influencia y con-
tribucion en la estrategia de innovaciéon ambidiestra, temdtica que en este contexto, hasta la

fecha,

no ha sido estudiada cientificamente.

Aproximacion al objeto de estudio
La investigacion ha sido realizada en el ambito del Departamento General Obligado de la
provincia de Santa Fe, Republica Argentina. Su ubicacién se puede apreciar en la Figura 1.

[ Sudameérica ]

Depto. General
Obligado, Provincia de
Santa Fe

[ Provincia de Santa Fe ]

F

[ Republica Argentina ]

Figura 1. UBICACION GEOGRAFICA. Fuente: Elaboracién propia

La eleccién de este ambito de estudio, y en consecuencia de las empresas incluidas en la
investigacion, se ha basado en las siguientes consideraciones:

a.

20
(13-32)

Por sus caracteristicas geograficas, socioecondmicas y culturales, el conocimiento que
se logre de las Pymes que la integran pueden ser utiles para la mayoria de las empresas
de este tipo radicadas en estas localizaciones.

Esta region cuenta con una importante cantidad y variedad del tipo de empresas
pertinentes para proveer una sélida base de conocimientos para ser estudiados en
profundidad.

La cercania y accesibilidad a los propietarios y directivos de cada una de estas empre-
sas representa una valiosa facilidad para generar una dialéctica productiva, que permi-
ta comprender y describir las causas y derivaciones del fenémeno objeto de estudio.
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El departamento General Obligado estd compuesto por muchas localidades rurales de
pocos habitantes y sus urbanizaciones mas pobladas no superan los 100.000 habitantes.
Las zonas rurales se caracterizan por dedicarse mayoritariamente a la produccién agrico-
la y ganadera, y en las ciudades las actividades mayoritarias son las industriales, comer-
ciales y servicios. Dentro de las actividades industriales, se destacan las manufacturas
de origen agropecuario ( particularmente frigorificos de carnes, plantas de elaboracion
de aceites comestibles, hilanderias y elaboracidn de algoddn hidréfilo, plantas de elabo-
racién de alimentos y bebidas, elaboracién de productos de panificacién y afines, cur-
tiembres, plantas de elaboracidon de derivados lacteos, entre las mds importantes) y las
manufacturas de origen industrial ( plantas metaliirgicas y metalmecdnicas, plantas de
fabricacién de maquinaria agricola, fabricacién de productos para la seguridad y protec-
cién automotriz, fabricacidon de productos para la limpieza y desinfeccion y elaboracion
de productos para la higiene y estética personal, entre otras actividades).

Un analisis del Centro de Estudios Para América Latina (Ocampo, 2000) expuso que estas
zonas enfrentan condiciones desfavorables para competir, ya que muchos de los factores
que impulsan la misma estdan "localizados" en centros metropolitanos (poblacidn, conoci-
mientos, servicios, infraestructura, influencias en politicas publicas, etc.). Es por ello que
estas regiones son caracterizadas como “marginales”, y en consecuencia sus organizacio-
nes son puestas a exigencias de competitividad superlativas para poder sustentarse.

Si bien el desempefio de las Pymes resulta afectado por estas circunstancias desfavo-
rables que las rodean, en la investigacion desarrollada por Bloom, Propper, Seiler y Van
Reeiner (Martinez, 2017) se argumenta que sus principales problemas obedecen al funcio-
namiento de la administraciéon y la gerencia. Se ha reconocido que la clave para la com-
petitividad consiste en rodearse de un equipo directivo capaz, que tenga como prioridad
la adecuada gestioén financiera y conseguir la excelencia en los productos y servicios que
ofrecen a sus clientes (Martinez, 2017). Esto se condice con la tesis de Rueda (Martinez,
2017) que considera la profesionalizacién de la organizacién y por relacidn, la disponibili-
dad de directivos capaces, sus factores principales de competitividad.

Las investigaciones también demuestran que si bien los directivos de las Pymes recla-
man condiciones comparativas igualitarias, en general no aspiran a ser competitivas sus
organizaciones apoyandose en ayudas publicas, ni a costa de desaprensivas decisiones,
sino a través del esfuerzo personal y el compromiso con sus comunidades locales.

Estudios realizados por la “Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econémico”
(OCDE) han destacado el valor de la innovacion para el fortalecimiento de la “competiti-
vidad estructural” de estas empresas. De este modo, también queda expuesta la estrecha
relacion entre innovacién y alta direccion, lo que refuerza el interés en profundizar las
implicancias de esta vinculacion.

Disefio de la investigacion

En funcioén del citado vacio de conocimiento y los objetivos planteados en este trabajo,
se ha considerado pertinente realizar una investigacion cualitativa que basada fundamen-
talmente en la indagacion y la reflexién permita encontrar explicaciones que ayuden a
comprender como la alta direccidn desarrolla su estrategia de innovacién ambidiestra y
en todo caso que ellas deberian hacer para perfeccionar su influencia.
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Principales caracteristicas de la investigacion

Por su finalidad
El objetivo es enriquecer el conocimiento tedrico a partir del andlisis de la realidad de un
contexto particular, considerando como marco de referencia la literatura pertinente.

Por su alcance temporal
Fundamentalmente transversal, pues se considera el estado del problema en un determi-
nado tiempo, y no se analiza pormenorizadamente su evolucién cronoldgica.

Por su profundidad
Es una investigacion exploratoria y descriptiva, pues el objetivo consiste en examinar el
tema objeto del estudio y poder explicar sus caracteristicas y relaciones.

Por su enfoque

Es una investigacion de enfoque cualitativa, pues no busca cuantificar sino comprender,
profundizar en el entendimiento de las causas del problema, y en todo caso plantear inter-
pretaciones o recomendaciones derivadas de dicha comprension.

Estrategia e instrumento de investigacion

Para el relevamiento de la informacién la herramienta fundamental han sido entrevistas
en profundidad. Posteriormente se utilizaron cuestionarios semi estructurados para com-
plementar los apuntes de las entrevistas y precisar algunas conceptualizaciones relevadas
inicialmente.

Para asegurar la calidad del proceso de investigacion, se realizaron previamente pruebas
piloto en dos empresas, lo que permitio ajustar la planificacién del trabajo, valorar la impor-
tancia de suministrar a los entrevistados el conocimiento teérico sobre el tema y tener en
cuenta la importancia de generar un clima de confianza para poder profundizar el proceso
analitico y reflexivo.

Muestra poblacional

La determinacion de la composicion y tamafio de la poblacién y de la muestra ha sido una
cuestion sustancial para esta investigacion, por la relevancia que los tipos y caracteristicas
de las organizaciones tienen para el objetivo de la misma. La eleccién del &mbito de estudio,
y en consecuencia de las empresas incluidas en la investigacion, se ha basado en las siguien-
tes consideraciones:

1. Empresas donde se pueda realizar las entrevistas con personas representativas de la
conduccién empresarial, fundamentalmente directivos propietarios.

2. Siempre que ellos confirmen su real interés en participar de la investigacion y de
contar con sus resultados.

3. Organizaciones dotadas de una génesis y caracteristicas que permitan un analisis en
profundidad de las categorias de andlisis establecidas.

Segun estos criterios, y sin que signifique alguna calificacion ni categorizacion, se eligie-
ron entonces las empresas mas pertinentes para el objetivo de la investigacion, arribando
a una muestra final de 7 (siete) organizaciones, que se valor¢ suficiente, por la profundidad
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prevista en el proceso y el objetivo de la investigacion. Por lo tanto, la seleccion de la pobla-
cién y de la muestra se ha basado fundamentalmente en la valoracién de las fuentes mas
pertinentes para el andlisis y las explicaciones del fendmeno de estudio.

Categorias de analisis

Las principales topicos derivados en respectivas categorias de andlisis que han confor-
mado el problema y el objetivo de la investigacién han sido: a) Caracterizacién y contextua-
lizacién de las Pymes regionales, b) Composicidn de la alta direccién, ¢) Funcionamiento
de la alta direccidon d) Generacidn e implementacién de la innovaciéon ambidiestra y e)
Importancia de estos factores para la competitividad.

Analisis de los datos

Para este proceso se adopt6 un camino basico de exploracidn y analisis de los datos rele-
vados con el objetivo de encontrar conceptos relevantes para el objetivo de la investigacion,
que permitan describir y explicar la realidad con la mayor precisién posible, y contrastarla
con la teoria pre-existente.

Las principales fases del proceso de relevamiento y analisis de datos se describen a
continuacién:

« Durante la entrevista, previo acuerdo con el involucrado, se procedié a la grabaciéon
de la misma, y a la toma de apuntes especificos. Con la documentacién obtenida de
los cuestionarios semi estructurados enviados posteriormente, se aseguro la fase de
validacion de los datos obtenidos.

« El registro de los datos se estructuro en la Biticora de Datos, donde a partir de los t6-
picos a analizar y las preguntas de investigacion se ordenaron las respuestas de cada
una de las empresas.

 Para el andlisis de resultados se elabord la Biticora de Andlisis, donde se codificaron
los mismos en 23 (veintitrés) tablas, correspondientes cada una de ellas a las catego-
rias y preguntas de investigacidn pertinentes.

+ Finalmente se registraron los resultados en una base de datos, lo que facilito la visua-
lizacién y analisis de la informacidn a través de técnicas de Business Intelligence, que
permitié arribar a los siguientes resultados.

Resultados

A continuacidn se exponen los resultados mas relevantes de la investigacion.

Nota: En algunos casos se complementa la descripcion de los resultados con citas textua-
les de las personas entrevistadas que se consideran relevantes para comprender sus alcan-
ces. Las mismas se indican en letras cursivas y entre comillas para su adecuada identifica-
cién y comprension.

La Identificacion De La Alta Direccion

En su mayoria, la alta direccién de las Pymes regionales objeto de este estudio estd in-
tegrada por propietarios o familiares. Si bien se manifiesta una mayor presencia de pro-
fesionales externos en sus gerencias seniors o funcionales, la alta direccién se carac-
teriza por la presencia dominante de directivos internos provenientes de la genética
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propietaria. Propietario-director-gerente Empresa2: “la direccién somos los... miembros de la
familia”. Propietario-director-gerente Empresa4:”el directorio en realidad termina siendo un con-
sejo de familia, es solo un directorio formalmente”. Gerente Empresa5: “estd muy fuerte la figura
del directorio como representacion de accionistas con vocacion familiar y no tanto a la gestion del
negocio, el directorio tiende mds a representar que a gestionar”.

Aunque se manifiesta una tendencia a delegar responsabilidades y favorecer una gestion
mas profesional en las dreas de mayor jerarquia, sigue aun presente una conformacion fa-
miliar bastante cerrada en términos de liderazgo. Quienes conducen estratégicamente estas
organizaciones suelen realizar simultaneamente actividades propias de los roles de propie-
tario, directivo e incluso gerente, componiendo de este modo una presencia “multifacética”
en sus empresas.

Por otro lado, debido a que el 6rgano legal de direccion se conforma muchas veces para
cumplir simplemente con las exigencias normativas, suelen no coincidir sus integrantes
con quienes ejercen realmente esta funcion. Precisamente, los resultados muestran que
“solo algunos miembros del 6rgano legal ejercen realmente la funcién directiva (47%)” y
“hay directivos protagdénicos que no integran el 6rgano legal ejercen realmente la funcién
directiva (22%)”. Propietario-director-gerente Empresal: “el directorio es mds amplio pero no ne-
cesariamente quienes son directores estdn en la alta direccion y conduccion cotidiana de la em-
presa...se consideran miembros de la alta direccion a quienes toman decisiones importantes en la
empresa, que no necesariamente coincide con ser director”. Director-gerente Empresa3: “como alta
direccion no aparece identificada”. Propietario-director Empresa6: “con respecto a la direccion, no
se condice mucho los érganos legales con la gestion en la realidad”.

La Valoracién Del Grado De Relevancia De Los Factores de Exito

En general, no se evidencia que quienes estan al frente de estas compaiiias hayan profun-
dizado respecto de la naturaleza de su funcién especifica de direccién: Gerente Empresa5: “el
cuerpo directivo mds que pensarse a si mismo, piensa en la estructura, no toma conciencia de su
funcion...”. Director-Gerente Empresa3: “yo creo que realmente no se desarrolla la funcion de di-
rector”. Propietario-director-gerente Empresa7: “...a la hora de la verdad las decisiones se terminan
tomando “arriba” nosotros siempre tratamos de darle menos importancia a la direccion para darle
mds importancia abajo”, ni hayan ponderado la relevancia que este rol tiene para el destino
de sus organizaciones: Propietario-director Empresa6: “con respecto a la relevancia de la direc-
cion, no es un tema sobre el cual se reflexione profundamente o se tenga una opinion determinada”.

Precisamente, los miembros de la alta direccidon consideran que el factor mas importante
del éxito empresarial de sus empresas lo conforma el trabajo de los mandos intermedios,
por sobre la importancia de la composicion y el funcionamiento de la alta direccion.

El Grado De Diversidad En La Composicion De La Alta Direccion

En cuanto al grado de diversidad de los integrantes de la alta direccidn, se manifiesta una
tendencia bastante homogénea en cuanto a edad y género, aunque un poco mas heterogé-
nea en términos de personalidades y estilos.

No se han realizado estudios técnico-profesionales especificos para determinar la perso-
nalidad o los estilos de conduccion de cada uno de sus miembros, por lo que tanto la diversi-
dad en la composicién como la vinculacién del estilo ejecutivo y las estrategias a impulsar en
este tipo de empresas se ha producido de manera intuitiva y personalizada (como ejemplifica
la afirmacion de un dirigente “la alineacion del estilo ejecutivo con la estrategia a impulsar es algo
que se dio informalmente”).
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La Dinamica De trabajo Y El Funcionamiento De La Alta Direccion

La alta direccidén trabaja en grupo o en colaboracion, pero no trabaja en equipo en los tér-
minos y condiciones que sugiere la literatura: Director-gerente Empresa3: “con respecto al funcio-
namiento en equipo de la alta direccion, la verdad que asi no funcionamos... equipo no hay, si como
grupo o en colaboracion”. Propietario-director Empresa6: “la direccion no funciona como equipo, si
podriamos decir que funciona como un grupo de trabajo, aunque hay tanto conocimiento y confianza
entre los socios que ya sabemos cémo actuar en cada caso”.

Por otro lado, no se ha establecido formalmente un procedimiento de planificacién, organi-
zacion y control de la alta direccién y su funcionamiento se caracteriza por una alta informali-
dad: Propietario-director-gerente Empresal: “podriamos decir que el funcionamiento de la direccion
es informal...”. Propietario-director-gerente Empresa 2: “el funcionamiento de la alta direccion es
informal”. Gerente Empresa5: “veo que falta en la zona este tema de la organizacién de la direc-
cion...”..”necesitan una direccion mds profesional y les cuesta dar el paso porque hay mucho temor
en perder el control”.

La Incorporacion y Establecimiento de un CEO Profesional En La Pyme Regional

Si bien en general los directivos entrevistados se manifiestan positivamente respecto del
establecimiento de esta posicion organizacional, no se ha convertido en una realidad en la
mayoria de las Pymes objeto de la investigacidn: Propietario-director-gerente Empresa7: “pensa-
mos en traer alguien como CEO pero hasta ahora no lo encontramos...hoy vemos el recambio orga-
nizacional con cierta urgencia...nosotros estamos en miramiento de la busqueda de ver si se puede
promocionar dentro de la empresa o fuera de la misma...para ser CEO hay que tener conocimiento y
actitud, sobre todo actitud...”.

Quienes han experimentado la presencia de un CEO profesional consideran que ha ayu-
dado a que la alta direccién mejore su ambiente de trabajo y se concentre en cuestiones mas
sustantivas y estratégicas. También reconocen haber ayudado a que ella aborde cuestiones
postergadas que demandaban tratamiento y resolucion.

Los mecanismos de intercambio entre la alta direccion y el CEO se producen casi el 50 % de
las veces en encuentros personalizados durante la gestion cotidiana, sin que necesariamente
exista un mandato colectivo o de un mecanismo formal de interacciéon devenido del 6rgano
como cuerpo colegiado. Las evidencias recogidas muestran que solo el 25 % de las veces dichas
interacciones se materializan en reuniones planificadas con la presencia del cuerpo directivo.

La Ambidestreza Y La Innovacion Ambidiestra En Las Pymes Regionales De La
Provincia de Santa Fe, Argentina

A la hora de hablar de ambidestreza e innovacién ambidiestra, asi como explotacién y ex-
ploracién de conocimientos, los directivos entrevistados manifiestan no tener conocimiento
del tema en los términos y con los alcances que plantea la comunidad académica, exhibiendo
cierto desconcierto e inquietud en relacién a su valorizacién o pertinencia con su realidad co-
tidiana: Director-gerente Empresa3: “yo no escuche previamente el termino innovacién ambidiestra”.
Gerente Empresa5: “Para mi esto es nuevo, yo no lo habia escuchado nunca a esto de tener una meto-
dologia de manejar las dos vias de la innovacion, es interesante pensarlo en conjunto, generalmente
uno tiende a pensar de que hay dos caminos que uno tiene que elegir...y se tiende a priorizar...”.

Para llevar adelante la exploracion y la explotacion, estas empresas utilizan términos y
desarrollan sus propias practicas y metodologias de trabajo: Propietario-director Empresa6:
“quizds nos falta ser mds claro en este sentido, normalmente impulsamos ambas cosas pero quizds
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terminamos confundiendo porque no lo hacemos de una manera formal y metodologica”. “diria que
el método es un poco el impulso dia a dia, no sabria decir si es un equilibrio o una combinacion, por-
que no lo abordamos desde este enfoque, al menos no planificadamente, quizds si intuitivamente”.

Por las evidencias recogidas, siempre la exploracion estuvo presente en la vocacion inventi-
va de los lideres fundacionales de estas Pymes, y de hecho esto les ha permitido innovaciones
disruptivas de alto impacto en algunos casos. Sin embargo, en general ellas han impulsado de
manera mas sistematica la explotacion de conocimientos manifestada “en mejoras productivas,
para incrementar la calidad del producto™( Director-gerente Empresa3), “ lo primero que hay que
hacer es que los productos estén vigentes...hay un llamado permanente a la innovacion explotatoria”
( Gerente Empresa5), “estamos trabajando que procesos podemos ir cambidndolos para mejorar pero
siempre pensando en los costos” ( Propietario-director-gerente Empresa4.)..

Por otro lado, aunque se establecen prioridades y objetivos a corto y mediano plazo, en
general se adolece una planificacién estratégica formal de la innovacién: “todo lo de innova-
cion que se hizo fue de forma aislada, sin planificacion, cosas puntuales, en base a algun andlisis
muy superficial frente a una determinada necesidad que surge...” (Director-gerente Empresa3), “en
general la evaluacion que hacemos de la efectividad de la innovacion es mds bien personal e informal,
no se evaliia sobre un documento de planificacion como se da el cumplimiento de metas y objetivos”
(Propietario-director Empresa6), “hoy el pensamiento es no avanzar con esto...y capaz que dentro de
dos (2) afios cambia el signo politico y vuelven a cambiar las condiciones...y es un tema que conlleva
que estas dos situaciones (innovaciones incrementales e innovaciones radicales) tengan una diferen-
ciacion también” ( Propietario-director-gerente Empresa7).

Que Restringe y Condiciona El Impulso Y La Implementacion De La Estrategia de
Innovacion Ambidiestra

En general, los directivos consideran que los tres factores mas restrictivos y condicionantes
del impulso de la innovacién ambidiestra son a) la falta de personas calificadas y b) de conoci-
mientos especificos sobre la problematica, y ¢) la precariedad de sus sistemas de informacién
y gestion.

Acciones Para Mejorar La Contribucion De La Alta Direccion Con La Innovacién
Ambidiestra

Finalmente, se solicit6 a los dirigentes de estas Pymes, a partir de una lista de posibles ac-
ciones, que establezcan un orden de prioridades de las cosas que ellos consideran conveniente
llevar a cabo para mejorar su contribucion con la innovacién ambidiestra. Ellos manifiestan
interés en profundizar sus conocimientos sobre el significado y el alcance de la innovacién
ambidiestra, y lograr que la alta direccién la coloque dentro de sus prioridades estratégicas.
También incluyen dentro de estas prioridades, la necesidad de iniciar un proceso de capacita-
cién sobre el rol, las responsabilidades y las funciones especificas de la alta direccion.

Discusion

La Cuestion Directiva En Las Pymes Regionales
Los propietarios directivos de las Pymes regionales de la provincia de Santa Fe, Argentina,
a pesar de una enorme capacidad de resiliencia, del esfuerzo y de la pasion puestos al
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servicio de sus organizaciones, no han trabajado el rol de alta direccién en la medida de sus
exigencias estratégicas y de la maxima relevancia organizacional que le otorga la teoria de
los Escalones Superiores.

La disonancia entre quienes integran el maximo cuerpo legal de la empresa y quienes
realmente ejercen la funcion directiva, una heterogeneidad derivada de su génesis, el ejer-
cicio simultaneo de los roles de propietario y directivo, y la dindmica poco estructurada y
formal de su funcionamiento, entre otros factores y desencadenantes, no contribuye a una
direccién mas profesionalizada, interfiriendo en la conformacién de una sélida y organiza-
da gobernanza, como sugiere la literatura.

La valoraciéon que hacen los miembros de la alta direccién ubicando el trabajo de los man-
dos intermedios como el principal factor de éxito de sus empresas confirma el abordaje de
una organizacion estratégica debilitada en su apice. Si bien esta inclinacién a la importancia
de la gestiéon mds ejecutiva suele fundamentarse en la necesidad de una gran elasticidad y
practicidad en la toma de decisiones, oculta la relevancia que tiene la eficacia y la identi-
dad directiva como mecanismo de representacién institucional, y su consecuente liderazgo,
particularmente cuando se trata de impulsar estrategias paraddjicas como la ambidestreza.

La incorporacion de un CEO profesional ha demostrado ser un catalizador importante en
este sentido, pero el temor a cierta pérdida de control y la falta de confianza en el gobierno
de terceros, ha demorado su real instrumentacion, perdiéndose de este modo el potencial
empoderamiento del TMT que la literatura le reconoce a su actuacion.

La Innovacion Ambidiestra En Las Pymes Regionales

Las Pymes regionales en general no han logrado trasladar su espiritu emprendedor e
innovador a su realidad de manera metodoldgica y sistematica. Efectivamente, su mayor
orientacion a la eficiencia operativa les ha permitido en muchos casos destacarse competiti-
vamente, pero la menor orientacion a la exploracidon ha impedido equilibrar adecuadamen-
te el alineamiento interno con la necesariamente sostenida adaptacién externa.

El seguimiento de caminos propios para el desarrollo de la innovacién puede categorizar-
se como una virtud empresarial, pero también confirma que de este modo se han desapro-
vechado la riqueza de otras experiencias y aprendizajes, reafirmando la desconexién entre
los conocimientos elaborados por la comunidad académica y sus practicas empresariales.

Conclusion

Los resultados de esta investigacion revelan un panorama novedoso en la relacion entre
la alta direccion de las Pymes regionales y la innovacién ambidiestra, un tema nunca explo-
rado en el contexto de este trabajo: a pesar que sus principales dirigentes consideran a la
escasez de recursos calificados y la falta de conocimiento sobre la materia, este trabajo pone
énfasis en la particular caracteristica de su gobernanza como el principal factor de influencia en la
generacion e implementacion de su estrategia de innovacion ambidiestra.

En tal sentido, se plantea la necesidad de que estas empresas desarrollen una direccion mds or-
gdnica, funcional y pertinente, que permita conformar una clara identidad. De este modo, como
sugiere la literatura, ella podrd generar un fuerte liderazgo de ambidestreza, sumamente necesario
para convencer y motivar cabalmente a todos los integrantes de la organizacion que la convivencia
de dos culturas diferentes dentro de la misma empresa no es un error sino una decision estratégica
genuinamente concebida.
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Como resultado, la vision emprendedora e innovadora de los propietarios directivos de las Pymes
regionales podrd convertirse en un valor cultural y asi operativizarse sustentablemente consolidan-
do su competitividad.

El reconocimiento que ellos han manifestado en las entrevistas acerca de la necesidad de revisar
la composicion y funcionamiento de la alta direccion, y dotarla de un mayor conocimiento sobre
ambidestreza organizacional e innovacion ambidiestra representa una oportunidad invalorable
para abordar esta problemdtica en el marco de los resultados obtenidos, el acercamiento a los des-
cubrimientos tedricos y las sugerencias explicitadas en este trabajo.

Limitaciones De La Investigacion

A pesar de la validez de los hallazgos, es necesario destacar algunas limitaciones.

En primer lugar, si bien la naturaleza cualitativa de la investigacion ha permitido profun-
dizar el analisis de los aspectos esenciales, se conservaron algunos de ellos por cuestiones
de confidencialidad.

En segundo lugar, las evidencias recabadas provinieron de interacciones con uno o mas
miembros de la alta direccién de cada una de las empresas, que si bien fueron representati-
vos para el objetivo, no incluyeron a todos los que la integran.

En tercer lugar, es importante aclarar que la muestra no incluye a todas las Pymes que for-
man parte del &mbito geografico al que se refiere el trabajo, pero si fue disefiada de manera
especial para incluir una lista de Pymes muy importantes.

Como la investigacién ha sido enfocada para descubrir, explicar y comprender profunda-
mente como la alta direccion de estas empresas influyen en su estrategia de innovacién am-
bidiestra, y asi identificar aspectos donde trabajar para un mejor aprovechamiento de sus
interacciones, no tiene el objetivo ni la pretension primaria de su generalizacion, aunque
sus conclusiones pueden ser tutiles para que otras empresas similares puedan plantearse
como estan respecto de esta importante cuestion, ya que representa una prioridad estra-
tégica en el marco de su necesaria elevacion de competitividad, segun se ha argumentado.
En consecuencia, cuando se conciban los descubrimientos de este estudio como validos o
signifiquen una apertura a la consideracion del problema y sus potenciales respuestas para
extenderlos a empresas radicadas en otros lugares, particularmente mads alejados, sugeri-
mos tener en cuenta y discernir adecuadamente todos los aspectos contextuales que pueden
incidir en la interpretacion de los resultados y las conclusiones.

Futuras Investigaciones

Este estudio abre la puerta a futuras investigaciones en varias areas o sentidos.

Una posibilidad seria profundizar en las caracteristicas personales y cognitivas que debe-
rian tener los miembros de la alta direccidn para ser impulsores productivos de la innova-
cién ambidiestra en Pymes de estas caracteristicas.

Profundizar acerca de qué métodos o adaptaciones a los enfoques de gestion de la ambi-
destreza desarrollados por la literatura serian mas utiles y aplicables a este tipo de empresas
también conforma un interesante escenario de investigacion.

Finalmente, extender la investigacion a un nimero mayor de empresas en diferentes re-
giones del pais, podria contribuir con el reforzamiento o ajuste de las conclusiones obteni-
das en este trabajo.
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