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Resumen 

La divergencia entre la explotación del negocio actual y la búsqueda de nuevas 

oportunidades se ha consolidado como un tema preponderante para la gestión organizacional 

en un entorno cada vez más competitivo. En este contexto, la ambidestreza organizacional se 

presenta como la capacidad de equilibrar actividades contradictorias y difíciles de desarrollar 

simultáneamente, con el propósito de lograr sinergia entre eficiencia operativa e innovación. 

En este trabajo se propone un modelo de gestión estratégica basado en el Cuadro de 

Mando Integral, con el objetivo de contribuir al alcance de la ambidestreza organizacional en 

el sector hotelero. Para ello, se llevó a cabo un estudio exploratorio bajo el paradigma 

cuantitativo, enfocado en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. A través de 

un cuestionario, se buscó caracterizar dichos establecimientos para analizar las actividades de 

explotación y exploración realizadas por ellos, con el fin de evaluar su interacción y diseñar 

una propuesta de Cuadro de Mando Ambidiestro (CMA). 

Los resultados obtenidos revelan una correlación positiva entre las actividades de 

explotación y exploración realizadas por los hoteles de cuatro estrellas en la Ciudad de 

Puebla, lo que indica la coexistencia y complementación mutua de ambas actividades. La 

integración de estas actividades, a través del CMA, demostró ser una estrategia efectiva para 

alcanzar la ambidestreza organizacional. Por consiguiente, se recomienda que los estudios 

futuros se enfoquen en profundizar en el concepto propuesto de ambidestreza integrada y la 

implementación del CMA.  

Palabras clave: Ambidestreza organizacional; cuadro de mando integral; gestión 

estratégica, explotación, exploración.  
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 Abstract 

The divergence between the exploitation of current business activities and the search 

for new opportunities has become a significant challenge for organizational management in 

an increasingly competitive environment. In this context, organizational ambidexterity is 

defined as the ability to balance contradictory activities that are difficult to develop 

simultaneously, to achieve synergy between strategy and innovation. 

This work proposes a strategic management model based on the Balanced Scorecard, 

to contribute to the achievement of organizational ambidexterity in the hotel sector. To this 

end, an exploratory study was conducted employing the quantitative paradigm, with a focus 

on four-star hotels in the city of Puebla. Using a questionnaire, the objective was to 

characterize these establishments to analyze the exploitation and exploration activities 

conducted by them, evaluate their interaction, and design a proposal for an Ambidextrous 

Scorecard (CMA). 

The results indicate a positive correlation between the exploitation and exploration 

activities conducted by four-star hotels in the City of Puebla. This suggests that both 

activities coexist and are mutually complementary. The integration of these activities through 

the CMA proved to be an effective strategy for achieving organizational ambidexterity. 

Consequently, it is recommended that future studies focus on further developing the proposed 

concept of integrated ambidexterity and the implementation of the CMA. 

Keywords: Organizational ambidexterity; balanced scorecard; strategic 

management, exploitation, exploration. 
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Introducción 

En el contexto empresarial actual, caracterizado por ser volátil, incierto, complejo y 

ambiguo (VUCA) según Johansen (2012), las organizaciones deben adaptarse constantemente a 

los cambios y reprogramar su estrategia. Para tal fin, se han desarrollado paradigmas y modelos 

que buscan alinear la estructura organizacional con los recursos y los pilares estratégicos de la 

organización, siendo la innovación un elemento clave para responder adecuadamente a las 

demandas del entorno VUCA. Las organizaciones ambidiestras tienen la capacidad de combinar 

estrategia e innovación para abordar los desafíos del entorno mediante la explotación del negocio 

actual y la búsqueda simultánea de nuevas oportunidades, incluso si estas son diferentes o 

contradictorias en comparación a su modelo de negocio actual. 

La ambidestreza organizacional se considera un paradigma reciente que se enmarca en la 

gestión estratégica de la organización y desde su introducción en 1976 por Robert Duncan, se ha 

asociado a un modelo organizacional dual que tiene como objetivo alinear la estructura 

organizativa con cada una de las etapas del proceso de innovación. Sin embargo, fue James 

March quien le dio mayor popularidad y relevancia investigativa en 1991 al definirla como la 

capacidad que desarrollan las organizaciones para explotar y explorar. La explotación se 

relaciona con la refinación, producción, eficiencia, implementación y ejecución, mientras que la 

exploración hace referencia a la experimentación, descubrimiento, innovación, flexibilidad y 

toma de riesgos. 

Algunos autores como Tang (2014) y Martínez-Roz y Orfila-Sintes(2009) han destacado 

la importancia de implementar procesos de innovación tanto en productos como en servicios 

(exploración), así como realizar mejoras simultáneas en la oferta actual (explotación). No 

obstante, el desafío de la ambidestreza organizacional radica en que estas dos actividades son 
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aparentemente contradictorias, mutuamente excluyentes y difíciles de lograr simultáneamente 

(Junni et al., 2013; Cao et al., 2009; March, 1991). 

Al tenor de lo anterior, la presente investigación tiene como objetivo proponer un modelo 

de gestión estratégica basado en el Cuadro de Mando Integral para fomentar la ambidestreza 

organizacional en los hoteles de cuatro estrellas ubicados en la Ciudad de Puebla. La importancia 

de esta propuesta radica en que se ha detectado una falta de estudios que se centren en cómo los 

hoteles pueden desarrollar la ambidestreza o cómo pueden alcanzar un equilibrio adecuado entre 

la explotación y la exploración en sus operaciones (Tang, 2014). Además, la evidencia empírica 

relacionada con el impacto de estas capacidades en el desempeño de la organización aún escasea 

(Úbeda-García et al., 2016; He & Wong, 2004). 

Con el fin de facilitar su comprensión y abordaje, la investigación se estructuró en cuatro 

grandes capítulos. El primero se enfoca en la problemática y se profundiza en su planteamiento a 

través de la contextualización mundial, nacional y local del turismo, sin dejar de lado la 

comprensión del problema desde el punto de vista teórico. A partir de esta contextualización se 

formulan una serie de preguntas clave e hipótesis que guían la investigación. Además, en este 

capítulo se presentan los objetivos, la justificación e importancia y las limitaciones del estudio. 

En el segundo capítulo se aborda la revisión exhaustiva de la literatura disponible en 

torno a la ambidestreza organizacional, con el objetivo de identificar tanto sus antecedentes 

como los distintos enfoques suscitados en torno a esta. Además, se establece un marco teórico-

conceptual en torno a la Dirección Estratégica, el Cuadro de Mando Integral (Balanced 

Scorecard) y las Organizaciones Ambidiestras, a fin de destacar la importancia que tienen en la 

creación y gestión del valor en las organizaciones. Asimismo, se incluye una sección de marco 

contextual que proporciona un contexto del lugar en donde se desarrolló la investigación. 
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Posteriormente, en este capítulo se establece una relación entre los conceptos mencionados con 

el fin de ofrecer un marco teórico sólido y coherente para la comprensión de la propuesta de 

modelo de gestión estratégica en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. 

El tercer capítulo proporciona una descripción detallada del proceso metodológico 

utilizado e incluye el diseño de la investigación, la selección de la población y muestra, y la 

construcción y evaluación del instrumento de medición. Además, se presenta una sección 

dedicada al procesamiento y análisis de los datos obtenidos. Por su parte, el cuarto capítulo tiene 

como objetivo principal analizar y discutir los hallazgos obtenidos a través del estudio, lo que 

incluye la caracterización de los encuestados y los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de 

Puebla, así como un análisis de las actividades de explotación y exploración. Por último, se 

propone un enfoque integrado de la ambidestreza basado en el "Cuadro de Mando Ambidiestro". 

Los últimos apartados tienen como objetivo presentar las conclusiones y 

recomendaciones derivadas de la investigación realizada, en las cuales se consideran tanto los 

objetivos establecidos como los hallazgos obtenidos. En las conclusiones se realiza una síntesis 

de los resultados obtenidos y se establecen las implicaciones y contribuciones del estudio a la 

temática de la ambidestreza organizacional. Por su parte, las recomendaciones se orientan a 

proponer un conjunto de acciones que permitan profundizar la temática abordada y contribuir al 

desarrollo futuro de la misma. Finalmente, se incluye una lista de referencias utilizadas durante 

el desarrollo de la investigación para así garantizar la rigurosidad y veracidad de la información 

aquí presentada.  
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Capítulo I. Problema de Investigación 

Este capítulo tiene como objetivo abordar la problemática de investigación y está 

estructurado en cuatro secciones con el fin de facilitar la comprensión y abordaje de esta. En la 

primera sección, se profundiza el planteamiento del problema a través de su contextualización 

mundial, nacional y local en el ámbito turístico. Además, se examina la problemática desde una 

perspectiva teórica con el fin de identificar las principales brechas de conocimiento que subyacen 

a la temática de estudio, lo que permite formular preguntas clave e hipótesis para guiar el 

proceso de investigación. 

En el segundo apartado se exponen los objetivos de investigación; en el tercero se 

justifica e indica la importancia de este estudio, destacando el beneficio o la retribución para los 

diferentes actores involucrados. Por último, en la cuarta sección se especifica el alcance y las 

limitaciones de la investigación. 

Planteamiento del Problema 

Las proyecciones realizadas por la Organización Mundial del Turismo (OMT, 2020a) 

apuntaban a que, durante 2020 el sector turístico crecería entre 3% y 4%. Sin embargo, la 

pandemia mundial detonada por el Coronavirus SARS-CoV-2 (COVID-19) produjo que las 

llegadas de turistas internacionales descendieran un 72% durante enero–octubre, con relación al 

mismo periodo del año anterior. Según la OMT, dicho descenso representa para el sector, por un 

lado, volver a los niveles de hace 30 años y, por el otro, la pérdida en ingresos por $953 mil 

millones de dólares generados por las actividades turísticas. Esta cifra supera, en más de 10 

veces, las pérdidas generadas durante 2009 por cuenta del impacto de la crisis económica 

mundial.  
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Por su parte, según el Sistema Nacional de Información Estadística del Sector Turismo de 

México (DataTur, 2021), para el año 2020 tanto las llegadas de turistas como los ingresos de 

divisas por parte de los visitantes internacionales descendieron un 46.9% y un 56%, 

respectivamente, con relación al año anterior (Tabla 1). 

Tabla 1. Llegada de turistas internacionales e ingresos por divisas de 2019 a 2021 

Enero – Noviembre Millones de turistas Variación Millones de dólares Variación 

2019 40.3  22,092.3  
2020 21.7 -46.9% 9,724.9 -56% 
2021 28.2 30.2% 17,263.3 77.5% 

 

Nota. Tomado de Resultados de la Actividad Turística (noviembre 2021) de DataTur 

(2021). 

Respecto al porcentaje de ocupación hotelera, en la Tabla 2 se aprecia que durante 

noviembre–enero de 2020 fue del 25.7%, disminuyendo un 34.6% en comparación con 2019. Por 

su parte, para el mismo periodo en 2021 fue del 40.1%, aumentando un 14.3% con relación al 

año anterior (DataTur, 2021).  

Tabla 2. Ocupación hotelera de 2019 a 2021 

Enero – Noviembre Ocupación hotelera 

2019 60.3% 
2020 25.7% 
2021 40.1% 

 

Nota. Tomado del Reporte del Monitoreo Hotelero (noviembre 2021) de DataTur (2021). 

Durante 2019 México se ubicó en el séptimo lugar del ranking mundial de turismo 

internacional, consolidándose como el único país latinoamericano con presencia en dicho 

ranking (OMT, 2019). Sin embargo, la caída de la actividad turística a nivel mundial provocada 

por la pandemia de COVID-19 alteró los rankings y posicionó a México, de forma coyuntural, 
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como el tercer país con el mayor número de llegadas de turistas internacionales durante 2020 

después de Italia y Francia (OMT, 2020b). 

Históricamente México ha ganado posicionamiento internacional tanto por su riqueza 

natural como por su adecuada planificación y política turística. No obstante, el desarrollo del 

sector está focalizado en un número reducido de centros turísticos, especialmente de sol y playa, 

los cuales tienen como vocación este tipo actividades. Según Cruz et al. (2015, citados por Lastre 

et al., 2019), no abundan los estudios en torno al impacto que tiene el turismo internacional en el 

Producto Interno Bruto y se ha desestimado el impacto del turismo, las industrias que conforman 

al sector y las políticas de desarrollo en torno a este. 

En el caso del Estado de Puebla (Gobierno del Estado Puebla, 2019), este cuenta con una 

sólida riqueza turística fundamentada tanto en sus recursos naturales como en su patrimonio 

cultural, convirtiéndolo en un destino atractivo para los turistas. Aun así, los servicios de 

alojamiento temporal contribuyen con un 3% a las actividades terciarias. Por su parte, tanto la 

llegada de turistas como el porcentaje de ocupación hotelera crecieron un 5.9% y un 1%, 

respectivamente, durante 2019 con relación al año anterior. Respecto a la oferta hotelera, se 

incrementó en un 16% en 2019. 

De acuerdo con lo anterior, se pasó de contar con 970 establecimientos en 2017 a 1125 a 

septiembre de 2019, representando un incremento del 10.3% en los cuartos ofertados. Cabe 

resaltar que el 75.4% de los ingresos fueron generados en la Ciudad de Puebla, mientras que los 

pueblos mágicos generaron un 14.1% de la derrama turística (Gobierno del Estado Puebla, 2019; 

DataTur, 2019). No obstante, por cuenta de la pandemia de COVID-19 debe considerarse que el 

porcentaje de ocupación hotelera en las ciudades a nivel nacional disminuyó un 46.1% durante 
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2020 (DataTur, 2021), afectando significativamente el desempeño económico de los centros 

hoteleros asentados en las urbes. 

Respecto a la capacidad de resiliencia que ha demostrado tener el turismo, este se ha 

consolidado como una actividad económica que tiene la capacidad de detonar e impulsar el 

desarrollo regional, de ahí que a nivel mundial juegue un papel importante en materia 

económica. A pesar de lo anterior y de que las actividades turísticas han captado una gran 

atención entre la comunidad científica (Picornell, 1993), en comparación con el sector 

manufacturero, las actividades innovadoras en el turismo son reducidas (Martínez-Roz & Orfila-

Sintes, 2009; Orfila-Sintes & Matasen, 2009). 

Con relación a la industria hotelera, existe una carencia de estudios enfocados a la 

innovación y, de acuerdo con Tang (2014) y Martínez-Roz y Orfila-Sintes  (2009), a medida que 

la presión competitiva se incrementa e intensifica, los hoteles necesitan desarrollar procesos de 

innovación en los servicios (exploración) e implementar mejoras a los servicios actuales 

(explotación), capacidades que los convierten en organizaciones ambidiestras.  

Según autores como O’Reilly y Tushman (2013), Raisch y Birkinshaw (2008) y Gibson y 

Birkinshaw (2004), las organizaciones ambidiestras tienen la capacidad de crear nuevos bienes, 

al mismo tiempo que mejoran la calidad de sus productos y servicios actuales. No obstante, 

algunos estudiosos sobre el tema (Tang, 2014; Junni et al., 2013; Cao et al., 2009) consideran 

que dichas actividades son contradictorias y difíciles de alcanzar simultáneamente, debido a que 

tanto la explotación como la exploración requieren de diferentes estructuras, procesos, 

estrategias y capacidades, lo que influye significativamente, por un lado, en los procesos de 

adaptación y, por el otro, en el desempeño de la organización. 
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Sin embargo, de acuerdo con Volberda (1999) existen tres opciones que una organización 

puede elegir para lograr el equilibrio entre esas dos actividades. Es decir, se trata de los 

diferentes tipos de ambidestreza organizacional: la estructural, la secuencial y la contextual. La 

estructural sugiere que las actividades de exploración y explotación deben ser desarrolladas 

independientemente y dado que ambas luchan por los mismos recursos, requieren de diferentes 

habilidades y estructuras organizacionales que suelen ser incompatibles (Benner & Tushman, 

2003; Lavie et al., 2010). 

La contextual implica que los gerentes cambien su enfoque en cierto momento con el 

propósito de promover innovaciones incrementales o radicales, lo cual es útil para que la 

organización equilibre las tensiones existentes entre la exploración y la explotación (Audia et al., 

2000; Shepard, 1967; Tushman & Anderson, 1986). Por su parte, García et al. (2016) y Simsek 

et al. (2009) definen a la ambidestreza secuencial como los cambios paulatinos en la estructura 

organizacional encaminados a promover una descentralización temporal de las actividades. 

La problemática anterior permite entrever la necesidad de utilizar un sistema de gestión 

enfocado tanto en el monitoreo como en el control de las acciones estratégicas tendientes a 

promover la ambidestreza en las organizaciones (Garrido, 2006). Por ello, el Cuadro de Mando 

Integral (CMI) surge como una alternativa a los sistemas de gestión estratégica tradicionales 

(Kaplan & Norton, 1996a), debido a que propone un conjunto de métricas que brindan una 

rápida y comprensiva perspectiva (financiera, clientes, proceso interno y, aprendizaje y 

crecimiento) de toda la organización (Kaplan & Norton, 1992; 2000), al mismo tiempo que 

vincula las estrategias de largo plazo con las acciones de corto plazo, partiendo de la necesidad 

de tener un soporte para la toma de decisiones, especialmente cuando se establecen y se 



 

11 

relacionan los objetivos estratégicos con cada una de las perspectivas que abarca el CMI (Ahn, 

2001; Kaplan & Norton, 1996a). 

La importancia de utilizar herramientas de gestión estratégica, como el CMI, radica en la 

necesidad de contar con una serie de métodos enfocados a balancear las capacidades 

ambidiestras (Tang, 2014) que resultan contradictorias, mutuamente excluyentes y difíciles de 

alcanzar al mismo tiempo (Junni et al., 2013; Cao et al., 2009). Sin embargo, por un lado, se 

carece de un amplio entendimiento de cómo un hotel puede convertirse en una organización 

ambidiestra y, por otro lado, las investigaciones realizadas en torno a la ambidestreza 

organizacional se limitan al contexto tecnológico y a la creación de nuevos productos, 

propiciando que la discusión en torno a la temática, por ejemplo, no se conduzca hacia el cliente 

y la prestación de servicios (Tang, 2014). 

De acuerdo con Úbeda-García et al. (2016) y He y Wong (2004), si bien el constructo de 

organizaciones ambidiestras ha sido estudiado desde las distintas perspectivas de la gestión y 

existe una amplia distinción conceptual entre explotación y exploración, y sus implicaciones 

tanto estratégicas como estructurales, son pocas las investigaciones empíricas enfocadas a 

indagar sobre el efecto conjunto que generan estas dos capacidades en el desempeño 

organizacional, trayendo como consecuencia que las pruebas empíricas de dicha relación sean 

escasas. 

En síntesis, dado que para algunos investigadores como Tang (2014), Junni et al. (2013) 

y Cao et al. (2009), la principal incógnita en torno a las organizaciones ambidiestras se sustenta 

en que tanto las actividades de explotación como de exploración son contradictorias, 

mutuamente excluyentes y difíciles de alcanzar al mismo tiempo, se determinó que algunas de 



 

12 

las problemáticas que subyace a la ambidestreza organizacional de cara tanto al sector turismo 

como a la industria hotelera se relaciona con: 

a) En el sector turístico las actividades innovadoras son reducidas (Martínez-Roz & Orfila-

Sintes, 2009; Orfila-Sintes & Matasen, 2009); 

b) La carencia de investigaciones enfocadas en cómo un hotel puede desarrollar la 

ambidestreza o en cómo puede alcanzar un balance entre explotación y exploración 

(Tang, 2014); 

c) El enfoque de estudio que ha tenido la temática, dado que estas capacidades suelen 

asociarse a entornos tecnológicos y de creación de productos (Tang, 2014); y 

d) Las pocas evidencias empíricas respecto al impacto que tienen estas capacidades en el 

desempeño de la organización (Úbeda-García et al., 2016; He & Wong, 2004). 

Con todo lo anterior y para efectos de esta investigación, se cree que la integración de la 

ambidestreza organizacional con el Cuadro de Mando Integral permite a las organizaciones 

desarrollar y gestionar las actividades tanto de explotación como de exploración. Por lo anterior, 

la presente investigación tiene como objetivo dar respuesta a los siguientes interrogantes: 

▪ ¿Qué actividades enfocadas tanto a la explotación como a la exploración realizan los 

hoteles? 

▪ ¿Qué acciones llevan a cabo los hoteles para detonar las actividades de explotación y 

exploración? 

▪ ¿Qué recursos destinan los hoteles para llevar a cabo las actividades de explotación y 

exploración? 

▪ ¿Qué relación existe entre las actividades de explotación y de exploración de los hoteles, 

con cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral? 
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En ese orden de ideas, se plantearon las siguientes hipótesis: 

H1: Las actividades tanto de explotación como de exploración realizadas por los hoteles 

de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla no tienen relación entre ellas dado que estas son 

contradictorias, mutuamente excluyentes y difíciles de alcanzar simultáneamente. 

H2: Existe relación entre las actividades de explotación y de exploración realizadas por 

los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla con cada una de las perspectivas del 

Cuadro de Mando Integral dado que su integración permite desarrollar y gestionar estas 

actividades en marco de la ambidestreza organizacional. 

Objetivos de la Investigación 

Objetivo General 

Proponer un modelo de gestión estratégica basado en el Cuadro de Mando Integral para el 

alcance de la ambidestreza organizacional en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de 

Puebla. 

Objetivos Específicos 

▪ Caracterizar a los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. 

▪ Analizar tanto las actividades de explotación como de exploración realizadas por los 

hoteles cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. 

▪ Medir las relaciones existentes entre las actividades de explotación–exploración de los 

hoteles y cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 

▪ Formular un Cuadro de Mando Integral que integre las actividades de explotación-

exploración con las perspectivas financieras, clientes, procesos internos y, aprendizaje y 

crecimiento.  
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Justificación e Importancia 

La presente investigación surge de la necesidad de entender cómo los hoteles de cuatro 

estrellas de la Ciudad de Puebla pueden propiciar las condiciones necesarias para llevar a cabo 

las actividades que los convierta en “hoteles ambidiestros”. Lo anterior, como respuesta al 

entorno competitivo del sector turismo, el cual demanda que los diferentes prestadores de 

servicios realicen sus actividades con cierto grado de innovación y adaptación a las necesidades 

de los consumidores, de tal manera que puedan enfrentar a la competencia. Si bien existen un 

sinnúmero de estudios relacionados con las organizaciones ambidiestras (Gibson & Birkinshaw, 

2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Andriopoulos & Lewis, 2009), las 

investigaciones realizadas por Martínez-Roz y Orfila-Sintes (2009), Orfila-Sintes y Mattsson 

(2009) y He y Wong (2004) desvelan una significativa carencia de este tipo de estudios aplicados 

tanto al sector turismo como a la industria hotelera. A partir de ahí se busca generar nuevo 

conocimiento, con la finalidad de aportar a la comprensión de la interacción entre la temática y el 

objeto de estudio. 

Por otro lado, tanto la conveniencia como la relevancia del presente estudio recae en la 

generación de un modelo que tiene como objetivo la propiciación y la gestión de las condiciones 

necesarias para que los hoteles implementen la ambidestreza organizacional como parte de su 

estrategia, para con ello enfrentar las presiones competitivas del sector (Tang, 2014; Martínez-

Roz & Orfila-Sintes, 2009). De la misma forma, esta investigación contribuye como evidencia de 

la aplicación de la temática en el contexto mexicano con vocación turística, particularmente en la 

Ciudad de Puebla, a fin de entender la ambidestreza en los hoteles de cuatro estrellas de esta 

localidad y de esa manera, proponer un instrumento de medición que puede ser aplicado a otros 

contextos geográficos e incluso, a diferentes prestadores turísticos.  
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Es importante mencionar que esta investigación se alinea a los intereses del Gobierno de 

México en cuanto al turismo. Por ende, contribuye a una de las cinco líneas estratégicas 

establecidas en la Estrategia Nacional de Turismo 2019-2024, relacionada con “diversificar los 

mercados para comercializar y posicionar nuestros destinos y productos turísticos” (Gobierno de 

México, 2019, p.26). De igual forma, el estudio también se ancla en la acción cinco “consolidar 

el turismo en el estado como elemento de desarrollo salvaguardando el patrimonio” (Gobierno 

del Estado Puebla, 2019, p.50), perteneciente a la estrategia 1 del tercer eje “desarrollo 

económico para todas y todos” del Plan Estatal de Desarrollo de Puebla.  

Teniendo en cuenta lo anterior, los resultados de la investigación se constituyen en un 

documento insumo para que, tanto los hacedores de políticas públicas como los gremios y demás 

partes interesadas en el sector construyan una agenda pública que propicie el desarrollo 

incluyente, competitivo e innovador del sector turismo en la Ciudad de Puebla. Además, la 

información recopilada es útil para líderes de los diferentes establecimientos pertenecientes a la 

industria hotelera de la entidad municipal, debido a que funge como soporte para la toma de 

decisiones gerenciales. 

Alcance y Limitaciones 

Tras la realización de la investigación, se identificaron ciertas limitaciones que afectan la 

validez y la generalización de los resultados obtenidos. En primer lugar, se reconoce que la 

validez de la información recopilada para construir el marco teórico podría verse comprometida 

debido a su origen. Con el objetivo de mitigar esta limitación, se llevó a cabo la recopilación de 

información de fuentes primarias y secundarias (Úbeda-García et al., 2016), incluyendo datos 

provenientes de reportes financieros y del mercado que ofrecen evaluaciones y comentarios de 

los usuarios, tal y como recomendó Tang (2014). 
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Además, como se evidencia en estudios previos como el de Tsai (2015) y Martínez-Roz y 

Orfila-Sintes (2009), la especificidad de la muestra representa otra limitación, ya que, aunque la 

muestra fue representativa de los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla, no se 

consideraron otros tipos de hoteles. Es decir, la investigación no abarcó todos los 

establecimientos que conforman el universo de hoteles de la Ciudad de Puebla, limitándose a una 

de las categorías señaladas en el directorio de hoteles obtenidos de la Secretaría de Turismo 

Municipal de Puebla. 

Por último, otra limitación de la investigación se relaciona con la forma en cómo se 

midieron las variables involucradas en el estudio (Tang, 2014; Martínez-Roz & Orfila-Sintes, 

2009). Se reconoce que los instrumentos utilizados podrían no haber desvelado la totalidad de los 

recursos, capacidades, actividades innovadoras y capacidades ambidiestras presentes en los 

establecimientos de la industria. Es importante considerar estas limitaciones al interpretar los 

resultados de la investigación y en la toma de decisiones a nivel empresarial y de política 

pública. 

En este capítulo se ha abordado la problemática de investigación desde diversas 

perspectivas, comenzando por la comprensión de su naturaleza y sus diferentes aristas. Se ha 

presentado una visión global, nacional y local del tema, así como un análisis teórico para detectar 

las principales brechas en el conocimiento. Posteriormente, se expusieron los objetivos y las 

hipótesis, así como la justificación e importancia de la investigación, y se concluyó con la 

delimitación del alcance y las limitaciones del estudio. 

En el siguiente capítulo, se ahondará en la fundamentación del presente estudio, mediante 

la exposición de los antecedentes y las bases teórico–conceptuales de los constructos 

involucrados. Asimismo, se proporcionará un marco contextual que permita comprender la 
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dinámica sociodemográfica del lugar en donde se llevó a cabo la investigación. Se espera que 

esta fundamentación teórica permita un análisis más riguroso y fundamentado del problema de 

investigación planteado, así como de los resultados obtenidos.  
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Capítulo II. Antecedentes de la Investigación, Marco Teórico y Contextual 

El presente capítulo es el resultado de una revisión exhaustiva de la literatura existente 

sobre Organizaciones Ambidiestras y su relación con la Dirección Estratégica y el Cuadro de 

Mando Integral (Balanced Scorecard). Para llevar a cabo esta revisión, se utilizaron técnicas 

bibliométricas con el objetivo de analizar la producción científica de la temática y su contenido. 

El capítulo se divide en tres apartados. En el primero, se presentan los antecedentes y enfoques 

previos a la temática de Organizaciones Ambidiestras. En el segundo, se establece un marco 

teórico–conceptual que vincula los tres conceptos previamente mencionados y resalta la 

importancia de la creación y gestión de valor en las organizaciones. Finalmente, en el tercer 

apartado, se ofrece un contexto sociodemográfico del lugar donde se desarrolló la investigación. 

Esta perspectiva guiará el desarrollo del estudio, permitiendo descubrir las diferentes aristas que 

subyacen en la temática y, de esta manera, contribuir al conocimiento y desarrollo del campo de 

la Ambidestreza Organizacional. 

Antecedentes de la Investigación 

El interés de diversos autores (do Rego & de Varga, 2019; García et al., 2016; Fernández 

et al., 2017) por estudiar este paradigma considerado como uno de los más recientes en el campo 

de la gestión de las organizaciones, ha generado un sinnúmero de publicaciones científicas en 

torno a las organizaciones ambidiestras. En este apartado, se retoman algunas de las 

investigaciones más citadas y recientes relacionadas tanto con la aplicación de la temática en las 

empresas como con su abordaje teórico–conceptual, a fin de entender la dinámica de desarrollo 

que ha tenido el constructo. 

El primer antecedente que se tiene sobre las organizaciones ambidiestras se remonta a 

1976, cuando Robert Duncan acuña el término para referirse al diseño de estructuras duales para 
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la innovación. El trabajo de Duncan (1976) se enfocó, por un lado, en resumir los diferentes 

diseños organizacionales que promueven la innovación, con el objeto de sugerir un conjunto de 

prácticas que permiten mejorar las capacidades asociadas a este proceso y, por el otro, 

proporcionar un modelo organizacional que detonara la innovación con la finalidad de brindar 

dirección a las futuras investigaciones.  

De acuerdo con Duncan (1976), el modelo propuesto se enfoca tanto en los procesos 

como en la estructura y, además, puede tener diferentes configuraciones o estructuras 

organizacionales que faciliten el proceso de innovación, de tal manera que la organización pueda 

cambiar su estructura en el momento que transita por las distintas etapas del proceso. Sin 

embargo, el autor no brinda una definición explicita sobre las organizaciones ambidiestras y 

aunque su propuesta cimienta las bases teóricas del constructo, el trabajo realizado por March 

(1991) ayudó a comprender las dos capacidades que la organización debe desarrollar para 

promover este tipo de estructura organizacional. 

March (1991) se enfocó en relacionar la exploración de nuevas posibilidades y la 

explotación de las convicciones actuales de la organización, a través de la evaluación de los 

conflictos emanados a partir de la asignación de los recursos a cada una de estas. El autor 

argumenta que un proceso adaptativo refinado rápidamente por la explotación que, por la 

exploración, probablemente es más efectivo en el corto plazo, pero autodestructivo en el largo. 

De ahí que considere que deba evaluarse la posibilidad de que ciertas prácticas organizacionales 

comunes mejoren esa tendencia y ayuden a gestionar dicho conflicto entre esas dos capacidades. 

Teniendo como punto de partida lo expuesto anteriormente, se resalta que desde hace más 

de dos décadas los académicos han propuesto teorías que ayudan a explicar la paradoja que 

subyace tanto en la capacidad de explorar nuevas oportunidades como de explotar la actuales. 
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Algunos argumentan que las empresas establecidas carecen de flexibilidad para explorar nuevos 

territorios; las grandes compañías adoptan un modelo de capital venture (capital de riesgo) para 

financiar sus actividades de exploración; algunas otras han determinado equipos 

multifuncionales clave para crear innovaciones vanguardistas; mientras que otras han demandado 

la capacidad de mutar entre diferentes modelos organizacionales que le permitan enfocarse en la 

explotación para luego orientarse a la exploración. 

O'Reilly y Tushman (2004) contrastaron esas teorías con el quehacer diario de las 

organizaciones, a fin de entender cómo estas al momento de intentar crear innovaciones que van 

más allá de sus productos o el mercado actual. Los autores descubrieron que algunas compañías 

han sido ampliamente exitosas tanto en explotar el presente como en explorar el futuro. De igual 

forma, encontraron que comparten importantes características, entre esas, la separación de las 

unidades de exploración de las de explotación, permitiendo así la diferenciación en procesos, 

estructura y cultura, al tiempo que ambas son gestionadas por el nivel más alto de la 

organización. 

Por otro lado, lograr la ambidestreza organizacional a través del enfoque contextual fue 

investigado por Gibson y Birkinshaw (2004). Los autores partieron de la literatura existente 

sobre liderazgo y organización para argumentar que, un contexto cimentado en la flexibilidad, el 

apoyo y la confianza facilita este tipo de ambidestreza. Para validar la hipótesis se basaron en 

datos recopilados de 4195 individuos pertenecientes a 41 unidades de negocios y, entre los 

resultados, se obtuvo que las unidades de negocio exitosas desarrollaron la capacidad de 

alinearse y adaptarse simultáneamente. Por ende, los autores concluyen que para alcanzar la 

ambidestreza existen diferentes caminos y conseguirla a través del enfoque contextual, es posible 

e influye positivamente en el rendimiento de la organización. 
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Jansen et al. (2005) estudiaron el papel que tienen los atributos del equipo senior y el 

liderazgo en marco de la conciliación entre los intereses del mencionado equipo y el logro de la 

ambidestreza organizacional. De acuerdo con los resultados, la visión compartida del equipo 

senior más las recompensas, se asocian a la capacidad de combinar innovaciones enfocadas tanto 

a la exploración como a la explotación. Por ende, concluyen que la alta dirección juega un papel 

fundamental al equilibrar las tensiones aparentemente contradictorias que implica ser una 

organización ambidiestra. 

Con el propósito de desarrollar un modelo que propicie la ambidestreza, Andriopoulos y 

Lewis (2009) estudiaron a cinco empresas líderes de la industria de diseño de productos, 

ofreciendo un marco de referencia que permite examinar las tensiones entre las actividades tanto 

de exploración como de explotación, y su gestión. Las tensiones presentadas por los autores se 

fundamentan en la innovación y se asocian con la intensión estratégica, la orientación al cliente y 

la conducción personal (pasión–disciplina). Según los autores, tanto las tácticas de integración 

como las de diferenciación, ayudan a gestionar las tensiones mencionadas, fomentando ciclos 

virtuosos de ambidestreza. Por ende, consideran que su gestión es una responsabilidad 

compartida entre la alta dirección y todos los niveles organizacionales. 

A fin de desarrollar un modelo integral que abarque desde los antecedentes hasta los 

moderadores y los resultados, Raisch y Birkinshaw (2008) se basaron en la revisión de varias 

corrientes de la ambidestreza organizacional. Los autores encontraron la existencia de vacíos 

dentro de los distintos campos de estudio, los cuales apuntan a importantes líneas futuras de 

investigación. El enfoque adoptado por los investigadores permite tener una base teórica sobre 

las organizaciones ambidiestras, el cual abarca diferentes campos investigativos aparentemente 
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desconectados, como el aprendizaje organizacional, la gestión estratégica, el liderazgo y el 

diseño organizacional. 

En consonancia con lo anterior, la revisión de la literatura realizada por Raisch et al. 

(2009) indica que varios temas importantes relacionados con la ambidestreza permanecen 

inexplorados o conceptualmente vagos. De igual forma, los autores sugieren que existen cuatro 

“tensiones centrales” (diferenciación vs. integración; individualidad vs. organizacional; estático 

vs. dinámico; e interno vs. externo) interrelacionadas con la ambidestreza y que deben abordarse 

con el objetivo de propiciar un mayor progreso en el área de investigación. Este estudio 

proporciona información importante sobre las estructuras, procesos y estrategias que ayudan a 

equilibrar los requisitos aparentemente contradictorios para alcanzar la ambidestreza. 

Aunque el interés por el estudio del concepto ha aumentado durante los últimos años, 

Simsek (2009) detectó un desenfoque en las investigaciones relacionadas con la ambidestreza. 

Por esa razón, revisó críticamente las investigaciones previas en torno a los antecedentes, la 

conceptualización y las consecuencias de la temática. A partir de ahí, propuso un modelo con el 

que explica de manera amplia y multinivel la ambidestreza, expone las implicaciones gerenciales 

y sugiere una serie de posibles líneas de estudio. Además, llevó a cabo un balance entre el 

conocimiento actual y la comprensión de la ambidestreza organizacional, con el objeto de 

desarrollar una tipología enfocada al tema de estudio. Por ello, se enfocó en sintetizar las ideas 

conceptuales a partir de las investigaciones existentes para después determinar cuatro arquetipos 

relacionados con dos dimensiones subyacentes detectadas para el constructo. 

Cao et al. (2009) detectaron la existencia de una ambigüedad en la conceptualización de 

las organizaciones ambidiestras. Por esa razón descomprimieron el constructo en dos 

dimensiones denominadas dimensión de equilibrio y dimensión combinada (BD y CD, 
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respectivamente, por sus siglas en inglés). La BD hace referencia a la orientación de la 

organización por mantener un equilibrio entre las actividades tanto de exploración como de 

explotación, mientras que CD se relaciona con la magnitud conjunta de ambas actividades. Estas 

dimensiones son conceptualmente distintas y dependen de diferentes mecanismos para mejorar el 

desempeño organizacional. 

Los autores encontraron que BD es más beneficiosa para las organizaciones con recursos 

limitados, mientras que la CD beneficia aquellas que tienen más acceso a recursos tanto internos 

como externos. Es decir, en escenarios en donde los recursos escasean las empresas pueden tratar 

de equilibrar el desarrollo tanto de las actividades de exploración como de explotación, pero en 

situaciones en donde la organización tiene recursos suficientes, es posible desarrollar 

simultáneamente dichas actividades (Cao et al., 2009). 

De acuerdo con O’Reilly y Tushman (2013), durante los últimos 15 años tanto las 

investigaciones como el interés en las organizaciones ambidiestras ha crecido ampliamente. Por 

ello, los autores llevaron a cabo una revisión de literatura con el propósito de destacar lo 

conocido y lo desconocido sobre la temática. De igual forma, propusieron diferentes áreas 

prometedoras como líneas futuras de investigación para concluir que, toda vez que los 

académicos emplean el término para referirse a fenómenos organizacional dispares, el constructo 

pierde significado, por ende, recomiendan enfocarse en el problema que inicialmente identificó 

March (1991) en torno a la temática. 

Por medio de un metaanálisis de estudios previos sobre la ambidestreza y el desempeño 

organizacional, Junni et al. (2013) examinaron la relación entre estas dos variables. Encontraron 

que las relaciones tanto positivas como significativas entre la ambidestreza y el desempeño está 

mediada en gran parte por factores contextuales y metodológicos. Por ende, los autores 
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consideran que la ambidestreza es importante en el desempeño en las empresas de la industria no 

manufacturera. Sus hallazgos develan tanto la existencia de moderadores en la relación 

ambidestreza–desempeño, como lagunas y debilidades en cuanto a la metodología empleada en 

investigaciones previas. 

Por su parte, Chen y Kannan-Narashihan (2015) relacionaron la ambidestreza 

organizacional con el proceso que siguen las organizaciones que integran new ventures a sus 

unidades negocio actuales, a través de mecanismos formales de integración. El estudio recopiló 

información de organizaciones de Sillicon Valley para identificar cuatro mecanismos o 

arquetipos de integración que permiten a las unidades de negocios colaborar con las new venture 

units en la incubación de nuevos negocios. Los cuatro arquetipos de integración giran en torno a 

dos dimensiones clave: la primera, relacionada con quien inicia el new venture, mientras que la 

segunda se refiere a cuando es solicitada la colaboración. 

Con relación a la anterior, Frederick (2015) propone cinco pasos para que una 

organización se convierta en ambidiestra. Su propuesta se basó en el estudio de empresas que 

ofrecen el servicio de vivienda para personas de la tercera edad, encontrado en ellas una cultura 

arraigada y basada en la explotación de su modelo de negocio tradicional. Lo anterior denotó que 

las empresas tenían una limitada experiencia en procesos de innovación, especialmente en la 

disruptiva. Con estos antecedentes, el autor evidenció que la transición de estas compañías hacia 

la ambidestreza requiere tanto un cambio de mentalidad como el involucramiento de los pasos de 

dicha transición a una curva de aprendizaje. 

Con el objeto de ahondar en unas de las brechas más notables del contexto empresarial 

actual, el estudio de Chebbi et al. (2015) se enfocó en cómo una empresa con múltiples unidades 

de negocio evoluciona a una organización ambidiestra. Para eso, los autores identificaron los 
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factores determinantes que garantizaron una exitosa evolución, con el objeto de proponer un 

modelo integral dirigido a la ambidestreza divisional. El estudio partió de un extensivo análisis 

teórico que moldeó un marco híbrido de factores potenciales que determinan una exitosa 

evolución hacia la ambidestreza. 

Seguidamente, se combinaron los resultados del análisis de un caso de estudio realizado 

durante un año en una empresa de telecomunicaciones, con los datos cualitativos y secundarios 

del desarrollo ambidiestro divisional. Los hallazgos denotan que las organizaciones ambidiestras 

de multi–unidad de negocio contienen diferentes prerrequisitos en su proceso de evolución hacia 

la ambidestreza, principalmente como resultado de la complejidad inherente a su naturaleza. 

García et al. (2016) efectuaron un análisis de la literatura existente sobre la ambidestreza 

organizacional, a partir de la premisa de ser un tema que actualmente está tomando mucha fuerza 

e intereses, tanto en investigadores como en académicos del área de las ciencias 

organizacionales. Los autores identificaron la estructura intelectual o el conocimiento base de las 

investigaciones realizadas con relación a dicho constructo a través del análisis de 283 artículos 

científicos. Una de las principales conclusiones del estudio apunta a la identificación de la línea 

futura de las publicaciones en torno a la ambidestreza, en donde las próximas publicaciones se 

caracterizarán por su enfoque analítico, enmarcadas en una “perspectiva transfronteriza” que será 

clave para analizar el papel que juegan tanto las alianzas como las redes estratégicas en la 

capacidad de las organizaciones de comportarse como ambidiestras. 

A fin de realizar una introducción al paradigma de explotación y exploración, Taródy 

(2016) realizó una revisión comprensiva de la ambidestreza organizacional, teniendo en cuenta 

sus diferentes aspectos o tensiones. Los hallazgos develan que la ambidestreza organizacional 

actualmente es el campo más popular o activo en la literatura sobre gestión estratégica y, 
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además, que las organizaciones exitosas bajo circunstancias ambientales dinámicas son 

ambidiestras. No obstante, encontrar el balance entre la contradicción de explotar y explorar se 

constituye como un reto extremadamente difícil para la gerencia. El autor sugiere que las 

próximas investigaciones deben enfocarse en el proceso de cómo las organizaciones pueden 

desarrollar estas capacidades, más allá de la simple verificación del enfoque estructural o 

contextual. 

Por su parte, Fernández et al. (2017) propusieron un modelo teórico alternativo para 

describir cómo construir y promover la ambidestreza en todos los niveles organizacionales, por 

medio de la combinación de las dimensiones de capital humano, social y organizacional. Los 

hallazgos manifiestan que, con el modelo propuesto se ofrece una alternativa sistemática para 

explicar cómo el capital humano individual es aprovechado por la sinergia entre los diferentes 

subsistemas de la empresa y en los distintos niveles organizacionales, logrando que el capital 

intelectual sea ambidiestro. 

Con el ánimo de estudiar cómo se lleva a cabo la gestión de estrategias ambidiestras en 

las redes de restaurantes a partir del costo–beneficio entre innovación y estandarización, do Rego 

y de Varga (2018) realizaron un estudio que tuvo como objeto comprender cómo las estrategias 

ambidiestras se gestionan en las redes de restaurante de Río de Janeiro, con el propósito de 

identificar qué procedimientos incentivan la ambidestreza organizacional en ese tipo de 

organizaciones. Con relación a los resultados, la innovación (exploración) es valorada en todas 

las empresas analizadas e independientemente de la forma de expansión de la red, la innovación 

tiene un papel destacado en ella.  

Por otro lado, encontraron casos en donde el departamento de marketing está dividido en 

dos equipos, uno encargado de atender las franquicias y, el otro, enfocado a pensar “fuera de la 
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caja” o de forma muy creativa. Es decir, mientras un equipo atiende las necesidades del día a día, 

actividades de ligadas a la explotación, el otro se ocupa de la exploración, denotando así un 

ejemplo de ambidestreza estructural. Concluyen que las empresas con múltiples unidades pueden 

ceñirse a una estrategia de ambidestreza estructural, promoviendo la formación de equipos de 

trabajos o departamentos encargados del dilema innovación versus estandarización (do Rego & 

de Varga, 2018). 

Estudios recientes han comenzado a explorar los vínculos entre la ambidestreza 

organizacional y las prácticas de gestión humana, consolidándola como un recurso fundamental 

para desarrollar innovaciones en productos, servicios, procesos y modelos comerciales. Por 

ejemplo, Caniëls y Veld (2019), por medio de un análisis de regresión polinomial, demostraron 

la relación entre la ambidestreza y el comportamiento innovador de la organización. De acuerdo 

con los resultados, existe una relación tanto significativa como equilibrada entre la ambidestreza 

y el comportamiento innovador, evidenciando que a medida que las actividades de exploración y 

de explotación se incrementan, el desempeño innovador aumenta a la par. 

Por su parte, Ferraris et al. (2019) entrevistaron a 21 gerentes de siete empresas 

multinacionales asentadas en Europa con el propósito de investigar cómo la ambidestreza influye 

en los resultados de los proyectos de Smart Cities (Ciudades Inteligentes) con apoyo de los 

sistemas de Gestión de Recursos Humanos (HRM, por su sigla en inglés). Los hallazgos sugieren 

la existencia de una compleja combinación de tres sistemas de HRM: uno a nivel corporativo y 

dos a nivel de proyecto, diseñados con el objetivo de apoyar a las actividades de exploración y 

explotación. De acuerdo con lo anterior, el sistema de HRM a nivel corporativo se centra en 

incentivos que propician el desarrollo de las capacidades ambidiestras de los gerentes de los 

proyectos de Smart Cities, mientras que, a nivel de proyecto, los sistemas de HRM están 
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interconectados con las actividades de exploración y explotación, ofreciendo herramientas 

personalizadas a fin de respaldar la integración social y la gestión del conocimiento entre los 

colaboradores internos y externos. 

Otro estudio, desarrollado por Cunha et al. (2019), partió de dos premisas: con la 

primera, los autores consideraron que las organizaciones, sus líderes y la gestión de recursos 

humanos son intrínsicamente paradójicas y, en ese sentido, para mediar entre ellos es necesario 

un liderazgo basado en capacidades ambidiestras. Con la segunda premisa exploraron las 

diferentes paradojas del liderazgo, teniendo en cuenta que este se puede manifestar de distintas 

formas en diferentes contextos. A partir de lo anterior, exploraron el liderazgo ambidiestro en 

organizaciones angoleñas y los resultados del estudio permitieron determinar cuatro paradojas 

(empoderamiento recíproco, crecimiento mutuo, mejora estructural y comunidad dinámica) 

relacionadas con las actividades ambidiestras como parte del contingente de la HRM. 

Para Kapoutsis et al. (2019), la ambidestreza a nivel gerencial si bien juega un papel 

fundamental, ha sido poca explorada. Es decir, se desconocen las habilidades, las competencias y 

los comportamientos gerenciales necesarios para abordar las diferentes demandas que requiere la 

facilitación de la ambidestreza organizacional. Con ello en mente, desarrollaron un estudio 

enfocado en el papel individual a lo largo del proceso de facilitación de la ambidestreza, 

introduciendo el término de “tácticas de influencia ambidiestras” con el propósito de referenciar 

el uso de tácticas de influencia blandas y duras, a fin de evaluar su rol en el desempeño 

organizacional. Los hallazgos demuestran una relación moderadamente positiva entre las tácticas 

de influencia ambidiestras y el desempeño de las actividades de los gerentes, sugiriendo que 

dichas tácticas pueden considerarse como un recurso humano valioso para estos. 
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Por su parte, para Swar et al. (2019), las investigaciones en torno a la ambidestreza han 

estado dominadas por diversos enfoques teóricos centrados en el nivel corporativo, dejando de 

lado cómo los empleados ejercen la ambidestreza. De igual forma, aseguran la existencia de 

trabajos limitados respecto al multinivel de las acciones individuales de los colaborares. Por esa 

razón, se preguntaron qué acciones individuales se llevan a cabo para que los colaboradores de 

determinados niveles organizacionales detonen la ambidestreza. Con su estudio buscaron 

explicar cómo la ambidestreza, la búsqueda simultánea de exploración y explotación se lleva a 

cabo a nivel individual en una organización. Los resultados indican que es probable que los 

empleados senior utilicen la "integración", la "expansión de roles" y el "ajuste de tono", mientras 

que los empleados con conocimientos especializados sobre sus clientes utilicen el "relleno de 

huecos" para detonar la ambidestreza. 

Según Venugopal et al. (2019) algunos estudios sobre las organizaciones ambidiestras 

han examinado las acciones y las decisiones del Top Management Team (TMT) o equipo de alta 

gerencia, demostrando que un TMT integrado dualmente está asociado positivamente con la 

ambidestreza organizacional. Aun así, son limitados los estudios enfocados a examinar los 

antecedentes conductuales y la influencia de tanto los procesos como los mecanismos de los 

TMT en la ambidestreza. Por ello, los autores investigaron los efectos de los procesos y 

mecanismos de los TMT en la promoción de la ambidestreza tanto estructural como contextual. 

Sus hallazgos evidenciaron la existencia de recompensas que depende del desempeño, con el 

objetivo de motivar a los miembros de los TMT a facilitar la ambidestreza organizacional. 

Al llevar a cabo un estudio de caso sobre una subsidiaria de una multinacional 

estadounidense en la India, Malik et al. (2019) descubrieron que las prácticas de HRM centradas 

en el empoderamiento se utilizaban para la exploración de nuevas ideas, mientras que las 
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prácticas centradas en la eficiencia se enfocaban en la explotación de las fortalezas existentes de 

la organización. Las prácticas de HRM centradas en el empoderamiento crearon una cultura de 

apertura y aceptación de riesgos, facilitando así la creación de un contexto ambidiestro. 

Según los autores, el aprendizaje ambidiestro fue mediado por la adopción de un estilo 

gerencial centrado en reflejar las competencias entre la operación matriz y su subsidiaria. 

Además, en las prácticas de HRM se consideraron el ofrecimiento de recompensas a los 

colaboradores, así como la capacitación formal e informal con el propósito de facilitar la 

ambidestreza en marco de la innovación de productos. Este estudio representa un punto de 

partida hacia la exploración de múltiples niveles de análisis (individual, funcional y 

organizacional) en la innovación de productos por medio de la ambidestreza y las prácticas de 

HRM. 

El estudio de Bedford et al. (2019) se centró en explorar el papel facilitador en la toma de 

decisiones de los Sistemas de Medición del Desempeño Estratégico (SPMS por su sigla en 

inglés) en organizaciones que intentan traducir las capacidades ambidiestras en innovación, es 

decir, el logro de innovaciones tanto radicales como incrementales. Los hallazgos de los autores 

indican que las capacidades ambidiestras están asociadas con la elección de tener un conjunto 

equilibrado de medidas de desempeño y el uso de SPMS para debates frecuentes e intensos entre 

los altos directivos. Asimismo, el estudio reveló que dichas elecciones son interdependientes, 

dado que funcionan como complementos en la generación de un conflicto cognitivo y, a su vez, 

impulsan la obtención de ingresos a partir de innovaciones ambidiestras. 

Con el propósito de presentar un modelo para medir la ambidestreza organizacional con 

ayuda del Análisis Envolvente de Datos DEA, Dranev et al. (2020) desarrollaron una 

investigación empírica en las empresas del sector energético y farmacéutico, proponiendo tres 
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formas de evaluar la ambidestreza organizacional así: la primera se basa en la utilización de los 

ingresos y el ratio market-to-book, partiendo de que las innovaciones tienen un efecto positivo a 

largo plazo en el desempeño operacional y que aumentan el valor de mercado de la organización. 

Con la segunda se tienen en cuenta los objetivos de las actuales y de las nuevas líneas de 

negocio, en consideración del equilibro entre las actividades actuales de la empresa y el 

desarrollo de nuevos productos o servicios. 

La tercera forma se relaciona con la utilización de los objetivos financieros y de 

sostenibilidad, teniendo en cuenta que la innovación, expresada en términos de ambidestreza 

organizacional promueve el alcance de metas tanto financieras como sostenibles. Con lo anterior, 

Dranev et al. (2020) hallaron que existe una relación positiva entre la ambidestreza 

organizacional y la ratio market-to-book. Es decir, las oportunidades de crecimiento son mayores 

para las organizaciones que tienen diferentes objetivos estratégicos y tipos o niveles de 

ambidestreza organizacional. Además, los autores consideran que las iniciativas verdes y el 

enfoque hacia los recursos renovables es una fuente importante para la creación de valor. 

En consonancia con lo anterior, el estudio de Mura et al. (2021) se enfocó en investigar 

cómo las diferentes tensiones en torno a un Sistema de Medición del Desempeño (SMD) 

permiten a las organizaciones llevar a cabo tanto la explotación como la exploración y mejorar el 

rendimiento organizacional. En ese sentido y teniendo en cuenta el uso diagnóstico del SMD, los 

autores encontraron que este tiene una relación positiva tanto con la explotación (reducciones en 

los costos totales y los plazos de entrega) como con la exploración (introducción de nuevos 

productos y ampliación de las gamas de productos). Asimismo, denotaron que la tensión creada 

en conjunto por el uso diagnóstico e interactivo del SMD tiene una asociación más fuerte con la 
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ambidestreza organizacional, entendiéndose como la interacción multiplicativa entre exploración 

y explotación. 

De acuerdo con otros hallazgos de Mura et al. (2021), si una organización o Unidad 

Estratégica de Negocio tiene como objetivo la explotación, lo más conveniente es utilizar el uso 

diagnóstico de los SMD mientras que, si se tiene como propósito tanto la explotación como la 

exploración, la sinergia entre el uso diagnóstico e interactivo del SMD será eficaz. Para los 

autores, el uso diagnóstico del SMD lejos de ser una “fuerza negativa”, es necesario para 

direccionar la búsqueda de nuevas oportunidades y establecer un alcance para las actividades de 

exploración. De este modo, la ambidestreza se logra a través de la capacidad gerencial, en lugar 

de la sola introducción de nuevos sistemas y estructuras. 

A fin de concluir esta sección, es relevante destacar que, de acuerdo con el análisis 

bibliométrico llevado a cabo, la producción científica en torno a las organizaciones ambidiestras 

ha experimentado un crecimiento constante durante los 14 años de estudio (2004–2019), a una 

tasa anual del 27.28%. Este incremento es coincidente con el interés generalizado de la 

comunidad científica en comprender cómo las organizaciones pueden alinearse a este paradigma 

y cómo afecta su desempeño (O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch et al., 2009; Gibson y 

Birkinshaw, 2004). En consecuencia, en esta sección se referenciaron una serie de estudios e 

investigaciones en torno a las organizaciones ambidiestras para identificar sus antecedentes y los 

diversos enfoques propuestos para su abordaje. 

Marco Teórico 

El siguiente apartado tiene como objetivo profundizar en las diferentes 

conceptualizaciones y acepciones teóricas en torno a la Dirección Estratégica, con el fin de 

comprender su rol en la formulación y gestión de la estrategia organizacional. Asimismo, se 
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examina detalladamente el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), una herramienta de 

gestión estratégica que ha cobrado relevancia por su capacidad de integrar diversas perspectivas 

en la medición del desempeño. Además, se aborda el tema de las Organizaciones Ambidiestras, 

presentando sus distintas perspectivas teóricas y conceptuales. Al final de esta sección se 

relacionan los tres constructos con el propósito generar una comprensión holística de sus 

interacciones y el impacto que tienen tanto en la creación como en la gestión del valor en la 

organización. 

Dirección Estratégica 

Conceptualización de Dirección Estratégica. Peralta et al. (2020) consideran que la 

dirección estratégica es una actividad innata del ser humano, la cual es útil para prever el futuro y 

establecer planes basados en predicciones. Además, según Burgelman (1983), esta es reconocida 

como una de las subdisciplinas más jóvenes del campo de la gestión y aunque en principio solo 

se enfocaba en la planeación financiera, logró ampliar su espectro de aplicación en el momento 

que las organizaciones empezaron a preocuparse más por los desajustes existentes entre sus 

acciones y las demandas del entorno (Cendejas, 2014; Tarzijan, 2013).  

La dirección estratégica cobra importancia toda vez que la complejidad y la 

incertidumbre del entorno organizacional se acentúa, obligando a las organizaciones a cambiar 

su foco de atención. Lo anterior, implica adoptar nuevos enfoques que le permitan ser más 

competitiva en la medida que utiliza a la estrategia como el eje principal para el alcance de los 

objetivos (Peralta et al., 2020). La dirección estratégica es considerada un enfoque 

multidisciplinar que demanda de un personal altamente especializado, dado que esta ayuda a 

resolver problemas complejos, dirigir procesos de cambio y enfrentar los diferentes desafíos del 

entorno de la mano del uso eficiente de los recursos (Peralta et al., 2020; Sánchez, 2012).  
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Con respecto a los estudios enfocados a la dirección estratégica, estos han generado 

nuevas perspectivas orientadas a indagar sobre la relación entre la formulación de estrategias y 

su implementación; las brechas existentes entre la intención estratégica y las estrategias 

alcanzadas; la asociación de los distintos contextos organizacionales a los procesos estratégicos; 

y su naturaleza multidimensional en organizaciones grandes y complejas (Burgelman, 1983; 

Kuhn, 2012). Sin embargo, en años recientes las investigaciones se han dirigido hacia el análisis 

sistemático de la estrategia, trazando así su evolución histórica, el establecimiento de mapas de 

su estructura intelectual y la estimación tanto de sus fortalezas como de sus debilidades (Nerur et 

al., 2008). 

Para autores como Betancourt (2014) y Johnson y Scholes (2006), la dirección estratégica 

tiene un alcance más amplio que cualquiera otra área de dirección operativa, abarcando a la 

planeación estratégica. Hernández et al. (2017) manifiestan que tanto la planeación como la 

dirección estratégica son perspectivas que brindan una diversidad de opciones, en donde la 

dirección se consolida como un concepto general que abarca al primero. Por su parte, para David 

y David (2015) el objetivo de la planeación a corto plazo se fundamenta en la optimización de 

las tendencias del entorno de hoy para mañana, mientras que la dirección estratégica se enfoca en 

detectar y aprovechar nuevas y diferentes oportunidades a futuro. 

Respecto a lo anterior, Laínez y Bellostas (1991) y Ansoff y McDonell (1997) consideran 

que tanto el objetivo como el resultado final de la dirección estratégica consiste en formular 

planes y estrategias a fin de alcanzar los objetivos y prever los acontecimientos futuros, 

resaltando el papel que tiene la estrategia como instrumento de dirección en un entorno 

cambiante como el actual. Para Burgelman (1983), la tarea de la dirección estratégica es 

mantener un adecuado balance entre los diferentes procesos estratégicos fundamentales, lo que 
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implica llevar a cabo ajustes a la estructura organizacional y desarrollar habilidades de gestión 

estratégica.  

David y David (2015) definen a la dirección estratégica como un arte y una ciencia 

enfocada a la formulación, implementación y evaluación de decisiones que ayudan a la 

organización a logar sus objetivos. De ahí que esta puede entenderse como la orientación 

gerencial encaminada hacia la determinación del rumbo de la empresa y las acciones necesarias 

para llevarla hacia una misma dirección (Camacho, 2002). Por su parte, Thompson et al. (2012) 

consideran que la dirección estratégica es un proceso enfocado en la creación de una visión 

estratégica, el establecimiento de los objetivos y, la formulación y ejecución de estrategias. 

Para Podolny et al. (2005), la dirección estratégica brinda un conjunto de herramientas 

que permiten entender la relación existente entre la toma de decisiones y el rendimiento 

organizacional. Mientras que para Huerta-Riveros et al. (2020), la dirección estratégica 

determina el camino que debe seguir la organización, siendo útil toda vez que esta desea crear y 

sostener una ventaja competitiva que le permita alcanzar tantos sus objetivos como ser exitosa. 

La dirección estratégica se relaciona con la formulación de objetivos y el mantenimiento 

de la relación organización–ambiente, con el propósito de lograr las metas en congruencia con 

los recursos de la empresa y las demandas del entorno. Por ello, indica tanto el objetivo 

estratégico como la estrategia a seguir, estableciendo “el norte estratégico” y el camino para 

alcanzarlo (Huerta-Riveros et al., 2020; Ansoff & McDonell, 1997), identificando los precoces 

cambios externos producto del turbulento e incierto entorno organizacional (Barra, 2017). 

Thompson et al. (2012), al igual que David y David (2015), definen a la dirección 

estratégica como un arte y una ciencia gerencial orientada a la formulación, implementación y 

evaluación de las estrategias tendientes a lograr los objetivos de la organización. De ahí que 
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Harrison y John (2009) argumenten que esta es un proceso que involucra tanto el análisis como 

el aprendizaje obtenido del entorno organizacional, la creación de estrategias y la ejecución de 

estas con la intención de alcanzar las metas y, al mismo tiempo, satisfacer las distintas demandas 

de las partes interesadas en la organización.  

Para Huerta-Riveros et al. (2020) la dirección estratégica es un componente clave para 

toda organización, debido a que a partir de ella es posible diseñar un sistema de gestión que se 

adapta a sus necesidades. Con relación a lo anterior, Garrido (2006) la considera como un 

sistema anticipatorio basado en la vigilancia constante de las fuerzas internas y de los cambios 

del entorno, con el objetivo de anticiparse a las nuevas tendencias de tal manera que la empresa 

las enfrente de forma adecuada. Dess y Lumpkin (2003) y Jarrillo (2000) manifiestan que la 

dirección estratégica sirve de guía para la creación y el sostenimiento de una ventaja competitiva, 

a través de un conjunto de análisis, decisiones y acciones enfocadas en la gestión integral de los 

procesos esenciales de la empresa.  

La implicación principal de la dirección estratégica radica en la transcendencia del 

proceso de planeación tradicional, debido a que con ella se busca brindar las herramientas 

necesarias para que los gerentes enfrenten y gestionen tanto los cambios como las situaciones 

complejas en la organización (Aguilera, 2010). De acuerdo con lo anterior, para Goodstein et al. 

(1998) la dirección estratégica implica el manejo de la organización con base en la 

implementación de un plan estratégico de forma cotidiana, a fin de tener la oportunidad de 

realizar una amplia y compleja revisión de los elementos que la conforman. 

Otra implicación de la dirección estratégica, según Peralta et al. (2020), recae sobre la 

importancia que tiene para los gestores, dado que sin esta sería difícil identificar y aprovechar 

tanto los recursos como las capacidades de la organización. De ahí que su implementación ayude 
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a direccionar a la empresa y, además, brindar un camino para que el personal conozca las metas, 

los objetivos y el compromiso requerido. 

De acuerdo con Díez et al. (2001), la dirección estratégica es un proceso que relaciona a 

la organización con su entorno, el cual está basado en la planeación estratégica, la planeación de 

las capacidades y la gestión del cambio. De ahí que Huerta-Riveros et al. (2020) consideren que 

deben alinearse tantos los recursos como las capacidades de la empresa con las demandas del 

entorno, y deba entenderse como un proceso sistemático que permite prever diferentes escenarios 

futuros, al tiempo que analiza las capacidades de la organización (Álvarez-Aros & Bernal-

Torres, 2017; Lledó, 2013).  

Proceso de Dirección Estratégica. De acuerdo con Dess y Lumpkin (2003), y Johnson y 

Scholes (2006), la dirección estratégica se ciñe a un proceso enmarcado en las siguientes tres 

etapas: análisis estratégico, formulación e implementación estratégica. Respecto a la primera 

etapa, Ronda y Marcané (2004) argumentan que todo proceso de dirección estratégica debe 

contemplar la realización de un análisis estratégico con el objetivo de reconocer la posición 

estratégica, interna y externa, de la organización. Por su parte, para Johnson y Scholes (2006), 

con el análisis estratégico se busca entender la posición de la organización con relación a su 

entorno, sus recursos y sus capacidades.  

Dess y Lumpkin (2003) consideraron que todo análisis estratégico es una acción previa a 

la formulación e implementación efectiva de las estrategias. Para ello, plantean que dicho 

análisis debe abarcar tanto factores internos como externos a la organización y debe comprender 

un análisis de los propósitos organizacionales (misión, visión y objetivos estratégicos). Además, 

se debe analizar el entorno externo con el objeto de obtener información relevante que permita 

detectar oportunidades y amenazas; analizar internamente a la organización, a fin de reconocer 
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las fortalezas y las debilidades que influyen en el éxito de la empresa; y considerar los activos 

intangibles, como el talento humano y la relación con sus grupos de interés. 

Con relación a la segunda etapa de la dirección estratégica, la formulación estratégica, 

esta consiste en trazar un camino hacia el alcance de la misión organizacional (Gómez-Mejía & 

Balkin, 2003). Por ende, se requiere utilizar de forma adecuada la información obtenida del 

entorno, a fin de formular estrategias que estén alineadas con los recursos de la organización. Por 

su parte, David (2017) considera que la formulación estratégica se enfoca en establecer la misión 

de la empresa, identificar las oportunidades y las amenazas, formular objetivos, generar 

alternativas y acciones estratégicas. 

La formulación estratégica puede considerarse como el establecimiento de planes a largo 

plazo enfocados a la gestión efectiva de oportunidades y amenazas en función de las fortalezas y 

las debilidades de la organización (Wheelen & Huger, 2007). De igual manera, puede entenderse 

como la determinación y la valoración de diferentes opciones estratégicas, a fin de seleccionar la 

más apropiada para la empresa (Bueno et al., 2006). Formular estrategias requiere el desarrollo 

de un plan dirigido a la consecución de los objetivos organizacionales, considerando los ajustes 

pertinentes con relación al entorno. Por eso, luego de un exhaustivo análisis estratégico, es 

necesario optar por una estrategia que, además de enfocarse en mantener a la organización en el 

entorno, mejore su posición competitiva e incremente su participación en el mercado (Certo & 

Peter, 1997). 

Según Aguilera (2010), la importancia de la formulación estratégica recae en que las 

empresas, a través de la dirección estratégica, buscan desarrollar ventajas que les permitan 

agregar un valor inigualable y tener una adecuada posición estratégica frente a la competencia. 

Haciendo referencia a la tercera etapa de la dirección estratégica, Harrison y John (2009) 
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consideran que la implementación de la estrategia involucra un patrón de toma de decisiones y 

acciones enfocadas al logro de un plan. Lo anterior implica formular estrategias y definir tanto la 

estructura como los procesos dirigidos al logro de los objetivos estratégicos. 

Por ello, es necesario que la organización contemple diferentes tipos de controles 

estratégicos a fin de asegurar la adecuada implementación de la estrategia (Dess & Lumpkin, 

2003). La implementación estratégica abarca tanto la planeación de las tareas involucradas en el 

proceso de elección estratégica como la gestión de los cambios necesarios. Además, tiene en 

cuenta los recursos de la organización, para luego alinear los sistemas de gestión empleados con 

los elementos necesarios para su operación (Johnson & Scholes, 2006). 

Cuadro de Mando Integral 

De acuerdo con Hoque (2014) y Tapinos et al. (2011), las medidas de desempeño no 

financieras son esenciales al momento de efectuar un análisis integral de los cambios presentados 

tanto en el entorno como en las demandas de las partes interesadas en la organización 

(Stakeholders). A partir de lo anterior, emana la necesidad de crear un sistema de medición que 

tuviera un alcance más allá de las tradicionales métricas financieras, dando lugar al Balanced 

Scorecard (Cuadro de Mando Integral o CMI, por su traducción al español). Este, además de 

enfocarse en equilibrar las medidas de desempeño financieras y no financieras (Kaplan & 

Norton, 1992), permite tener una perspectiva más amplia de toda la organización y de su proceso 

estratégico (Emmanuel et al., 1990). 

Para Sayeb et al. (2021) y Bloomfield (2002), el CMI emerge de los diferentes desafíos 

que enfrentaban las organizaciones al momento de gestionar su propio desempeño y con ello 

introduce los siguientes tres principios que buscan enlazarlo con los objetivos organizacionales: 

relaciones de causa–efecto; indicadores de desempeño financiero y no financiero; y vinculación 
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con objetivos financieros. Según Lueg y Carvalho (2021), el CMI facilita la alineación 

estratégica a través del establecimiento de relaciones de causa–efecto emanadas a partir de un 

conjunto de indicadores adaptable a diferentes contextos estratégicos. 

La implementación de Sistemas de Medición del Desempeño Estratégico o Strategic 

Performance Measurement Systems (SMDE por su sigla en español) tales como el CMI, tanto en 

el desarrollo como en la (re)formulación de la estrategia, se ha convertido en un área creciente de 

estudio, constituyéndolo en una herramienta de gestión ampliamente investigada (Sayeb et al., 

2021; Endrikat et al., 2020). Para Tapinos et al., (2011) las organizaciones que utilizan el CMI 

tienen diferencias significativas en sus procesos estratégicos con relación a aquellas que no lo 

hacen. Por ello, Bisbe y Malagueño (2012) consideran que, si bien los SMDE fueron pensados 

para facilitar la implementación de las estrategias, también tienen influencia tanto en la agenda 

estratégica como en la (re)formulación de las estrategias previstas. 

Bititci et al. (2005) consideran que la necesidad de tener un SMDE a lo largo de los 

diferentes niveles de toma de decisiones, en contextos industriales o de servicios, no es algo 

nuevo. Por eso, muchas organizaciones han adoptado al CMI como fundamento de sus SMDE y 

con ello, algunos gerentes lo utilizan para alinear el negocio a las nuevas estrategias, alejándose 

de la reducción de los costos y acercándose más al crecimiento basado tanto en productos como 

en servicios personalizados y de valor agregado (Martinsons et al., 1999). 

Como cualquier otro SMDE, el CMI tiene múltiples usos y, según Bisbe y Barrubés (2012), 

puede ser utilizado para facilitar la toma de decisiones enfatizando en la planeación, el enfoque 

de las políticas organizacionales, la detección de señales de advertencia u oportunidades y el 

monitoreo de las acciones correctivas. También, puede ser empleado, de acuerdo con los autores, 
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para asegurar la congruencia entre los objetivos y los distintos niveles de gestión, enfocándose en 

temas como la rendición de cuentas y, la evaluación y los sistemas de incentivos. 

Sin embargo, para Henri (2006) el estilo de gestión afecta cómo los SPMS son utilizados 

y de ahí que, los gerentes más flexibles tiendan a emplearlo frecuentemente para centrar la 

atención de la organización, apoyar la toma de decisiones y legitimar las acciones estratégicas. 

Ahn (2001) argumenta que la utilización del CMI en el desarrollo estratégico parte la necesidad 

de tener un soporte para la toma de decisiones, especialmente cuando se generan y se relacionan 

los objetivos estratégicos, y cuando se establecen métricas con los respectivos indicadores a 

alcanzar. 

Lo anterior, deja entrever la complejidad de la gestión de las organizaciones y, por ende, 

los gerentes deben ser capaces de visualizar el desempeño de cada una de las diferentes áreas 

organizacionales. De acuerdo con eso, el CMI permite visualizar a la empresa desde cuatro 

perspectivas emanadas a partir de las siguientes preguntas: clientes ¿cómo nos ven los clientes?; 

proceso interno ¿en qué debemos sobresalir?; aprendizaje y crecimiento ¿podemos continuar 

mejorando y creando valor?; y financiera ¿cómo nos miran los accionistas? (Kaplan & Norton, 

1992; Banker et al., 2004). 

Teniendo en cuenta la Figura 1 y referenciando a la perspectiva financiera, esta permite 

evaluar si tanto la implementación como la ejecución de la estrategia está contribuyendo a la 

mejora de los resultados económicos de la organización, partiendo de la premisa que el 

desempeño, desde esta óptica, emana de las acciones operativas (Kaplan & Norton, 1992). Esta 

perspectiva, además de promover la especificación de la forma en cómo se evaluará la empresa 

en términos financieros a largo plazo, también permite identificar las variables más importantes 
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para la creación y el impulso de los objetivos económicos, los cuales se basan en la 

maximización de los rendimientos de los accionistas (Kaplan & Norton, 2016).  

Figura 1. Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral 

 

Nota. Tomado de Kaplan y Norton (1992). 

La perspectiva de clientes requiere que se traslade la misión a métricas que reflejen los 

factores que inciden en la satisfacción de las necesidades de estos. Para Kaplan y Norton (1992) 

las preocupaciones de los clientes tienden a enmarcarse en tiempo, calidad, rendimiento y 

servicio, y costo. Sin embargo, dependiendo de las evaluaciones de estos, la organización puede 

establecer métricas con el objetivo de comprender su desempeño a través de los ojos de los 

consumidores. De igual manera, bajo esta perspectiva se deben identificar los clientes y los 

segmentos de mercado en los cuales la empresa competirá. 

La perspectiva interna o del proceso interno permite identificar los procesos críticos en 

los cuales la organización debe sobresalir, haciendo posible cumplir con la propuesta de valor del 
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segmento de mercado objetivo y satisfacer las expectativas de los accionistas en términos de 

generar excelentes rendimientos financieros. Esta perspectiva deja entrever dos diferencias 

fundamentales entre el sistema de métricas tradicionales y el CMI (Kaplan & Norton, 1992; 

1996b). En primer lugar, el enfoque tradicional tiende a monitorear y mejorar los procesos 

existentes mientras que, con el CMI se identifican nuevos procesos en los cuales la organización 

debe sobresalir tanto para satisfacer a los clientes como para alcanzar los objetivos financieros. 

En segundo lugar, el CMI incorpora la innovación mientras que los sistemas tradicionales se 

enfocan en la entrega de productos y servicios existentes a los clientes actuales. 

La intensa competencia demanda que las organizaciones mejoren continuamente sus 

capacidades para entregar valor tanto a los clientes como a los accionistas. Con la perspectiva de 

aprendizaje y crecimiento se identifica la infraestructura que la empresa debe construir para 

promover el crecimiento y mejoramiento a largo plazo. También, esta perspectiva abarca la 

habilidad de innovar, mejorar y aprender, relacionándose directamente con el valor creado por la 

organización (Kaplan & Norton, 1992; 1996b). 

La perspectiva financiera, de clientes y del proceso interno, revelan las brechas existentes 

entre las capacidades de las personas, los sistemas y los procedimientos, los cuales son 

necesarios para alcanzar objetivos de rendimiento adecuado. Con el propósito de cerrar dichas 

brechas, la empresa debe invertir en capacitación para los empleados, mejorar la tecnología y los 

sistemas de información, así como alinear tanto los procedimientos como las rutinas 

organizacionales (Kaplan & Norton, 1992). 

Según Bisbe y Barrubés (2012) existen dos generaciones del CMI, en donde la primera 

enfatiza en equilibrar las perspectivas dirigiendo su foco de atención hacia la satisfacción de las 

diferentes partes interesadas en la organización. Bajo este enfoque, ninguna perspectiva 



 

44 

dominada a la otra y, dicho equilibrio facilita tener un perfil multifacético al momento de tomar 

decisiones y monitorear la creación de valor a largo plazo. Sin embargo, con la segunda 

generación de esta herramienta, se empezó a jerarquizar las perspectivas a través de los mapas de 

estrategia y teniendo en cuenta este enfoque, algunas perspectivas son consideradas un medio 

para alcanzar el éxito en las otras. 

De acuerdo con lo anterior, Nørreklit (2000) argumenta que las relaciones causales a 

través de las perspectivas son complejas y, por ende, no provén un nivel genérico de 

comprensión. Por eso, según el autor, el CMI no tiene en cuenta variables que abarcan a la 

competencia, los desarrollos tecnológicos, los riesgos que implica la incertidumbre estratégica, la 

importancia de los recursos humanos y la naturaleza de las interacciones de las medidas de 

desempeño (Nørreklit et al., 2008; Rillo, 2004; Nørreklit, 2003). De ahí que su efectividad 

indique que la dirección estratégica se basa en la fuerza que tienen las relaciones existentes entre 

las cuatro perspectivas y los Factores Clave del Éxito o Critial Success Factors (FCE por su sigla 

en español) (Leung et al., 2006). 

Por otro lado, según Kaplan y Norton (1992), las métricas del CMI se derivan tanto de la 

representación que tiene la organización del mundo como de su visión respecto a los FCE. De 

ahí que Bhagwat y Sharma (2007) consideren que la identificación de las medidas de desempeño 

requeridas en la mayoría de los casos es esencial y deben ser una parte integral de cualquier 

estrategia. Por ello, para Chan y Qi (2002), estas medidas describen la retroalimentación o la 

información de las actividades con respecto a los conocimientos de tanto las expectativas de los 

clientes como de los objetivos estratégicos, reflejando así la necesidad de mejorar las áreas que 

tienen un rendimiento insatisfactorio. Con el CMI se centra tanto a la estrategia como a la visión 
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en el centro y se asume que las personas realizarán las acciones necesarias para alcanzar las 

metas establecidas. 

Dado que las organizaciones han visto la necesidad de transformarse a sí mismas con el 

propósito de competir en entornos cada vez más llenos de información, la habilidad de explotar 

los activos intangibles ha sido más decisiva que la capacidad de invertir y gestionar los activos 

tangibles. De acuerdo con eso, para Kaplan y Norton (1996a) el CMI permite a las empresas 

trazar resultados financieros mientras que, al mismo tiempo monitorean los procesos tanto de 

construcción como de adquisición de los activos intangibles necesarios para su crecimiento 

futuro.  

El CMI sea ha consolidado como la piedra angular de un SMDE con el cual se aborda 

una de las principales deficiencias de los sistemas tradicionales. Es decir, la incapacidad de 

vincular la estrategia de largo plazo con las acciones de corto plazo (Kaplan y Norton, 1996a). 

Lo anterior ha promovido que un gran número de organizaciones lo adopten, convirtiéndolo en 

una de las innovaciones de gestión más difundidas (Rigby, 2017; Hoque, 2014). Entre los 

motivos por los cuales se adopta el CMI ha sido para entender, priorizar y mejorar el desempeño 

(Wiersma, 2009; Griffith & Neely, 2009) Además, este ha sido percibido como una innovación 

de gestión por la capacidad que tiene de alienar las acciones gerenciales con factores estratégicos 

y contextuales (Bukh et al., 2000). 

Kaplan y Norton (1996a; 1996b) consideran que las organizaciones utilizan el CMI 

porque les permite clarificar y actualizar la estrategia; comunicar la estrategia a través de toda la 

organización; alinear las metas tanto individuales como de las unidades de negocio con la 

estrategia; vincular los objetivos de largo plazo con las metas y el presupuesto anual; identificar 

y alinear las iniciativas estratégicas; y realizar revisiones periódicas de desempeño con el 
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propósito de conocer y mejorar la estrategia. El CMI permite a la organización alinear sus 

procesos de gestión y enfocarse en implementar una estrategia de largo plazo. 

Tabla 3. Niveles de adopción del Cuadro de Mando Integral 

Nivel 1 

El CMI se conforma por Indicadores Clave del Desempeño o Key Performance Indicators 
(KPI, por su sigla en inglés) derivados de la estrategia organizacional, tiene una baja 
fidelidad al concepto original, dado que los indicadores pueden ser recopilados 
aleatoriamente, desequilibrarse y no tener ningún tipo de relación con los objetivos. 

Nivel 2 

2a 

El CMI está equilibrado en términos de las diferentes perspectivas, tiene una mezcla de 
KPIs (financieros y no financieros) y un número de similar de estos para cada perspectiva. 
Este nivel implica que la organización no tenga una visión cortoplacista. 

2b 

El CMI refleja las relaciones causales entre los KPIs y las perspectivas, así como entre los 
procesos y los resultados. Sin embargo, el establecimiento de las relaciones causales no 
garantiza que los KPIs estén equilibrados. Este nivel implica que exista consistencia en el 
diseño del CMI. 

Nivel 3 
El CMI ha sido diseñado según lo establecido por Kaplan y Norton, pero no significa que 
esté siendo utilizado según lo propuesto por ellos. 

Nivel 4 

4a 

El CMI se caracteriza por tener el atributo de aprendizaje bilateral y por ello, la 
organización reacciona a las variaciones en el desempeño que subyacen a la estrategia. Este 
nivel implica la actualización tanto de la estrategia como del diseño del CMI. 

4b 

El CMI relaciona los KPIs con los incentivos, con el propósito de incrementar la 
motivación de los colaboradores. Lo anterior demanda de una alta madurez y confianza en 
la herramienta. 

Nivel 5 
El CMI ha sido tanto diseñado como utilizado según lo establecido por Kaplan y Norton y 
existe una alta fidelidad a su concepto original. 

Nota. Elaborado con base en Soderberg et al. (2011) y Speckbacher et al. (2003). 

Lueg y Carvalho (2021) comentan que la adopción del CMI no es binaria y por ello, las 

organizaciones tienden a adoptarlo en diferentes niveles. A razón de lo anterior, Soderberg et al. 

(2011) y Speckbacher et al. (2003) sugieren cinco niveles de adopción así: los niveles 1–3 

representan cómo está estructurado el CMI, mientras que los niveles 4 y 5 hacen referencia a su 

utilización. En la Tabla 3 se describen los diferentes niveles de adopción. De acuerdo con los 

autores, la relevancia del CMI tanto en el pasado como en el presente se fundamenta en que esta 

herramienta ha sido una de las prácticas de gestión más populares durante más de dos décadas. 

Sin embargo, para Strang y Macy (2001) la popularidad del CMI está disminuyendo 

debido a motivos tanto financieros como estratégicos, dado que las organizaciones se enfrentan a 
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la posible pérdida de tiempo, dinero y de otros recursos durante el proceso de adopción. Otra de 

las causas, según Lueg y Nørreklit (2012), se relaciona con que la herramienta puede no estar 

diseñada para adaptarse a todas las empresas. Por lo anterior, Kasurinen (2002) considera que 

existe una adopción incompleta del CMI debido a la creencia aceptada de que es una herramienta 

para la medición de datos, pero no para un SMDE. 

La utilidad práctica del CMI recae en la introducción de KPIs no financieros, lo que 

permite ampliar la mirada de la compañía más allá del desempeño financiero a corto plazo; 

establecer relaciones que van desde los objetivos estratégicos hasta los KPIs; y tanto personalizar 

como equilibrar los incentivos a largo plazo (Albertsen & Lueg, 2014). Además, el CMI hace 

posible la introducción de cuatro procesos de gestión que, de manera separada y combinada, 

contribuyen a resolver el problema que subyace a los sistemas tradicionales de gestión (Kaplan 

& Norton, 1996a). 

Teniendo en cuenta la Figura 2 y dado que existe una brecha entre lo declarado en la 

misión empresarial y las acciones realizadas para alcanzarla, al traducir la visión se crea 

consciencia sobre esta y la estrategia de la organización, con el propósito de convertirla en 

acciones adecuadas que aseguren su logro (Kaplan & Norton, 1996a). El segundo proceso de 

gestión, relacionado con comunicar y vincular, permite difundir la estrategia a todos los niveles 

organizacionales y relacionarla tanto con los objetivos de las diferentes unidades de negocio 

como con los objetivos individuales.  



 

48 

Figura 2. Los cuatro procesos de gestión de la estrategia 

 

Nota. Elaborado con base en Kaplan y Norton (1996a). 

Comunicar y vincular promueve la participación del personal de las distintas áreas en la 

creación del CMI. Si bien dicha participación requiere de más tiempo, ofrece algunas ventajas 

tales como, que la información proveniente de los diferentes gerentes se incorpore a los 

objetivos; que los gerentes obtengan un adecuado entendimiento sobre las metas estratégicas de 

largo plazo; y que se promueva un fuerte compromiso hacia el alcance de los propósitos (Kaplan 

& Norton, 1996a). 

Un sistema de gestión basado solo en métricas financieras falla al momento de vincular 

programas de cambio y en asignar recursos enfocados a las prioridades estratégicas de largo 

plazo. Sin embargo, el problema radica en que la mayoría de las organizaciones cuentan con 

procedimientos y unidades independientes involucradas tanto en el proceso de planeación 

estratégica como en la asignación de los recursos. El tercer proceso de gestión, la planeación 

empresarial, fuerza a la empresa a integrar el proceso de planeación estratégica y la 



 

49 

presupuestación, a fin de asegurar que el presupuesto apoye a las estrategias (Kaplan & Norton, 

1996a). 

El CMI permite establecer una serie de metas para cada una de las cuatro perspectivas, 

determinar sus métricas correspondientes, definir las acciones necesarias para su alcance y 

considerar los ‘hitos’ a corto plazo que marcarán el rumbo de la organización a través del camino 

estratégico seleccionado. De esta manera, se clarifican los objetivos estratégicos, se identifican 

los conductores críticos de la estrategia, se crea un marco de referencia para la gestión del 

cambio y se vincula el presupuesto con las metas. Por ello, la planeación empresarial tiene como 

finalidad el establecimiento de metas para los objetivos a corto plazo, la identificación de las 

iniciativas estratégicas y la asignación de los recursos necesarios para ponerlas en marcha 

(Kaplan & Norton, 1996a). 

Si bien los tres primeros procesos de gestión son vitales para la implementación de la 

estrategia, no son suficientes dado que las empresas llevan a cabo sus operaciones en entornos 

turbulentos y complejos. El proceso de retroalimentación y aprendizaje hace posible conocer, en 

cualquier momento, si la estrategia que se ha implementado está funcionando. Según Kaplan y 

Norton (1996a), el CMI provee tres elementos esenciales que promueven el aprendizaje 

estratégico. El primero se refiere a la articulación de la visión compartida de la organización y la 

definición de los resultados en términos operacionales que tanto la organización como los 

colaboradores pretenden alcanzar.  

Con el segundo elemento, el CMI provee un sistema de retroalimentación estratégica y, a 

partir de este, la estrategia se considera un conjunto de hipótesis sobre las relaciones de causa – 

efecto. El sistema de retroalimentación debe ser capaz de probar, verificar y modificar las 
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hipótesis incorporadas en la estrategia organizacional. El tercer elemento facilita la revisión de la 

estrategia con el propósito de evaluar tanto su vialidad como la calidad de sus ejecuciones. 

Tanto en la literatura como en las aplicaciones, frecuentemente se propone que el CMI debe 

usarse con el propósito de perseguir objetivos simultáneos. A primera vista, esta herramienta se 

usa en la planeación, facilitando así la toma de decisiones y ampliando su campo de acción hacia 

el establecimiento de metas, lo que permite vincular las evaluaciones y las compensaciones a los 

gerentes de acuerdo con el grado de logro de las metas establecidas (Bisbe & Barrubés, 2012). Si 

bien, a menudo las estrategias fallan, no por causa de su pobre diseño si no porque son 

pobremente implementadas, el CMI es un conjunto integrado de medidas de desempeño 

diseñadas para capturar la estrategia organizacional, de tal forma que permita comprender tanto 

la misión como la estrategia a fin de alcanzar los objetivos determinados (Bisbe & Barrubés, 

2012; Lipe & Salterio, 2000). 

Organizaciones Ambidiestras 

Aproximación Conceptual a las Organizaciones Ambidiestras. Según Govindarajan y 

Trimble (2010), aunque una organización pueda refinar su oferta y posicionarse como el número 

uno dentro de su industria, siempre existe la posibilidad de perder dicha posición estratégica 

debido a la incapacidad de responder acertadamente a los cambios del entorno. Para Hamel y 

Välikangas (2003) existen dos aspectos comunes entre las empresas que han perdido ese 

liderazgo, el primero se relaciona con la desestimación de los efectos de los cambios a futuro y, 

el segundo, con la resistencia a estos. Según los autores, los rápidos avances tecnológicos son la 

principal característica de los mercados actuales y por eso es necesario que las organizaciones se 

adapten continuamente a este. 
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Al tenor de lo anterior y considerando que el entorno organizacional se ha caracterizado 

por su alto grado de competitividad, incertidumbre y cambio (Cummings & Worley, 2014), la 

innovación se ha convertido en un recurso clave que propicia el desarrollo de nuevas capacidades 

encaminadas a la creación de nuevos procesos, productos o servicios (Bustinza et al., 2019). A 

partir de ahí surge la necesidad de explorar nuevas ideas o habilidades y de explotar las 

capacidades existentes, actividades que convierten a una organización en ambidiestra (Caniëls & 

Veld, 2019). Es decir, la empresa debe mirar hacia el futuro a través de la detección de los 

cambios potenciales tanto en los consumidores como en el mercado, al mismo tiempo que 

satisface las demandas de sus clientes actuales. 

Como se menciona en el apartado de Antecedentes de la Investigación, el término de 

organizaciones ambidiestras fue acuñado por Duncan (1976) con el propósito de referirse a una 

estructura organizacional dual enfocada a la innovación. Según el autor, las organizaciones 

deben propiciar las condiciones necesarias que le permitan alinear su estructura con la 

correspondiente etapa del proceso de innovación de dos fases, a saber: iniciación e 

implementación. Con la primera fase, la organización toma conciencia de la innovación, 

estableciendo un conjunto de acciones en torno a esta para después decidir si implementarla o no. 

Por su parte, la fase de implementación consiste en el proceso de integración de la innovación a 

los procedimientos actuales de la empresa. 

Según Duncan (1976), debido a que cada una de las fases requieren que se lleven a cabo 

distintas tareas, algunos tipos de estructuras organizacionales pueden ser más efectivas que otras. 

En ese sentido, la organización debe ser capaz de responder a los cambios más importantes del 

entorno mientras que, al mismo tiempo se preocupa por realizar sus actividades de la manera más 
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eficiente. De ahí que la fase de iniciación se alinee con la respuesta estratégica de la organización 

y la fase de implementación se enfoque en los problemas operativos. 

De igual manera, Duncan (1976) especifica que la existencia de diferentes 

configuraciones a la estructura organizacional facilita la implementación de las dos fases del 

proceso de innovación. De acuerdo con él, la fase de iniciación demanda de un alto grado de 

complejidad y de un bajo nivel tanto de formalización como de centralización para así obtener y 

procesar la información clave para esta fase. Por su parte, la implementación requiere de un alto 

grado de formalización y centralización, y de un bajo nivel de complejidad con el propósito de 

minimizar los conflictos y la ambigüedad (Figura 3). 

Figura 3. Modelo para el diseño de estructuras organizacionales para la innovación 

 

Nota. Tomado de Duncan (1976). 

La capacidad de responder a los cambios del entorno mientras que la organización lleva a 

cabo sus actividades de la manera más eficiente (Duncan, 1976), corresponde a un proceso 

adaptativo que, según March (1991), detona la exploración de nuevas posibilidades y la 

explotación de las viejas creencias. A partir de ahí, el autor asocia a la exploración con búsqueda, 

variación, toma de riesgo, experimentación, juego, flexibilidad, descubrimiento e innovación; y a 
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la explotación con refinamiento, elección, producción, eficiencia, selección, implementación y 

ejecución. 

Para March (1991), si bien tanto la exploración como la explotación son importantes para 

la organización, existe un problema subyacente en torno a estas y se relaciona con la asignación 

de los recursos, de ahí que la organización se obligue a elegir, explicita e implícitamente, entre 

una de las dos. Conforme a lo anterior, la mayoría de los estudios buscan comprender cómo las 

empresas pueden alinearse a este tipo de estructura organizacional y qué incidencia tiene en el 

desempeño de la organización (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch 

et al., 2009; Andriopoulos & Lewis, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013; Cao et al., 2009; Simsek, 

2009), lo que ha convertido a este constructo en uno de los paradigmas más recientes de las 

investigaciones en torno a la gestión organizacional. 

De acuerdo con algunos autores (He & Wong, 2004; Benner & Tushman, 2003; Tushman 

& O’Reilly, 1996), toda vez que una organización busque desarrollar simultáneamente 

innovaciones enfocadas tanto a la exploración como a la explotación debe convertirse en 

ambidiestra, dando lugar a unidades organizacionales comprometidas con cada una de estas 

actividades. Por ejemplo, una unidad puede orientarse a las actividades de exploración, 

enfocándose en la generación de nuevos conocimientos y en el desarrollo de nuevos bienes 

dirigidos a mercados o clientes emergentes. La otra unidad, mientras tanto, se dedicaría a las 

actividades de explotación e incursiona en el aprovechamiento del conocimiento existente y en la 

mejora de la oferta actual de bienes. 

Al tenor de lo anterior, para O'Reilly y Tushman (2004) una organización ambidiestra 

abarca dos tipos de unidades de negocio profundamente diferentes (en la Tabla 4 se muestra el 

enfoque de estas). De acuerdo con eso, una unidad está enfocada en explotar las habilidades 
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existentes para generar ganancias mientras que, la otra se orienta a explorar nuevas 

oportunidades de crecimiento. Estos autores consideran que este tipo de organizaciones necesitan 

de equipos gerenciales ambidiestros, capaces de entender las diferentes necesidades de cada una 

de las unidades. 

Tabla 4. Alcance de la organización ambidiestra 

Alineación de: Negocios actuales (explotación) Negocios emergentes (exploración) 
Intento estratégico Ganancias, costos Crecimiento, innovación 

Tareas críticas 
Operaciones, eficiencia, innovación 
incremental 

Afabilidad, nuevos productos, 
innovaciones vanguardistas 

Competencias Operacional Emprendimiento 
Estructura Formal, mecánica Adaptable, suelta 

Incentivos, controles 
Margen de rentabilidad, 
productividad 

Metas, crecimiento 

Cultura 
Eficiencia, riesgo bajo, calidad, 
consumidores  

Tomar riesgos, rapidez, flexibilidad, 
experimentación  

Liderazgo Autoritario, de arriba hacia abajo Visionario, comprometido 

Nota: Elaborado con base O'Reilly y Tushman (2004). 

Para Atuahene-Gima (2005) la explotación, entendida como el aprovechamiento de las 

competencias existentes y de la experiencia de la organización, incrementa tanto la eficiencia 

como la productividad a través de la búsqueda e implementación de soluciones innovadoras para 

los problemas de los clientes actuales. Lo anterior propicia el desarrollo de innovaciones 

incrementales, aunque limita a las innovaciones radicales debido a que las primeras se centran en 

la reducción de los costos y en la mejora de los bienes actuales. La exploración, por su parte, 

involucra la experimentación en torno a nuevos mercados y el uso de tecnologías que detonen la 

creación de bienes que ofrezcan un valor diferenciado a los consumidores (Danneels 2002; 

Christensen & Bower 1996). 

Si bien cada una de estas actividades, independientemente, tienen un efecto sobre el 

desempeño innovador de la organización, su interrelación provee una fuente adicional de ventaja 

competitiva (Colbert, 2004), de ahí que la noción de balance sugiera que las organizaciones 
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necesitan combinar un elevado nivel de exploración y de explotación con el objeto de alcanzar 

un desempeño superior. March (1991) asegura que la organización debe ser cautelosa al 

momento de balancear dichas actividades o capacidades, dado que si existe demasiada 

orientación hacia la explotación es probable que se carezca de nuevas ideas. Asimismo, cuando 

existe una marcada tendencia hacia la exploración, se inhibe la obtención de mayores ganancias 

y se descuida la oferta actual de bienes.  

Para Nerkar (2003) la noción de balance implica que un nivel de explotación alto (bajo) 

debe ir acompañado de un grado de exploración bajo (alto), a fin de mejorar el desempeño 

organizacional. Según Levinthal y March (1993) demasiada exploración resulta ser costosa 

debido a que, al moverse rápidamente de una idea nueva a la siguiente, no permite priorizar la 

explotación del aprendizaje y del conocimiento existente. 

De acuerdo con lo anterior, una dosis adecuada de explotación ayuda a equilibrar los 

excesos de exploración y promueve la asimilación efectiva de las nuevas ideas. La excesiva 

explotación también puede ser costosa en la medida que la carencia de nuevas competencias y 

conocimientos inhibe la innovación de nuevos bienes y de ahí que, para transcender esos costos 

se requiera de una dosis apropiada de exploración (March, 1991). Sin embargo, para Fernández 

et al. (2017) ser una organización ambidiestra no necesariamente implica tener un balance 

perfecto entre explotación y exploración, dado que los diferentes grados de ambas actividades 

propician distintos niveles de ambidestreza organizacional. 

Según algunos autores (Holmqvist, 2004; McGrath, 2001), las actividades de exploración 

son la base del nuevo conocimiento de los gerentes e incluyen, entre otros, la búsqueda de 

nuevas formas organizacionales, procesos o mercados a largo plazo (Sidhu et al. 2004; Zollo & 

Winter, 2002; Noteboom, 2001). Por su parte, la esencia de la explotación se relaciona con las 
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habilidades existente de los gerentes, empleadas para reafirmar el conocimiento y aplicarlo para 

mejorar y ampliar las capacidades actuales, las tecnologías, los procesos y la oferta de bienes en 

el corto plazo (Bontis et al. 2002; Katila & Ahuja, 2002; Crossan et al., 1999). 

La creciente necesidad de innovar en nuevos productos o servicios mientras 

simultáneamente se mejora el negocio, deja entrever que uno de los desafíos más importante que 

enfrenta una organización se relaciona con balancear la capacidad de explorar nuevas 

oportunidades y de explotar sus capacidades actuales. Por ello, para Tushman y O’Reilly (1996) 

la ambidestreza organizacional se asocia con las habilidades que poseen las empresas de 

conseguir, a la par, innovaciones tanto incrementales como disruptivas a partir de la 

implementación de estructuras organizativas, procesos y culturas contradictorias al interior de 

estas, lo que implica cimentar las operaciones, por un lado, en la experimentación y la 

improvisación, y por el otro, en la eficiencia y la coherencia (Tushman et al., 1997). 

Según O’Reilly y Tushman (2004), las organizaciones ambidiestras proveen un modelo 

práctico que incentiva la búsqueda de innovaciones disruptivas mientras se busca generar 

ganancias por medio de innovaciones incrementales. Para Frederick (2015) cuando una 

innovación no busca crear un nuevo mercado o una red de valor, pero se enfoca en mejorar los 

bienes existentes agregando un mayor valor, se habla de innovación sostenida o incremental. La 

innovación disruptiva, según el autor, ayuda a crear un nuevo mercado o una nueva red de valor, 

mejorando un producto o un servicio de una forma que el mercado no lo espera. Según él y en 

marco de la ambidestreza organizacional, las innovaciones sostenidas ayudan a incrementar el 

éxito de las unidades actuales mientras que las disruptivas promueven la generación de nuevas 

líneas de negocio. 
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La ambidestreza organizacional, según Gibson y Birkinshaw (2004), se relaciona con la 

capacidad conductual de demostrar tanto alineación como adaptabilidad en las diferentes 

unidades de negocio de la empresa. La alineación hace referencia a la coherencia entre las 

actividades que realizan las diferentes unidades con el fin de alcanzar los objetivos, mientras que 

la adaptabilidad se enfoca en la capacidad de reconfigurar las actividades de las unidades de 

negocio con el propósito de satisfacer las nuevas demandas del entorno. 

Ser una organización ambidiestra demanda de la necesidad de equilibrar adecuadamente 

las actividades de exploración y explotación con el objeto de atender mercados maduros en 

donde, por un lado, la eficiencia en los costos y las innovaciones incrementales son un punto 

crítico y, por el otro, la flexibilidad juega un papel importante al momento de desarrollar nuevos 

bienes dirigidos a mercados emergentes (He & Wong, 2004). De ahí que Atuahene-Gima (2005) 

y Jansen et al. (2005) aseguren que este tipo organizaciones sean hábiles tanto para explotar sus 

capacidades actuales de innovación de productos o servicios como para explorar nuevas 

alternativas.  

Bedford et al. (2019) consideran que la ambidestreza organizacional se relaciona con la 

capacidad de enfocarse simultanea e igualmente en múltiples pero contradictorios objetivos 

(Birkinshaw & Gupta, 2013; Simsek, 2009), involucrando tanto las capacidades de la 

organización como las “innovaciones ambidiestras”. Bajo la perspectiva de March (1991), las 

capacidades de la organización son entendidas como el aprendizaje que denota tanto la habilidad 

de refinar y extender el conocimiento, competencias y procesos existentes como la destreza para 

generar nuevos conocimientos, habilidades o procesos.  

De acuerdo con lo anterior, la exploración y la explotación se asocian con diferentes 

estructuras organizacionales y procesos basados en lógicas contradictorias. Es decir, mientras 
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que la exploración subyace en el aumento de la varianza en las actividades, aprender haciendo y 

el fallo–error, la explotación implica el decremento de la varianza de las actividades y la 

resolución de los problemas actuales (Smith & Tushman, 2005). 

Las “innovaciones ambidiestras”, según Bedford et al. (2019), hacen referencia a la 

consecución simultánea de innovaciones tanto incrementales como disruptivas (Kortmann, 2014; 

Lin et al., 2013). En ese sentido, las innovaciones incrementales se refieren a las pequeñas 

mejoras o la extensión de los bienes existentes en aprovechamiento de la trayectoria tecnológica 

de la organización. Por su parte, las innovaciones disruptivas son bienes completamente nuevos, 

lo que involucra cambios en la trayectoria tecnológica de la empresa (Benner & Tushman, 2003). 

El alcance de las “innovaciones ambidiestras” requiere de una adecuada proyección del costo–

beneficio, tanto en los objetivos de corto como de largo plazo, y de la asignación efectiva de los 

recursos (Birkinshaw & Gupta, 2013). 

Para Kaplan y Henderson (2005), la ambidestreza organizacional implica que una parte 

de la estructura organizativa se enfoque en la operación que tradicionalmente realiza la empresa 

mientras que, la otra se oriente en aprovechar las fortalezas que tiene esta. Por ello, este tipo de 

estructura propicia diferentes culturas internas a través del establecimiento de unidades 

independientes y diferenciadas que fomentan o se especializan en la exploración y la explotación 

(Smith & Tushman, 2005; Gupta et al., 2006). 

Como se ha mencionado anteriormente, la ambidestreza organizacional implica la 

capacidad simultáneamente de explorar nuevos mercados y de explotar los mercados los actuales 

(Venkatraman et al., 2007), por ello Raisch y Birkinshaw (2008) consideran que estas 

capacidades se traducen en ser una organización eficiente y alineada a la gestión de las demandas 

comerciales actuales y, al mismo tiempo, en adaptarse a los cambios del entorno. Es decir, ser 
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capaz tanto de explotar las competencias existentes como de explorar nuevas oportunidades 

(Lubatkin et al., 2006). 

Según Andriopoulos y Lewis (2009), las organizaciones que optan por ser ambidiestras 

destacan por la explotación de bienes que dan lugar a innovaciones incrementales y por la 

exploración de nuevas oportunidades que fomenten innovaciones disruptivas. La explotación de 

las competencias existentes y la exploración de nuevas oportunidades permite a la organización 

mejorar su rendimiento y competitividad (Cao et al., 2009), aprovechando la curva de 

aprendizaje para el desarrollo de estas. Simsek (2009) argumenta que el aprendizaje obtenido a 

través del refinamiento y la reutilización del conocimiento existente se asocia con la explotación, 

mientras que el aprendizaje derivado de la experimentación y el juego se relaciona con la 

exploración. 

Si bien, según O’Reilly y Tushman (2013), las capacidades de explotación y exploración 

ayudan a la organización a competir, por un lado, en mercados en donde operar en términos de 

eficiencia y control es lo más apropiado y, por el otro, en mercados en donde es necesaria la 

flexibilidad, la autonomía y la experimentación, Junni et al. (2013) consideran que es necesario 

alcanzar un equilibrio óptimo entre estas para así enfrentar tanto los retos como aprovechar las 

oportunidades suscitadas a partir de las diferentes dinámica del entorno organizacional. 

Según Frederick (2015), dado que uno de los desafíos más grande que enfrentan las 

organizaciones se relaciona con el desarrollo y el sostenimiento de nuevas unidades de negocio, 

al mismo tiempo que se gestiona el modelo de negocio actual, las investigaciones sugieran que la 

ambidestreza organizacional es la clave para hacer frente dicho desafío. Sin embargo, la 

discusión en torno a las estructuras ambidiestras se ha limitado a presentar una imagen general 
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de cuáles son los elementos involucrados en el proceso de integración, olvidando considerar 

cómo y cuándo las unidades se integran para desarrollar nuevos negocios (Junni et al., 2013). 

De acuerdo con lo anterior, las organizaciones que comprendan el proceso para alcanzar 

la ambidestreza organizacional, probablemente, tengan más éxito al momento de desarrollar 

nuevas unidades empresariales (Frederick, 2015). Por ello, la siguiente sección ofrece una 

perspectiva sobre las distintas opciones que existen para que una organización se convierta en 

ambidiestra.   

Formas de alcanzar la ambidestreza organizacional. Como se mencionó en la sección 

anterior, el problema en torno a las organizaciones ambidiestras, inicialmente, fue planteado por 

March (1991). Desde entonces han surgido una serie estudios que, entre otros, han tenido como 

propósito de comprender tanto las contradicciones suscitadas por las actividades de exploración 

y explotación como las tensiones generadas al momento de asignarle los recursos necesarios para 

su respectivo desarrollo. A continuación, se presentan los distintos enfoques formulados para 

alcanzar la ambidestreza organizacional o bien, para lograr un equilibrio óptimo entre dichas 

actividades. 

Volberda (1999) plantea tres diferentes caminos que las organizaciones pueden combinar 

adecuadamente las actividades de exploración y explotación, a saber: separación espacial, 

separación temporal y síntesis. Según el autor, cada uno de estos caminos responden a las 

diferentes demandas que tienen los gerentes de cara a la combinación de estas actividades.  

La separación espacial o ambidestreza estructural emana de la literatura sobre diseño 

organizacional, convirtiéndose en un enfoque ampliamente investigado. Con esta perspectiva se 

busca resolver la paradoja suscitada en las organizaciones ambidiestras a través de la separación 

estructural de la exploración y la explotación en áreas independientes (Taródy, 2016). Es decir, 
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promueve una estructura organizativa dual en donde algunas áreas de la organización se 

especialicen en explotar mientras que otras se enfoquen en explorar (García et al., 2016; Simsek 

et al., 2009). 

De acuerdo con Benner y Tushman (2003) y Lavie et al. (2010), la ambidestreza 

estructural sugiere que las actividades tanto de exploración como de explotación deben ser 

desarrolladas de forma independientemente, dado que ambas compiten por los mismos recursos 

y requieren de diferentes habilidades y estructuras organizacionales que suelen ser 

incompatibles. Malik et al. (2019) consideran que este tipo de ambidestreza involucra la 

identificación de las fortalezas de la organización a fin de explotarlas, en la mayor medida 

posible, mientras que al mismo tiempo se promueve la separación estructural de las actividades 

que involucra la exploración de nuevas ideas. Además, la organización debe ser capaz de 

relacionar estas actividades con la adecuada gestión de sus recursos y capacidades (Kang & 

Snell, 2009; O’Reilly & Tushman, 2004).  

La separación temporal o ambidestreza contextual implica que los gerentes cambien su 

enfoque en cierto momento con el propósito de promover innovaciones incrementales o 

disruptivas (Audia et al., 2000; Shepard, 1967; Tushman & Anderson, 1986). Es decir, la 

ambidestreza contextual se entiende como la habilidad conductual que muestra alineamiento 

(explotación) y adaptabilidad (exploración) en las diferentes áreas de la organización y, según 

Gibson y Birkinshaw (2004), esta asociación se alcanza con la ayuda de sistemas o procesos que 

permitan al personal auto–juzgarse sobre la mejor forma de distribuir el tiempo entre dichas 

actividades. De ahí que García et al. (2016) consideren a la ambidestreza contextual como una 

capacidad que se manifiesta en las personas antes que en la estructura organizacional. 
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De acuerdo con lo anterior, Gibson y Birkinshaw (2004) argumentan que la ambidestreza 

contextual es una capacidad que recae sobre los individuos que hacen parte de la organización, 

ayudándoles a gestionar adecuadamente cualquier rutina tanto de exploración como de 

explotación de tal manera que se alcance, simultáneamente, alineamiento y adaptabilidad. Kang 

y Snell (2009) consideran que esta orientación minimiza los costos de coordinación y se basa en 

la capacidad que tienen los colaboradores de autogestionarse entre las tareas de explotación y 

exploración a través de la flexibilidad.  

La ambidestreza contextual se alcanza con la promoción de un contexto organizacional 

que aliente a las personas a participar en ambas actividades en lugar de promover una separación 

estructural, eliminando los costos de coordinación y facilitando su adaptación a lo largo de toda 

la organización (Gibson & Birkinshaw, 2004). Este tipo de ambidestreza sugiere que dicho 

contexto suscite un alto nivel de desarrollo tanto de exploración como de explotación 

simultáneamente (Caniëls & Veld, 2019). 

El tercer camino para alcanzar la ambidestreza se relaciona con la sintetización, también 

conocida ambidestreza secuencial (García et al., 2016; Simsek et al., 2009). De acuerdo con este 

enfoque, los cambios secuenciales en la estructura organizacional encaminados a promover una 

descentralización temporal es una forma efectiva tanto de explotación como de exploración a 

través de la realización de ciclos, para cada una de estas actividades, que puede ser interrumpidos 

en cualquier momento (Puranam et al., 2006). 

Creación de Valor, Ambidestreza Organizacional y Cuadro de Mando Integral 

De acuerdo con Zott y Amit (2009), los avances en las Tecnologías de la Información y 

la Comunicación han propiciado nuevas formas de interacción entre los distintos agentes 

económicos, conllevando a que las organizaciones repiensen la manera en cómo realizan sus 
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actividades a través del rediseño de estas o de la aplicación de la innovación al modelo de 

negocio. De ahí que la innovación se haya consolidado como un aspecto preponderante al 

momento de tener como objetivo tanto el aumento de los ingresos y de las utilidades, como el 

desarrollo de una ventaja competitiva, al mismo tiempo que es una fuente novedosa para la 

creación de valor. 

Si bien uno de los objetivos primordiales de toda organización es la satisfacción de las 

necesidades de los clientes por medio de la entrega de valor tanto para sí mismas como para los 

socios (Amit & Zott, 2001), este propósito también puede entenderse como la creación de valor a 

través de las actividades que esta realiza y que se reflejan en la propuesta de valor entregada a los 

consumidores (Magretta, 2002). Es importante considerar que la extrema competencia en 

algunos mercados ha obligado a las empresas a reestructurar la forma en cómo crean valor, con 

el propósito de ser más competitivas y de mantenerse a lo largo del tiempo (González et al., 

2020; Barrios, 2019). 

Con relación a la creación de valor, este no solo se alcanza a través de las actividades de 

producción, sino que está vinculado tanto con las acciones que le permiten a la organización 

tener una ventaja competitiva como con los procesos esenciales, por ejemplo, los productivos y 

de innovación. Por ello, la creación de valor se alcanza cuando la empresa lograr superar sus 

propias expectativas y consigue una ventaja competitiva, situándose así en una posición 

favorable con relación a su competencia (González et al., 2020; Ficco & Sader, 2011). Para 

González et al. (2020) la ventaja surge de la capacidad que tiene la compañía de crear valor a sus 

clientes de tal manera que, en términos de ingresos, lograr exceder los costos incurridos para su 

creación. 



 

64 

Crear valor, según Porter y Kramer (2006), se entiende como la capacidad que tienen las 

organizaciones de generar beneficios económicos a través de una actividad. Sin embargo, para 

Viscarri (2011) esta consiste en ofrecer un bien a los consumidores que tienen el deseo de 

satisfacer una necesidad a cambio de una retribución económica. Cerdán y Sánchez (2002) 

consideran que, debido a los nuevos escenarios competitivos las empresas enfrentan nuevas 

realidades en donde la creación de valor emana a partir de la capitalización de los activos 

intangibles.  

En consonancia con lo anterior, para Ficco y Sader (2011) el entorno influye en cómo una 

organización crea valor, dado que determina tanto la forma de desarrollar las actividades como la 

asignación de los recursos a cada una de estas. De ahí que la formulación de estrategias se alinee 

a los cambios del entorno detectados por los directivos, quienes con sus capacidades estratégicas 

orientan la creación de valor en la organización (López & De la Garza, 2020; Parnell et al., 

2000). De esta manera, los procesos estratégicos de la organización promueven el desarrollo de 

nuevos productos y servicios, y el posicionamiento de estos a través de la creación de valor, con 

el objetivo de generar una ventaja competitiva y diferenciada (von Gelderen et al., 2000). 

De acuerdo con López y De la Garza (2020), la creación de valor se relaciona con la 

forma en cómo una empresa logra capitalizarse y beneficiarse por medio de actividades 

lucrativas, pero para lograrlo la organización debe enfocarse en generar un valor agregado a los 

bienes que ofrece a través del aprovechamiento de sus activos intangibles (Hou & Johri, 2018; 

Hu et al., 2015). Por ello, es necesario que la creación de valor se alinee con las necesidades de 

los clientes, la innovación, las actividades de Investigación y Desarrollo (I+D) y las estrategias 

para reducir los costos (Noordin et al., 2015; López & Olivella, 2018). 
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Para Ruiz-Moreno et al. (2014), la competitividad existente en el entorno ha conllevado a 

que las organizaciones se enfrenten a nuevas oportunidades y amenazas, demandando la 

necesidad de redefinir las estrategias con el objeto de mantenerse en el mercado y de generar 

ventajas competitivas, de ahí que tanto la dirección estratégica como el entorno tengan 

implicaciones favorables en los beneficios de la empresa (Lo, 2013) pero también, que sean 

cruciales en la determinación de los procesos de innovación necesarios (Ruiz-Moreno et al., 

2014).  

Desde la perspectiva de Hieu (2021), la innovación se centra en la creación de valor para 

las diferentes partes interesadas en la organización y por medio de esta, según Lo y Kam (2021), 

la empresa puede generar una ventaja competitiva a través de la gestión eficaz para el hoy 

mientras, al mismo tiempo, crea innovación para el mañana. Lo anterior, se relaciona con lo 

mencionado por Lubatkin et al. (2006), quienes consideran que las organizaciones deben ser 

capaces tanto de explotar sus capacidades existentes como de explorar nuevas oportunidades, en 

donde la innovación juega un papel importante y se le conoce como ambidestreza organizacional 

(Carayannis et al., 2019). 

De acuerdo con lo anterior, Duncan (1976) considera que la ambidestreza organizacional 

es un tipo de estructura organizativa dual que fomenta la innovación incremental o discontinua, a 

través de la implementación de una cultura corporativa que introduzca procesos y formas de 

trabajo diferenciadas que suelen ser contradictorias entre sí (Tushman & O’Reilly, 1996). Por su 

parte, para Atuahene-Gima (2005) este constructo representa la capacidad de explotar las 

capacidades existentes en innovación en productos, servicios o procesos, así como la exploración 

de otras nuevas habilidades. 
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Dado que para desarrollar y sostener una ventaja competitiva las organizaciones tienen la 

necesidad de recurrir a la innovación como un aspecto estratégico que les ayuda crear nuevos 

productos, servicios o procesos (Kaplan & Norton, 2014), la ambidestreza organizacional brinda 

la posibilidad de atender mercados maduros a través de la eficiencia en los costos e innovaciones 

incrementales, al mismo tiempo que posibilita el desarrollo de nuevos productos, servicios y 

procesos dirigidos a mercados emergentes de la mano de la experimentación y la innovación (He 

& Wong, 2004). Sin la innovación, detonada por la ambidestreza organizacional, la organización 

no puede crear valor tanto para el ahora como para el mañana, dando lugar a que la imiten y 

propiciando un entorno competitivo basado en los precios de bienes diferenciados (Kaplan & 

Norton, 2016). 

Para Kopia et al. (2017), tanto la medición como el análisis del desempeño son aspectos 

fundamentales en la gestión de una organización. Por ello, los procesos de innovación suscitados 

por la ambidestreza organizacional, como parte de la gestión de la empresa, también deben ser 

respaldados por la medición del desempeño de la innovación (Lo & Kam, 2021), lo cual incluye 

la evaluación de las estrategias de la compañía en torno a la innovación, las ideas y los 

conocimientos; las necesidades del clientes y la situación del mercado; el aprendizaje e 

intercambio de conocimientos; y el compromiso y la creatividad de los empleados, entre otros 

aspectos (Adams et al., 2006; Crossan & Apaydin, 2010). 

En consonancia con lo anterior, para Lo y Kam (2021) el enfoque propuesto por el 

Cuadro de Mando Integral (CMI) permite identificar y establecer Indicadores Clave del 

Desempeño de la innovación, con el propósito de facilitar su gestión. Teniendo en cuenta lo 

anterior y considerando que la ambidestreza organizacional es un reciente paradigma de gestión 

que busca simultáneamente a través de la innovación, explorar o crear nuevos productos, 
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servicios y procesos mientras que al mismo tiempo la organización explota los mercados actuales 

(Venkatraman et al., 2007), es posible integrarla al CMI por medio de la perspectiva del proceso 

interno (Figura 4), toda vez que en los proceso de creación de valor e innovación deben 

considerarse tanto el rendimiento financiero como el no financiero, aspectos que además de estar 

involucrados en el valor creado, son clave al momento de medir el rendimiento organizacional 

(Noordin et al., 2015). 

Figura 4. Relación de la ambidestreza organizacional con el modelo de cadena genérica de 

valor del proceso interno  

 

Nota. Elaborado con base en Duncan (1976), March (1991) y Kaplan y Norton (2016). 

De acuerdo con Kaplan y Norton (2016) toda organización cuenta con un conjunto de 

actividades que, por un lado, crean valor para el cliente y, por el otro, generan resultados 

financieros. Por ello, los autores proponen un modelo genérico de creación de valor conformado 

por los procesos de innovación, operaciones y servicio posventa. Desde el punto de vista teórico–

conceptual el proceso de innovación y operaciones tienen correspondencia con las actividades de 

exploración y explotación, respectivamente, realizadas por una organización ambidiestra. 

El proceso de innovación, desde la perspectiva del CMI, señala que la organización debe 

realizar actividades de investigación con el propósito de conocer las necesidades latentes o 
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futuras de los clientes, para después crear productos y servicios que satisfagan esas necesidades 

(Kaplan & Norton, 2016, 2014). Por su parte, las actividades de exploración, a partir de la óptica 

de la ambidestreza organizacional, considera que la empresa debe basarse en la experimentación, 

la innovación, el descubrimiento, la flexibilidad y la toma de riesgos al momento de desarrollar 

nuevos productos, servicios y procesos, pero también al momento de desarrollar nuevas 

capacidades organizacionales (He & Wong, 2004; March, 1991). 

Con respecto al proceso operativo (Kaplan & Norton, 2016), en el CMI este se enfoca en 

la entrega eficiente del valor creado a los clientes a través de la oferta de productos y servicios 

existentes. En correspondencia con las actividades de explotación definidas por la ambidestreza 

organizacional, estas se enmarcan en términos del refinamiento, eficiencia y la ejecución de los 

procesos que permitan a la organización aprovechar tanto su oferta de productos y servicios 

actuales como sus capacidades y recursos existentes (Venkatraman et al., 2007; March, 1991). 

Lo anterior deja entrever la correspondencia teórica–conceptual existente entre los 

procesos de innovación y operaciones definidos en la perspectiva del proceso interno del CMI 

por Kaplan y Norton (2016) y las actividades tanto de exploración como de explotación que 

propician la ambidestreza organizacional (He & Wong, 2004; Venkatraman et al., 2007; March, 

1991). Bajo este enfoque es posible que una organización se interese por llevar a cabo procesos 

de investigación, diseño y desarrollo de nuevos productos, servicios, mercados y procesos, al 

mismo tiempo que le permite aprovechar sus capacidades existentes en términos de costos, 

calidad, tiempo y actuación a fin de entregar de una oferta superior a sus clientes actuales 

(Kaplan & Norton, 2016; O’Reilly & Tushman, 2013). 
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Marco Contextual 

Ubicada a más de dos mil metros sobre el nivel del mar, el Municipio–Capital de Puebla 

se encuentra ubicado en el centro–oeste del Estado de Puebla y limita, al norte con el Estado de 

Tlaxcala; al este con los municipios de Tepatlaxco, Amozoc, Cuautinchán y Tzicatlacoyan; al 

sur, con Huehuetlán y Teopantlán; mientras que, al oeste con Ocoyucan, San Andrés Cholula, 

San Pedro Cholula y Cuautlancingo. La extensión territorial del municipio representa el 1.55% 

del Estado, consolidándose como uno de los de mayor extensión; administrativamente está 

divido en 17 juntas auxiliares adscritas al Ayuntamiento como parte de los órganos de 

Administración Municipal (Gobierno Municipal de Puebla, 2021). 

Demográficamente, la Ciudad de Puebla está experimentando un lento crecimiento en la 

población adulta y en contraste, la población más joven ha registrado un crecimiento 

significativamente más rápido, especialmente los que se encuentran en etapa productiva. De 

acuerdo con el Instituto Nacional de Estadísticas y Geografía (INEGI, 2020a), la población en la 

entidad municipal se duplicó entre los años de 1980 y 2020, pasando de 835,756 habitantes a 

1,692,181. De acuerdo con lo anterior, las juntas auxiliares que registran una mayor 

concentración poblacional son San Baltazar Campeche (21.1%) y San Francisco Totimehuacán 

(15.9%), ambas ubicadas al sur de la ciudad. Por su parte, tanto las zonas céntricas como el 

oriente de la capital se destacan por ser lugares densamente poblados y albergan al 11.2% y el 

10%, respectivamente, de la población del municipio (INEGI, 2020a).  

En ese tenor, la estructura poblacional del municipio está conformada en un 52.2% por 

mujeres y un 47.8% por hombres. Además, se destaca la existencia de una significativa 

concentración de jóvenes en la Ciudad de Puebla con edades entre los 15 y 29 años, los cuales 

representan un 25.1% del total poblacional (INEGI, 2020a). En ese sentido y según los datos del 
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Consejo Nacional de Población (2015), para 2030 la población de Puebla Capital se incrementará 

un 10.1% con respecto a 2020 y crecerá a un ritmo de 0.9%.  

Ahora bien, en consideración de la destacada concentración demográfica que alberga el 

Municipio de Puebla, la importancia de las actividades económicas que agrupa y su localización 

estratégica, se ha constituido como el principal eje de desarrollo para la región compartida entre 

los Estados de Puebla y Tlaxcala. Además, se ha consolidado como la ciudad principal de la 

Zona Metropolitana Puebla–Tlaxcala, la cual está conformada por 19 municipios del Estado de 

Puebla y 20 de Tlaxcala. De acuerdo con el INEGI (2020a), la población de esta zona 

metropolitana ha registrado un importante crecimiento en los últimos 30 años, pasando 1.7 

millones a 3.1 millones de habitantes. 

Sin embargo, el 50.7% de la población que alberga la zona metropolitana está en 

situación de pobreza, el 42.4% en pobreza moderada y un 8.2% en extrema pobreza. Además, el 

12.7% de ellos presentan rezago educativo, el 33.7% y el 59.6% no tienen acceso a servicios de 

salud y seguridad social, respectivamente, y el 23.7% tiene un ingreso que no les permite 

adquirir todos los alimentos de la canasta básica (Consejo Nacional de Evaluación de la Política 

de Desarrollo Social, 2020). Otras de problemáticas que subyace a la Zona Metropolitana 

Puebla–Tlaxcala se relaciona con la movilidad y la presión que se ejerce tanto en los ecosistemas 

como en las áreas agrícola. Los cuales se derivan, entre otros, de la tendencia de crecimiento 

urbano horizontal y disperso detonado a partir de la construcción de viviendas formales y los 

asentamientos población de manera irregular. 

Con respecto al medio ambiente, el principal reto que enfrenta la Zona Metropolitana 

Puebla-Tlaxcala se relaciona con la contaminación de los ríos Atoyac, Alseseca, San Francisco, 

Ametlapanapa y Zapatero, además de la Presa de Valsequillo, como consecuencia de las 
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constantes descargas de aguas residuales, la falta de infraestructura para el tratamiento de estas y 

escaza regulación en la materia. Aunado a lo anterior, se resalta el detrimento de la calidad del 

aire debido al incremento de los automotores a lo largo de la zona metropolitana, especialmente 

en la Ciudad de Puebla (Gobierno Municipal de Puebla, 2021). 

En materia económica y de acuerdo con el Estudio sobre la Demografía de los Negocios 

(INEGI, 2020b), a 2018 existían 349,110 empresas registradas en el Estado de Puebla. Sin 

embargo, el 21% de ellas cesaron sus actividades de manera definitiva durante 2020 como 

consecuencia de la pandemia de COVID-19. En ese sentido, las microempresas registraron la 

mayor cantidad de cierres (21.1%), en especial las dedicadas a la prestación de servicios; 

seguidas de la pequeñas y medianas empresas (17.1%). Con relación a la actividad turística, en el 

Municipio de Puebla sufrió una significativa reducción dado que pasó de estar en un 56% a enero 

de 2020 al 1.7% en abril del mismo año. Con relación a la llegada de turistas durante 2020, en 

comparación con 2019, se presentó una fuerte caída que se tradujo en una disminución del 69.5% 

(Gobierno del Estado de Puebla, 2021). 

Este capítulo sentó las bases teóricas necesarias para el desarrollo de la investigación en 

torno a las organizaciones ambidiestras y su relación con la creación de valor. La revisión de la 

literatura permitió identificar las perspectivas existentes sobre el tema, y la integración de los 

conceptos de Dirección Estratégica, Cuadro de Mando Integral y Organizaciones Ambidiestras 

ayudó a entender la importancia de la gestión estratégica para la generación de valor en las 

organizaciones. Además, el contexto sociodemográfico proporcionó información relevante sobre 

el lugar donde se desarrolló la investigación y su objeto de estudio. En el siguiente capítulo, se 

describirá la metodología utilizada para llevar a cabo la investigación y cómo se recolectó y 

analizó la información para responder a las preguntas de investigación planteadas.  
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Capítulo III. Metodología 

Este capítulo está dedicado a describir los métodos y procesos utilizados en la 

investigación y se compone de cinco secciones que detallan las diferentes etapas del estudio. En 

la primera, se presentan las fases involucradas en el desarrollo del estudio. La segunda sección se 

enfoca en el diseño investigativo, incluyendo el paradigma y el tipo de investigación. En la 

tercera sección se aborda la población objeto de estudio y la determinación de la muestra. La 

cuarta sección describe las etapas involucradas en la construcción y evaluación del instrumento 

de medición. Finalmente, en la última sección se presentan las técnicas utilizadas para el 

procesamiento y análisis de la información. 

Etapas de la Investigación 

Como se observa en la Figura 1, la investigación se llevó a cabo en siete etapas distintas, 

la primera se enfocó en la definición de la problemática de estudio considerando la novedad de la 

temática y la necesidad de generar nuevo conocimiento. Además, se delimitó la investigación, 

por un lado, con el establecimiento de los objetivos y, por el otro, teniendo en cuenta tanto el 

tiempo como el espacio geográfico. La segunda y tercera etapa se trabajaron simultáneamente 

con el propósito de abordar dos aspectos fundamentales: la revisión de literatura existente sobre 

las variables de estudio, con el objetivo de establecer un marco teórico–conceptual sólido y, el 

diseño metodológico. Para ello, se realizó una investigación documental que permitió construir el 

marco de referencia adecuado para el estudio. 

La cuarta etapa se centró en el diseño del instrumento de recolección de datos e 

información, el cual fue validado por un Panel de Expertos. Posteriormente, se llevó a cabo un 

estudio piloto que permitió determinar tanto la confiabilidad como la validez estadística del 

cuestionario. En la quinta etapa, se realizó la aplicación definitiva del cuestionario previamente 
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validado y ajustado en la etapa anterior. Durante este proceso, se recolectaron los datos 

necesarios para obtener una mejor comprensión del objeto de estudio. La sexta etapa abarcó el 

procesamiento y análisis de los datos recolectados en la etapa anterior, empleando técnicas 

estadísticas para examinar las relaciones entre las variables estudiadas. 

La séptima y última etapa consistió en el análisis crítico de los datos obtenidos en la etapa 

anterior, con el objetivo de producir conclusiones acerca de los objetivos planteados. A través de 

este proceso, se logró identificar las principales tendencias y patrones encontrados en los datos y 

basados en estos hallazgos, se pudo generar nuevo conocimiento y aportar a la literatura 

existente en la temática de estudio. 

Figura 5. Etapas de la investigación 

 

 

Nota. Adaptado de El proceso de investigación (p. 24), por C. Sabido, 2014, Editorial 

Episteme. 
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Diseño de la Investigación 

Considerando los objetivos de la investigación, se seleccionó el paradigma cuantitativo 

como base del diseño de esta. Este enfoque, de carácter deductivo, se utiliza para probar o refutar 

teorías preexistentes a través de la medición de las relaciones entre las variables, a fin de revelar 

patrones, correlaciones o relaciones causales (Leavy, 2017; Creswell, 2014). De este modo, se 

desarrollaron los objetivos investigativos mediante la evaluación de la relación existente entre las 

variables y el objeto de estudio. Se destaca que el valor de este paradigma subyace en la 

neutralidad y objetividad del conocimiento generado (Creswell & Creswell, 2018; Leavy, 2017). 

En consonancia con lo anterior, se adoptó un enfoque no experimental dado que se 

observaron las variables en su entorno natural sin manipularlas de forma deliberada (Hernández-

Sampieri & Torres, 2018). Además, se utilizó un diseño transeccional, dado que los datos se 

recolectaron en un solo momento con el fin de describir las variables y analizar su efecto e 

interrelación en un tiempo determinado (Liu, 2008 y Tucker, 2004 citados por Hernández-

Sampieri & Torres, 2018). 

Dado que el tema de organizaciones ambidiestras ha sido poco estudiado en el marco del 

sujeto de observación y de su ámbito espacial, se determinó que el estudio sería exploratorio, 

con el fin de llenar un vacío en el conocimiento y abordar la temática desde diferentes 

perspectivas, generando nuevos y emergentes conocimientos. Según Leavy (2017), los estudios 

exploratorios son útiles en temas novedosos o poco investigados, y permiten ampliar el 

conocimiento sobre ellos. 



 

75 

Población y Muestra de Estudio 

Se determinó que la población objeto de estudio estaría compuesta por los hoteles de 

cuatro estrellas ubicados en la Ciudad de Puebla, los cuales representan el 24.74% de los 

establecimientos registrados en la Secretaría de Turismo Municipal de Puebla (Tabla 5).  

Tabla 5. Clasificación de los hoteles de la Ciudad de Puebla 

Estrellas/categorías Cantidad Porcentaje 

Una estrella 10 5.15% 
Dos estrellas 18 9.27% 
Tres estrellas 40 20.21% 
Cuatro estrellas 48 24.74% 
Cinco estrellas 16 8.24% 
Otras categorías 36 18.55% 
Sin estrellas o categoría 26 13.40% 
Total 194 100% 

Nota. Elaboración propia con base en el Directorio de hoteles de la Secretaría de Turismo 

Municipal de Puebla. 

La selección de la muestra fue realizada considerando no solo el tamaño muestral 

utilizado en la investigación principal, sino también el tamaño muestral de la prueba piloto con el 

propósito de calibrar el instrumento y, asegurar su validez y confiabilidad. Cabe destacar que 

para el presente estudio se empleó una muestra cuyo tamaño fue igual al de la población, lo que 

implica que el tamaño muestral y el tamaño de la población fueron idénticos. En la prueba piloto 

se utilizaron participantes diferentes a los incluidos en la población y muestra del estudio 

principal para garantizar la representatividad de la muestra final. 

Se establecieron criterios de inclusión específicos para la selección de los participantes en 

la muestra, los cuales se basaron en los objetivos del estudio y en las características del 

constructo que se buscaba evaluar. Estos criterios incluyeron la ubicación de los hoteles en la 

Ciudad de Puebla, registro activo ante la Secretaría de Turismo Municipal, categorización como 
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hoteles de cuatro estrellas y la posición del encuestado como gerente o directivo en las áreas de 

Gerencia/Administración General, Administración de Recursos Humanos o Ventas o Mercadeo. 

Es relevante destacar que, en el proceso de selección de la muestra para este estudio, se 

registró una tasa de rechazo del 14.58%. De los 48 hoteles que cumplían con los criterios de 

inclusión previamente establecidos, 7 de ellos decidieron no participar o nunca respondieron a la 

solicitud de participación. 

Elaboración del Instrumento de Medición 

El cuestionario diseñado para este estudio se seleccionó como instrumento de medición 

debido a su utilidad en estudios transversales (Fowler, 2014), lo que permitió alcanzar los 

objetivos propuestos para la investigación. De acuerdo con Creswell y Creswell (2018), el diseño 

de encuestas es uno de los enfoques del paradigma cuantitativo que proporciona una descripción 

numérica de una población a través del estudio de una muestra representativa. El uso de este 

enfoque permitió identificar el propósito de la investigación mediante el cuestionario, justificar 

su elección como el método más apropiado para el estudio y determinar el alcance del 

instrumento, que se centró en un momento específico de recopilación de datos (Creswell, 2014). 

Para construir el instrumento de medición se siguieron algunas de las recomendaciones de 

Creswell y Creswell (2018), que se detallan a continuación. 

Determinación del Contenido del Instrumento 

El cuestionario diseñado para este estudio constó de tres secciones. En la primera 

sección, se presentó al encuestado el propósito de la investigación y se explicó la finalidad de la 

información recolectada, asegurando que sería utilizada únicamente para fines académicos. La 

segunda sección se enfocó en recopilar información sociodemográfica tanto del encuestado como 

del establecimiento, con el objetivo de caracterizar a la unidad muestral. Por último, la tercera 
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sección contenía preguntas exploratorias diseñadas para recopilar datos e información sobre la 

ambidestreza organizacional desde cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 

Se formuló cada pregunta de tal manera que el encuestado pudiera seleccionar múltiples 

opciones de respuesta.  

Tabla 6. Caracterización del instrumento de investigación 

Variables Dimensión Indicadores 
Número de 

preguntas 
Escala de medición 

Introducción 
Datos 
sociodemográficos 

7 9 11 
Nominal, ordinal, de razón e 

intervalo 
Financiera  2 3 9 

Nominal y de razón 
Preguntas con múltiples opciones 

de respuesta 

Clientes 2 3 3 
Proceso Interno 2 4 6 
Aprendizaje y 
Crecimiento 

2 3 6 

TOTAL 22 35  

Nota. Elaboración propia. 

En la Tabla 6 se presentan las 35 preguntas incluidas en la encuesta, las cuales se 

dividieron en dos bloques. El primer bloque constó de 11 preguntas dirigidas a recopilar 

información sociodemográfica tanto del encuestado como del establecimiento. El segundo 

bloque, enfocado en el tema de investigación, incluyó 24 preguntas relacionadas con las 

variables Financiera, Clientes, Proceso Interno y Aprendizaje y Crecimiento, las cuales se 

subdividieron en las dimensiones de Explotación y Exploración. La información obtenida de las 

preguntas sociodemográficas permitió caracterizar la unidad muestral y proporcionó una base 

para el análisis posterior de los datos. 

Introducción. En esta sección del cuestionario se explicó el propósito de la investigación 

y se aclaró que la información recolectada sería utilizada únicamente para fines académicos, 

dado que resultó fundamental garantizar la confidencialidad y la veracidad de los datos 

obtenidos. Al hacer hincapié en la finalidad académica del estudio, se buscó generar confianza en 
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el encuestado y en el establecimiento, lo que a su vez contribuyó a la obtención de información 

precisa y valiosa para la investigación. 

En el caso particular de esta investigación, donde se abordó el tema de la ambidestreza 

organizacional en los hoteles, resultó fundamental contar con la colaboración de los 

establecimientos hoteleros para obtener información relevante sobre las prácticas que llevan a 

cabo en términos de explotación y exploración. Por lo tanto, la claridad y transparencia en la 

presentación del propósito de la investigación y el uso de la información recolectada contribuyó 

a la validez y fiabilidad de los resultados obtenidos. 

Datos Sociodemográficos. Como se mencionó previamente, se procesaron 11 datos 

sociodemográficos en la encuesta, de los cuales cinco estaban relacionados con la persona que 

respondió la encuesta y seis con el establecimiento. Estos datos permitieron obtener un mejor 

conocimiento sobre la identidad de los encuestados y su relación con el establecimiento. En la 

siguiente tabla, se presentan las preguntas formuladas para la sección de datos 

sociodemográficos. 

Tabla 7. Preguntas de la sección de datos sociodemográficos 

Dimensión Indicador Pregunta Respuesta Escala de medición 

Personal 

Edad ¿Cuál de los siguientes rangos 
incluye tu edad? 

▪ 18 a 24 años 
▪ 25 a 34 años 
▪ 35 a 44 años 
▪ 45 a 54 años 
▪ Más de 54 años 

Ordinal 

Género ¿Cuál es tu género? 

▪ Femenino 
▪ Masculino 
▪ Prefiero no 

decirlo 

Nominal 

Académica  
Formación 
profesional 

¿Cuál de las siguientes 
categorías describe tu 
formación profesional?  

▪ Economía 
▪ Administración 

de Empresas 
▪ Administración 

de Empresas 
Turísticas 

▪ Ingeniería 
Industrial 

Nominal 
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▪ Comercio 
Internacional 

▪ Negocios 
Internacionales 

▪ Mercadotecnia y 
Publicidad 

▪ Contabilidad y 
Finanzas 

▪ Gastronomía 
▪ Otra. 

Laboral 

Cargo ¿Qué cargo desempeñas 
actualmente en el hotel? Pregunta abierta Nominal 

Antigüedad ¿Cuál es tu antigüedad en el 
cargo? 

▪ 1 año 
▪ 2 a 5 años 
▪ 6 a 10 años 
▪ 11 a 20 años 
▪ Más de 20 años 

Intervalo 

Categoría Clasificación 
¿Es una empresa familiar? ▪ Sí 

▪ No Nominal 

¿Es un hotel boutique? ▪ Sí 
▪ No Nominal 

Asociatividad Membresías 

¿Es miembro de un 
gremio/asociación hotelera?  

▪ Sí 
▪ No Nominal 

¿Es miembro de cadena/grupo 
hotelero? 

▪ Sí 
▪ No Nominal 

Infraestructura 
física 

Habitaciones ¿Cuántas habitaciones tiene el 
hotel? Pregunta abierta Razón 

Financiera 
Precio de 
habitaciones 

¿Cuál es el precio promedio 
de las habitaciones? Pregunta abierta Intervalo 

Nota. Elaboración propia. 

Operacionalización de las Variables 

Según Hernández et al. (2018), la operacionalización de variables se basa en la definición 

tanto conceptual como operacional de estas. Para construir un instrumento de medición, es 

necesario seguir un proceso lógico que comienza con la variable para luego definir sus 

dimensiones o componentes, los indicadores, los ítems o reactivos y sus diferentes categorías. En 

este sentido, a continuación, se definen las variables Financiera, Clientes, Proceso Interno y 

Aprendizaje y Crecimiento, desde la perspectiva del Cuadro de Mando Integral. Además, 

también se definen las dimensiones de Explotación y Exploración como elementos 

fundamentales de la ambidestreza organizacional. 
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Constructo: Financiera. De acuerdo con Kaplan y Norton, (1992) esta se enfoca en la 

evaluación de los resultados económicos de la organización y en la identificación de las variables 

más importantes para la creación de valor y la maximización de los rendimientos de los 

accionistas. La perspectiva financiera se encamina a la medición y el seguimiento de indicadores 

financieros, tales como ingresos, costos, rentabilidad y flujo de caja, para evaluar si la estrategia 

implementada está contribuyendo a la mejora de los resultados económicos de la organización. 

Además, permite la identificación de los factores críticos de éxito en términos financieros y la 

definición de objetivos específicos y metas para su logro (Kaplan & Norton, 2016). 

Constructo: Clientes. Este aspecto se orienta a la satisfacción de las necesidades de los 

clientes en términos de tiempo, calidad, rendimiento, servicio y costo. En este sentido, es 

importante identificar los factores que influyen en la satisfacción de los clientes y, por ende, en la 

lealtad y retención de estos. Para lograrlo, se debe realizar investigaciones de mercado que 

permitan conocer las necesidades y expectativas de los clientes, así como segmentar el mercado 

para ofrecer productos y servicios que se adapten a cada grupo de clientes. Asimismo, es 

fundamental establecer métricas y objetivos claros relacionados con la satisfacción de los 

clientes para monitorear y mejorar continuamente la calidad del servicio ofrecido (Kaplan & 

Norton, 2006; 1992). 

Constructo: Proceso Interno. Ayuda a identificar los procesos clave en los cuales la 

organización debe enfocarse para cumplir con su propuesta de valor y satisfacer las expectativas 

de los accionistas en términos de generar excelentes rendimientos financieros (Kaplan & Norton, 

1992; 1996b). En otras palabras, se trata de una visión interna de la organización que se enfoca 

en la identificación y mejora de los procesos esenciales para la entrega de productos y servicios 

de calidad en tiempo y forma, para la reducción de costos y mejora de la eficiencia operativa. 
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Constructo: Aprendizaje y Crecimiento. Se enfoca en la capacidad de la organización 

para innovar y mejorar, y en su capacidad para aprender y crecer. Esto implica el desarrollo de 

habilidades y conocimientos en los empleados, el fomento de la creatividad y la innovación en la 

organización, la implementación de sistemas de información eficaces y la mejora continua de los 

procesos. Además, se orienta a la identificación de la infraestructura necesaria para apoyar el 

crecimiento y la mejora a largo plazo de la organización, incluyendo el desarrollo de liderazgo y 

la cultura organizacional (Kaplan & Norton, 1992; 1996b).  

Para la operacionalización de las dimensiones de Explotación y Exploración se ha 

elaborado la Tabla 8 para presentar las diferentes acepciones y palabras clave que ayudan a 

comprender el significado de cada una de ellas. De esta manera, se busca clarificar los conceptos 

para una mejor medición de estas dimensiones y su impacto en la ambidestreza organizacional. 

Tabla 8. Definición de las dimensiones de explotación y exploración 

Autor 
Dimensión 

Explotación Exploración 

March (1991) 
Refinamiento, eficiencia y 
productividad 

Experimentación, descubrimiento, toma 
de riesgo, innovación y flexibilidad 

Tushman y O’Reilly (1996) 
Innovaciones incrementales y 
eficiencia 

Innovaciones discontinuas, 
experimentación e improvisación 

O’Reilly y Tushman (2004) Innovaciones incrementales Innovaciones radicales 

He y Wong (2004) 
Eficiencia en costos e innovación 
incremental 

Flexibilidad y desarrollo de nuevos 
bienes 

Gibson y Birkinshaw (2004) Alineación Adaptabilidad 
Atuahene-Gima (2005) Innovaciones incrementales Innovaciones/ideas radicales 
Raisch y Birkinshaw (2008) Eficiencia y alineación Adaptación al cambio 
Andriopoulos y Lewis (2009) Innovaciones incrementales Innovaciones radicales 
Simsek (2009) Refinamiento Experimentación 

O’Reilly y Tushman (2013) 
Eficiencia, control y mejora 
incremental 

Flexibilidad, autonomía y 
experimentación 

Frederick (2015) Innovación sostenida Innovación disruptiva 

Bedford et al. (2018) 
Refinar y extender el 
conocimiento, las habilidades y 
los procesos existentes 

Generar nuevo conocimiento, 
habilidades y procesos 

 Nota. Elaboración propia. 
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Tabla 9. Operacionalización de las variables 

Variable Dimensión Indicador Definición operacional Preguntas 

Financiera 

Explotación 

Generación de 
ganancias 

Capacidad de generar beneficios 
económicos por encima de los 
costos operativos (Kaplan & 
Norton, 1992). 

1.1.1. ¿Los precios de los productos o servicios que ofrece 
el hotel han aumentado o disminuido? 

1.1.2. ¿En qué porcentaje han aumentado o disminuido los 
costos operativos del hotel? 

Reducción de costos 

Disminución de los gastos para 
producir o suministrar bienes o 
servicios, sin sacrificar la calidad 
o la satisfacción del cliente
(Ittner, Larcker & Meyer, 2003).

1.1.3. ¿Los costos operativos del hotel han aumentado o 
disminuido? 

1.1.4. ¿En qué porcentaje han aumentado o disminuido 
precios de los productos o servicios que ofrece el 
hotel? 

1.1.5. ¿Qué porcentaje del presupuesto anual se destinó para 
actualizar o mejorar los conocimientos actuales del 
personal? 

Exploración 
Diversificación de 
fuentes de ingresos 

Estrategia que busca aumentar los 
ingresos de la organización 
mediante la creación de nuevos 
productos o servicios, así como la 
expansión a nuevos mercados y la 
mejora de la participación en los 
mercados existentes (Kaplan & 
Norton, 1992). 

1.2.1. ¿Se destina una parte de los recursos financieros a 
proyectos de innovación totalmente nuevos? 

1.2.2. ¿Se cuenta con personal dedicado exclusivamente a 
proyectos totalmente nuevos de innovación? 

1.2.3. ¿Qué porcentaje del presupuesto anual se destinó para 
financiar proyectos totalmente nuevos de innovación 
durante el último año? 

1.2.4. ¿En qué proyectos de innovación totalmente nuevos 
se invierte el porcentaje del presupuesto anual 
seleccionado anteriormente? 

Clientes Explotación 
Mejora de la oferta 
actual de productos o 
servicios 

Implementación de mejoras y 
ajustes en los productos o 
servicios existentes con el fin de 
aumentar su valor para el cliente y 
mejorar su satisfacción (Kaplan & 
Norton, 1992). 

2.1.1. ¿Qué mejoras se han realizado a la oferta actual de 
productos o servicios del hotel? 
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Identificación de las 
necesidades del 
cliente 

Investigación y análisis para 
comprender las necesidades, 
expectativas y preferencias de los 
clientes para ofrecer productos y 
servicios que satisfagan sus 
demandas (Kaplan & Norton, 
1992). 

2.1.2. ¿Qué técnicas o herramientas se utilizan para conocer 
a los clientes y sus necesidades? 

Exploración 
Captación de nuevos 
segmentos de 
mercados 

Identificación y selección de 
nuevos grupos de clientes con 
necesidades o preferencias 
distintas a las del mercado actual 
(Amit & Zott, 2012). 

2.2.1. ¿Qué estrategias o acciones utiliza para identificar y 
captar nuevos segmentos de mercado? 

Proceso Interno 

Explotación 

Establecimiento de 
alianzas estratégicas 

Estrategia en la que dos o más 
organizaciones se unen para 
lograr objetivos comunes a través 
de una colaboración que combina 
recursos, capacidades y/o 
conocimientos (Amit & Zott, 
2012). 

3.1.1. ¿Se han establecido acuerdos o alianzas estratégicas 
con otras empresas del sector y con los proveedores? 

3.1.2. ¿Con qué objetivos se han establecido acuerdos o 
alianzas estratégicas con otras empresas del sector y 
con los proveedores? 

Prestación de un 
servicio de calidad 

Capacidad de proporcionar un 
servicio que cumpla o supere las 
expectativas de los clientes 
(Parasuraman et al., 1988). 

3.1.3. ¿Qué estrategias o acciones se implementan para 
garantizar la prestación de un servicio de calidad? 

Análisis del entorno 

Identificación y evaluación de 
factores externos que pueden 
afectar el desempeño de una 
organización (Porter, 1980). 

3.1.4. ¿Qué técnicas o herramientas que emplea para obtener 
información sobre los productos, servicios o 
estrategias de la competencia? 

Exploración 
Innovación en 
procesos, productos o 
servicios 

Introducción de nuevos procesos, 
productos o servicios diferentes o 
significativamente mejorados en 
la organización o en el mercado 
en general (Damanpour, 1991; 
Schumpeter, 1934). 

3.2.1. ¿Qué nuevas tecnologías ha adquirido el hotel para 
mejorar sus procesos y operación? 

3.2.2. ¿Qué estrategias utiliza para incentivar la búsqueda de 
nuevas e innovadoras ideas para mejorar los 
productos o servicios ofrecidos a los clientes? 
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Aprendizaje y 
Crecimiento 

Explotación 

Aprovechamientos de 
conocimientos o 
habilidades actuales 
del personal 

Capacidad de aprovechar el 
conocimiento y las habilidades 
del personal existente y aplicarlos 
de manera efectiva para mejorar 
los procesos y productos/servicios 
de la empresa (Jerez-Gómez et

al., 2005). 

4.1.1. ¿De qué manera se aprovechan los conocimientos y 
las habilidades actuales del personal del hotel? 

Capacitación del 
personal 

Proporcionar a los empleados las 
habilidades, conocimientos y 
actitudes necesarias para 
desempeñar su trabajo de manera 
efectiva y eficiente (Noe, 2016). 

4.1.2. ¿Se ha capacitado al personal del hotel? 
4.1.3. ¿Cuántas horas de capacitación ha recibido el 

personal durante el último año?  
4.1.4. ¿Qué temas de capacitaciones ha recibido el personal 

del hotel durante el último año? 

Exploración 
Desarrollo de nuevos 
conocimientos o 
capacidades 

Proceso mediante el cual una 
organización adquiere nuevas 
habilidades o conocimientos para 
mejorar su desempeño y 
competitividad (Nonaka & 
Takeuchi, 1995). 

4.2.1. ¿El personal ha adquirido nuevos conocimientos o 
habilidades en áreas en las que no tenía experiencia 
previa? 

4.2.2. ¿Qué estrategias emplea para motivar al personal a 
adquirir conocimientos o habilidades totalmente 
nuevas? 

Nota. Elaboración propia.
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Asignación del Nombre del Instrumento 

El cuestionario utilizado en esta investigación recibió el nombre de "Cuestionario para 

Analizar la Ambidestreza Organizacional en los Hoteles de la Ciudad de Puebla", el cual se 

codificó como CAAOH-CPUE. 

Estrategia de Aplicación del Instrumento 

Para la aplicación del cuestionario, se optó por el diseño en Google Forms debido a su 

facilidad de uso y posibilidad de envío por correo electrónico. Además, se implementó la 

estrategia de autoadministración individual del cuestionario, siguiendo las recomendaciones de 

Hernández et al. (2018), lo que permitió que los participantes tuvieran la oportunidad de 

responder sin la influencia de intermediarios o presiones externas. En este sentido, se consideró 

que el uso de una plataforma digital y la autoadministración del cuestionario promovería la 

sinceridad y confidencialidad de las respuestas. 

Validación de Contenido del Instrumento 

Para validar el contenido del instrumento se utilizó el Método Prospectivo de Delphi, una 

técnica de consenso entre opiniones de expertos en un tema de investigación. Para asegurar su 

efectividad, se siguieron los puntos propuestos por López-Gómez (2018), que incluyeron la 

selección y conformación del panel de expertos, envío del cuestionario por correo electrónico y 

análisis de las respuestas. A partir de lo anterior, se conformó un panel de expertos con 

antecedentes y experiencia en el sector turístico y hotelero, como se detalla en la Tabla 10. A 

través del análisis de las respuestas, se identificaron los puntos de acuerdo y desacuerdo con 

respecto al cuestionario.  
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Tabla 10. Caracterización de los expertos que participaron en la consulta 

N.º 
Máximo nivel 

de estudio 

Área profesional o de 

experiencia 

Experiencia en 

sector hotelero 

Años de 

experiencia en 

el sector 

Ubicación 

1 Licenciatura Hotelería y turismo Sí 2 a 5 años 
Santa Marta, 

Colombia 

2 Maestría 
Administración de 

Empresas 
Sí 

No 
especificado 

Barranquilla, 
Colombia 

3 Maestría Mejora continua No No aplica 
Puebla, 
México 

4 Doctorado Economía No No aplica 
Puebla, 
México 

5 Maestría Hotelería y turismo Si 6 a 10 años 
Sincelejo, 
Colombia 

6 Maestría Finanzas Si 2 a 5 años 
Tlaxcala, 
México 

7 Doctorado Investigación Sí 11 a 20 años Málaga, España 

Nota. Elaboración propia. 

La retroalimentación proporcionada por los expertos fue fundamental para validar el 

contenido del instrumento y gracias a su opinión, se confirmó que el cuestionario estaba alineado 

con las variables objeto de estudio y, por lo tanto, medía efectivamente lo que se pretendía 

medir. Además, los expertos destacaron la importancia de revisar aspectos como la sintaxis, los 

términos empleados y la gramática, con el fin de mejorar la comprensión del cuestionario por 

parte de los futuros participantes. 

Por consiguiente, se realizaron las modificaciones correspondientes y se hizo una revisión 

exhaustiva del cuestionario para garantizar que la redacción fuera clara y precisa. Todo esto 

permitió asegurar que el instrumento estuviera en consonancia con la teoría y fuera lo 

suficientemente confiable y válido para su uso en la prueba piloto y posteriormente en la 

recolección de datos de la muestra completa. 
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Prueba Piloto 

Durante el mes de octubre de 2022, se llevó a cabo la encuesta piloto enviando un total de 

20 cuestionarios a través de correo electrónico a personas relacionadas con el sector turístico y 

hotelero en Colombia, España y México. Como resultado, se recibieron 11 respuestas, lo que 

correspondió a una tasa de respuesta del 55%. La realización de esta prueba fue fundamental 

para garantizar la calidad de los datos obtenidos, asegurando la validez y fiabilidad del 

cuestionario antes de su aplicación a una muestra más amplia. 

Confiabilidad de los Resultados de la Encuesta Piloto. Para determinar la fiabilidad 

del instrumento, se utilizó el método de consistencia interna que permite evaluar la congruencia 

entre las respuestas de los diferentes ítems del cuestionario (Navas et al., 2012). En particular, se 

empleó el coeficiente Alfa de Cronbach, el cual según Oviedo y Campo-Arias (2005), se utiliza 

para evaluar el patrón de respuesta de una población y determinar la consistencia interna del 

instrumento. 

Las respuestas se procesaron en SPSS® para facilitar el cálculo del Alfa de Cronbach y 

los resultados arrojaron que los constructos observables tenían un valor mayor o igual a 0.70 y 

un coeficiente general de 0.759 (Tabla 11). Según Nunnally y Bernstein (1978), un coeficiente 

de 0.70 es adecuado para investigaciones exploratorias, como el presente estudio. Además, 

autores como Shrestah (2021), Tuapanta et al. (2017) y Kline (2015) consideran que un 

coeficiente mayor o igual a 0.70 es aceptable para decidir si los ítems del instrumento son 

consistentes. En este sentido, los valores obtenidos indicaron una consistencia interna aceptable 

en la muestra piloto con respecto a las variables analizadas.  
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Tabla 11. Indicador de fiabilidad Alfa de Cronbach de las variables 

Variable Alfa de Cronbach 

Global 0.759 
Financiera 0.768 
Clientes 0.752 
Proceso Interno 0.764 
Aprendizaje y Crecimiento 0.701 

Nota. Elaboración propia. 

Validez del Constructo. Para evaluar la validez del constructo, se compararon los 

valores de correlación entre los puntajes obtenidos para las variables con los valores de la 

diagonal creada con los indicadores Alfa de las mismas variables (Tabla 12). Los resultados 

obtenidos indican que los valores de correlación son menores que los valores de la diagonal, lo 

que sugiere que los ítems del cuestionario miden de manera adecuada el constructo que se 

pretende medir. 

Tabla 12. Matriz de Correlación y Coeficientes Alfa de Cronbach en diagonal 

 Financiera Clientes Proceso Interno Aprendizaje y Crecimiento 
Financiera 0.768    
Clientes 0.426 0.752   
Proceso Interno 0.595 0.692 0.764  
Aprendizaje y Crecimiento 0.249 0.238 0.537 0.701 

Nota. Elaboración propia. 

Idoneidad de la Muestra. Se evaluó mediante la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), 

la cual verifica si la adecuación del muestreo es apropiada tanto para cada variable como para el 

modelo completo (Shrestha, 2021). Esta prueba también permite evaluar si las variables de 

estudio se corresponden psicométricamente (Kaiser & Rice, 1974). El valor obtenido en la 

prueba KMO fue de 0.784, lo que se considera como un valor medio según Shrestha (2021). 

Valores por encima de 0.6 se consideran aceptables para la mayoría de los estudios y, por lo 

tanto, se confirmó la idoneidad de los datos de la muestra para este estudio. 
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Procesamiento y Análisis de los Datos 

El procesamiento y análisis de los datos se realizó en varias etapas, primero se procedió a 

la organización de los datos recolectados en una matriz de tabulación en el software estadístico 

SPSS®. Cada columna de la matriz representó un indicador de la variable, mientras que cada fila 

representó un sujeto muestral. Las respuestas obtenidas fueron codificadas considerando las 

diferentes categorías de cada una de las variables. 

Posteriormente, se aplicaron técnicas de análisis cuantitativo, dado que la investigación 

se fundamentó en la medición numérica de la ambidestreza organizacional en los hoteles de la 

Ciudad de Puebla. En este sentido, se realizó un análisis de estadística descriptiva a cada una de 

las variables con el fin de obtener información detallada sobre las principales características del 

conjunto de datos. Los resultados de este análisis se presentaron en tablas de frecuencia y 

gráficas para facilitar su comprensión. Además del análisis descriptivo, se efectuaron otros tipos 

de análisis con el propósito de relacionar las variables de estudio. Esto permitió establecer la 

existencia o no de relaciones significativas entre las variables y, en caso de existir, determinar el 

tipo y grado de relación.  

Para efectos de la investigación, el procesamiento y análisis de los datos se llevó a cabo 

de manera rigurosa y sistemática, aplicando técnicas estadísticas y utilizando software 

especializado para garantizar la calidad y fiabilidad de los resultados obtenidos. La Figura 6 

resume de manera visual los principales pasos del análisis de los datos.  
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Figura 6. Pasos del Procesamiento y Análisis de los Datos 

 

Nota. Elaboración propia. 

A lo largo de este capítulo se detalló el proceso seguido para llevar a cabo el estudio, 

desde la definición de las diferentes etapas que conformaron el proceso de investigación, hasta la 

definición del tipo de estudio, la elaboración del instrumento de medición, la selección de la 

muestra y el procesamiento y análisis de los datos. Esta metodología permitió obtener 

información precisa y confiable sobre la población objeto de estudio, lo que contribuyó a lograr 

los objetivos planteados. En el siguiente capítulo, se presentan los hallazgos más relevantes de la 

investigación, los cuales se discuten e interpretan a la luz del marco teórico y los objetivos de 

esta, con el fin de dar respuesta a las preguntas planteadas y contribuir al avance del 

conocimiento en el área de estudio.  
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Capítulo IV. Análisis y Discusión de los Resultados 

En este capítulo se presentan y discuten los resultados obtenidos a partir del trabajo de 

campo realizado, el cual se divide en tres secciones para presentar de manera ordenada los 

hallazgos encontrados. En la primera sección, se caracterizan los hoteles de cuatro estrellas de la 

ciudad de Puebla, describiendo los aspectos más relevantes de los encuestados y de los 

establecimientos. En la segunda sección, se analizan las actividades de explotación y 

exploración, que son factores clave en la ambidestreza organizacional. Por último, en la tercera 

sección, se propone el Cuadro de Mando Ambidiestro y se introduce el enfoque de ambidestreza 

integrada, contrastando las hipótesis que sustentan ambos conceptos. 

Caracterización de los Hoteles de Cuatro Estrella de la Ciudad de Puebla 

La caracterización se refiere a una técnica descriptiva que se utiliza para recopilar datos 

cuantitativos y cualitativos con el fin de comprender las características, estructura y dinámica de 

un objeto de estudio (Sánchez, 2010). Según Gallo et al. (2014), al identificar y organizar los 

datos obtenidos de una población o muestra, se puede describir de manera estructurada para su 

posterior análisis y la extracción de conclusiones (sistematización crítica). En otras palabras, la 

caracterización permite identificar los datos relevantes que se relacionan con los atributos de un 

objeto en un momento específico (Alcaldía de Medellín, 2019). A continuación, se presenta la 

caracterización de los gerentes, administradores o encargados de los hoteles de cuatro estrellas de 

la Ciudad de Puebla. 

Según Pérez et al. (2021), en los últimos años se han logrado importantes avances en la 

incorporación de las mujeres en el mercado laboral, sin embargo, aún persisten desigualdades 

debido a la división del trabajo por género, lo que limita la capacidad de las mujeres para 

desempeñar roles de mayor responsabilidad. De acuerdo con la Organización Mundial de 
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Turismo (OMT, 2021), el sector turístico emplea a un 54% de mujeres a nivel mundial, mientras 

que, en México, la cifra asciende al 57.9% según el Observatorio Laboral (OLA, 2022). 

En cuanto a la industria de hoteles y alojamiento, a pesar de que su fuerza laboral está 

compuesta mayormente por mujeres (70%), estas tienen una menor representación en los puestos 

administrativos (menos del 40%), directivos (menos del 20%) y en los consejos de 

administración (menos del 8%) (OMT, 2021). En este estudio se encontró que el 72.7% de los 

cargos directivos en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla están ocupados por 

hombres, mientras que el 27.3% son ocupados por mujeres. 

A diferencia de otras actividades económicas como la transformación (18,1%) y el 

comercio (17,4%), el sector turístico en México se caracteriza por estar compuesto 

principalmente por jóvenes de entre 16 y 24 años, representando el 21,3% de la fuerza laboral, 

según datos de OLA (2022). Los resultados de este estudio indicaron que el 54.5% de los 

encuestados tienen edades entre 25 y 34 años, mientras que el 36.4% tienen edades entre 35 y 54 

años. Esto refleja una fuerza laboral joven, en donde los hombres tienen una mayor presencia 

(Figura 7). 

Un dato fundamental del estudio de Díaz-Sarmiento et al. (2017) revela que la generación 

Y (millennials), compuesta por individuos entre 25 y 34 años, representa un grupo predominante 

en el mercado laboral actual, alcanzando el 54.5% de los encuestados en este rango de edad. Esta 

generación, nacida entre 1982 y 2004, actualmente tiene entre 18 y 40 años. Por su parte, el 

grupo con edades entre 35 y 54 años (36.4%) es una mezcla de las generaciones X y Y. La 

generación X, nacida entre 1965 y 1981, tiene actualmente una edad que va desde los 41 hasta 

los 57 años. Si bien el objetivo de este estudio no es profundizar en las diferencias 

generacionales, es importante destacar su importancia estratégica para comprender las 
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motivaciones y aspiraciones laborales del personal que conforma la fuerza de trabajo de los 

hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. 

Figura 7. Estructura de la edad con relación al género 

 
Es importante mencionar que la formación profesional es un aspecto relevante en el 

mercado laboral, y en el sector turístico no es la excepción. En este estudio se encontró que el 

60% de los encuestados tienen una formación afín al sector turístico, siendo Administración de 

Empresas Turísticas la carrera más común. Además, la Figura 8 destaca que existe una diferencia 

significativa en cuanto al género y la formación profesional, donde se observa una mayor 

presencia de hombres en la carrera de Administración de Empresas Turísticas y de mujeres en la 

carrera de Turismo. Esto puede deberse a factores culturales y sociales que influyen en la 

elección de una carrera y es importante considerarlo en la promoción de la igualdad de 

oportunidades en el sector turístico.  
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Figura 8. Estructura de la formación profesional con relación al género 

 
Nota. Admón., corresponde al diminutivo de administración.  

Con relación a los cargos que ocupan las personas encuestadas, estos se centran en las 

áreas de Gerencia General, Administración de Recursos Humanos o Ventas o Mercadeo. De 

acuerdo con los resultados obtenidos, el 57.1% de los encuestados tienen con una antigüedad en 

el cargo de entre 2 y 5 años. Respecto a la edad, se pudo evidenciar que el 50% de las personas 

que llevan entre 2 y 5 años en su cargo y el 100% de aquellas con una antigüedad de 6 a 10 años 

tienen edades que oscilan entre los 25 y 34 años. Por su parte, aquellas personas con una 

antigüedad de 11 a 20 años se dividen equitativamente entre los grupos de edades de 25 a 34 

años y 35 a 44 años (Figura 9). 

Con el propósito de identificar posibles relaciones entre las variables descritas 

anteriormente, se realizó un análisis de correlación utilizando el coeficiente de Pearson. Sin 

embargo, los resultados obtenidos no mostraron una relación estadísticamente significativa 

(Tabla 13). A pesar de esto, la información recopilada permitió identificar ciertas características 

del perfil de los directivos de los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. En 

particular, se puede observar que predominan los hombres (72.7%) con una edad entre 25 y 34 
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años (54.4%), que cuentan con formación en Administración de Empresas Turísticas o Turismo 

(60%), y que tienen una antigüedad en el cargo de 2 a 5 años en su mayoría (57.1%). 

Figura 9. Estructura de la antigüedad en el cargo con relación a la edad 

 
 

Tabla 13. Correlación de las variables de caracterización de los encuestados 

 Género Edad Formación Antigüedad 
Género 1    
Edad -0.425 1   
Formación 0.122 0.006 1  
Antigüedad 0.342 0.721 0.310 1 

Nota. Elaboración propia. 

Con relación a los hoteles analizados, se encontró que el 72.7% no son negocios 

familiares y el 90.9% no se clasifica como hoteles boutique. Según Muñoz (2020), en los 

establecimientos que no son negocios familiares la gestión y el poder de decisión no recae sobre 

una familia. Además, dado que la gran mayoría no son hoteles boutique, su propuesta de valor no 

se basa en la personalización basada en los gustos de los clientes (Olivella, 2015). Solo el 12.5% 

de los hoteles que no son negocios familiares están categorizados como hoteles boutique (Figura 

10). 
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Figura 10. Composición de los hoteles con relación a las variables de hotel familiar y hotel 

boutique 

 
Conforme a Beltrán et al. (2019), todas las empresas, independientemente del sector, 

conforman asociaciones o gremios siempre y cuando perciban un beneficio conjunto. A través de 

estas agrupaciones es posible compartir valores, recursos y habilidades con el propósito de ser 

más competitivos. En este sentido, los resultados revelan que el 72.7% de los hoteles analizados 

pertenecen a una agrupación o asociación gremial en donde tienen la posibilidad de disminuir 

costos, desarrollar nuevos productos o servicios, entre otros. 

Según Madrid et al. (2020), una cadena hotelera es una estructura organizativa que 

permite a los hoteles ofrecer sus servicios bajo la misma marca. En México, estas cadenas 

representan el 8.1% de la oferta hotelera, y se ha pasado de 59 cadenas en 1994 a 120 en 2019. 

Sin embargo, en el presente estudio se encontró que el 54.5% de los hoteles analizados no 

pertenecen a ninguna cadena o grupo hotelero. 

Al cruzar las variables de pertenencia a gremios y cadenas hoteleras, se encontró que el 

66.7% de los hoteles que no pertenecen a ningún gremio o asociación también carecen de una 
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membresía en cadenas o grupos hoteleros. Por otro lado, el 50% de los hoteles que sí pertenecen 

a un gremio o asociación también forman parte de una cadena o grupo hotelero (Figura 11). 

Figura 11. Composición de los hoteles con relación a su pertenencia a un gremio y a una cadena 

hotelera 

 

Análisis de la Ambidestreza Organizacional en los Hoteles de Cuatro Estrellas de la 

Ciudad de Puebla 

En el Capítulo II se abordaron las diferentes conceptualizaciones y enfoques de la 

ambidestreza organizacional, así como las diversas formas de implementarla en la organización. 

Sin embargo, es importante destacar que esta capacidad implica la habilidad para explorar 

nuevos mercados y explotar los actuales de manera simultánea (Venkatraman et al., 2007). En 

otras palabras, las organizaciones ambidiestras se caracterizan por explotar bienes que conducen 

a innovaciones incrementales y por explorar nuevas oportunidades que promuevan innovaciones 

disruptivas (Andriopoulos & Lewis, 2009). De acuerdo con lo anterior, el presente análisis está 

basado en las variables presentadas en la Tabla 14. Se debe tener en cuenta que, aunque se 

analizan de manera aislada, guardan relación entre sí y se asociarán posteriormente mediante la 
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propuesta del "Cuadro de Mando Ambidiestro". El propósito de esta sección es evaluar la 

ambidestreza organizacional en relación con procesos, métodos, recursos y materiales. 

Tabla 14. Variables analizadas para las actividades de explotación y exploración 

Explotación Exploración 

Maximizar el beneficio 
(generación de ingresos) 

Diversificar las fuentes de ingresos 

Reducir costos Atender nuevos segmentos de mercados 
Adaptar o mejorar la oferta actual de 

productos/servicios 
Innovar en procesos, productos o servicios 

Identificar y anticiparte a las necesidades de los 
clientes 

Desarrollo de nuevos productos 

Establecer alianzas estratégicas 
Desarrollar nuevas capacidades (capacitación del 

personal) 
Ofrecer un servicio de calidad  

Analizar el entorno  

Habilidades actuales del personal  

Nota. Elaboración propia. 

Análisis de las Actividades de Explotación 

Las actividades de explotación, según la teoría de la ambidestreza organizacional, están 

enfocadas en mejorar la eficiencia y la ejecución de los procesos existentes, así como en 

aprovechar los recursos y capacidades actuales de la organización para generar innovaciones 

incrementales (Venkatraman et al., 2007; March, 1991). Estas actividades están destinadas a 

mejorar la operación de la empresa y aumentar los ingresos. En este estudio, se encontró que la 

generación de ingresos en los hoteles analizados tuvo un comportamiento al alza. 

En la Figura 12 se observa que el 88,9% de los hoteles aumentaron los precios de sus 

productos y servicios. También se indagó acerca del precio medio de las habitaciones (Figura 

13), encontrando que en el 54,5% de los establecimientos el precio por noche oscila entre 998 y 

1.345 pesos mexicanos (MXN), seguido por el 36,4% con un precio entre 650 y 997 MXN. Con 
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respecto a los hoteles que experimentaron un aumento en sus precios, el 50% tiene un precio 

promedio entre 998 y 1.345 MXN, mientras que el 37,5% tiene precios entre 650 y 997 MXN. 

Figura 12. Comportamiento de los precios de los producto y servicio del hotel 

 
Figura 13. Precio medio de la noche en los hoteles analizados 

 
Nota. Precios en pesos mexicanos. 

Es importante tener en cuenta que los ingresos de los hoteles pueden fluctuar debido a 

factores externos como la temporada vacacional y la tasa de ocupación, así como por otros 

factores que no están directamente relacionados con la industria hotelera. No obstante, a partir de 

los datos obtenidos, se puede afirmar que en promedio los hoteles tienen un ingreso mensual de 
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$93,884.00 MXN, calculado con base al precio medio de las habitaciones y el número de 

habitaciones informado por los establecimientos. 

En la Figura 14 se puede observar que la tasa de ocupación hotelera en la Ciudad de 

Puebla para septiembre de 2022 alcanzó un promedio del 41%, mientras que en el mismo 

periodo en 2019 la tasa de ocupación promedio fue del 57%. Esto indica una reducción 

significativa en la tasa de ocupación como resultado de la pandemia del SARS-CoV-2. Sin 

embargo, es importante destacar que en septiembre de 2021 la tasa de ocupación promedio fue 

del 30%, lo que sugiere una mejora en la situación en el sector hotelero a medida que se relajaron 

las restricciones y se implementaron protocolos de seguridad sanitaria. 

Figura 14. Ocupación hotelera de la Ciudad de Puebla para 2022 y 2019 

 
Nota. Elaborado con base en los Reportes de Ocupación de Hotelera de DataTur. 

Es importante mencionar que la tasa de ocupación hotelera puede verse afectada por 

diferentes factores, como la estacionalidad, los eventos y ferias en la ciudad, la competencia con 

otros destinos turísticos, entre otros. Por lo tanto, aunque la pandemia tuvo un impacto 

significativo en el sector hotelero, es importante considerar otros factores en el análisis de la tasa 

de ocupación y la recuperación del sector. 
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Para la elaboración del Cuadro de Mando Integral y la definición de Indicadores Clave de 

Desempeño (KPI), se consideraron los resultados obtenidos en cuanto al número promedio de 

habitaciones y el precio medio de estas, así como el porcentaje de ocupación hotelera obtenido 

de DataTur. De esta manera, se pudo estimar el flujo de ingresos generado por los hoteles 

analizados, tal como se muestra en la Figura 15. Con base en estos datos, es factible determinar 

la cantidad de dinero invertida por estos establecimientos en aspectos relevantes como la 

capacitación de su personal, entre otros. 

Figura 15. Ingresos medios proyectados de los hoteles 

 
Nota. Cifras en pesos mexicanos. 

El aumento en el flujo de ingresos de una organización puede tener como consecuencia 

un incremento en los costos operativos, ya sea en menor o mayor medida. En este sentido, los 

resultados obtenidos reflejan que el 90.9% de los hoteles analizados experimentaron un aumento 

en sus costos, siendo que el 50% percibió un incremento entre un 11% y un 15%, mientras que el 

40% experimentó un aumento superior al 20% (Figura 16). Por otro lado, los que experimentaron 

una disminución en los costos, observaron una reducción entre el 16% y el 20%, en un 100% de 

los casos. 
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Figura 16. Comportamiento de los costos 

 
La pandemia del virus SARS-CoV-2 y las medidas implementadas para contenerlo 

obligaron a los hoteles a repensar su forma de operar y ofrecer sus productos y servicios. Como 

resultado, se incurrieron en costos necesarios para adaptar las operaciones, adquirir nuevas 

tecnologías y capacitar al personal. Esto explica por qué el 90.9% de los establecimientos 

experimentaron un aumento en sus costos operativos, ya que era necesario invertir en estas áreas 

para mantenerse a flote en un entorno cambiante. 

Las organizaciones pueden implementar diversas estrategias para aumentar sus ingresos, 

como incrementar los precios de venta de sus productos y servicios. Sin embargo, es importante 

destacar que este aumento no siempre se traduce en una mayor utilidad económica. Los 

resultados obtenidos en el estudio muestran que el 88.9% de los hoteles analizados 

incrementaron sus precios de venta. 

En particular, se encontró que el 66.7% de los establecimientos aumentó sus precios entre 

un 5% y un 10%, mientras que el 22.2% los incrementó entre un 16% y un 20%. La Figura 17 

ilustra el comportamiento de los precios de venta de los hoteles analizados, evidenciando que el 

75% de los establecimientos que aumentaron sus precios lo hicieron entre un 11% y un 15%, 
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mientras que el 25% restante los incrementó más del 20%. En contraste, los hoteles que 

disminuyeron sus precios de venta los redujeron entre un 16% y un 20%, según se observó en el 

total de los casos analizados. 

Figura 17. Comportamiento de los precios 

 
Para relacionar el comportamiento de los costos y precios de los hoteles, se elaboró la 

Figura 18. En ella se observa que el 87.5% de los establecimientos que experimentaron un 

aumento en sus costos operativos, incrementaron sus precios de venta. En contraste, el 12.5% 

que también percibió un aumento en sus costos, no aumentó sus precios. Por otro lado, el 100% 

de los establecimientos que experimentaron una disminución en sus costos, incrementaron sus 

precios de venta. Esta información sugiere que el incremento en los precios de venta podría ser 

una estrategia para compensar el aumento de los costos operativos. 

La mejora continua de los productos y servicios es una actividad esencial para las 

organizaciones, ya que contribuye al aumento de sus ingresos. Según expertos en ambidestreza 

organizacional, como Bedford et al. (2019), Frederick (2015) y O'Reilly y Tushman (2004), estas 

mejoras se consideran innovaciones incrementales. Es decir, son pequeñas mejoras a las 
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operaciones y productos existentes que buscan operar de manera más eficiente y entregar un 

mayor valor a los clientes actuales. 

Figura 18. Estructura de los costos con relación al precio de venta 

 
O'Reilly y Tushman (2004) también hacen referencia a las "innovaciones 

arquitectónicas", que buscan introducir nuevos avances tecnológicos o procesos para modificar 

algún componente del negocio. Por su parte, Frederick (2015) considera que las mejoras 

orientadas a proporcionar un mayor valor se denominan "innovaciones sostenidas" y son 

fundamentales para garantizar el éxito a largo plazo de las unidades de negocio existentes.  

Según los resultados obtenidos, el 45.5% de los hoteles llevaron a cabo dos mejoras a su 

oferta de productos y servicios, mientras que el 27.3% realizaron hasta tres mejoras. La Figura 

19 muestra que el 35.7% de estas mejoras se enfocaron en la calidad, mientras que el 21.4% en 

las funcionalidades del producto o servicio. Aunque este estudio no se adentró en las mejoras 

implementadas por los hoteles, se puede inferir que la calidad no se limita a ofrecer un servicio 

lujoso. Más bien, está ligada a la satisfacción de los clientes con los aspectos tangibles del 

establecimiento, el personal de apoyo y la organización del servicio. Por otro lado, las 

funcionalidades están asociadas con los atributos de la experiencia hotelera, lo que implica 
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considerar el entorno físico, el personal de contacto, la interacción con los clientes y el propio 

servicio (Angamarca et al., 2019). 

Figura 19. Tipo de mejoras realizadas a la oferta actual de productos y servicios 

 
Para profundizar en las mejoras realizadas, la Figura 20 se observa que el 100% de los 

hoteles que llevaron a cabo al menos una mejora la enfocaron en los canales de distribución, lo 

que se refiere a la forma en que se transmiten o comunican los productos y servicios a los 

clientes (Keeley et al., 2013). En cuanto a los hoteles que realizaron dos o más mejoras, se 

observó que el 45.5% de ellos se enfocaron en la calidad, funcionalidades, garantía y servicios 

posventa. Asimismo, el 27.3% y el 18.2% de los que realizaron tres y cuatro mejoras, 

respectivamente, enfocaron sus esfuerzos principalmente en mejorar la calidad y las 

funcionalidades de sus productos y servicios. 

Por otro lado, se examinó el impacto de las mejoras implementadas en los costos y 

precios de los hoteles y se encontró que el 80% de los que realizaron dos mejoras y el 100% de 

los que realizaron tres, experimentaron un aumento en sus costos operativos. Es importante 

señalar que las innovaciones incrementales o pequeñas mejoras a las operaciones y bienes 

existentes, que tienen como objetivo mejorar la eficiencia, suelen incrementar los costos 

(O’Reilly &Tushman, 2004). 
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Figura 20. Estructura del número mejoras realizadas con relación a su tipología 

 

También, se identificó que el 75% y el 100% de los hoteles que realizaron dos y tres 

mejoras, respectivamente, aumentaron sus precios de venta como una estrategia para incrementar 

los ingresos y compensar el aumento de los costos. Para llevar a cabo estas mejoras, los hoteles 

necesitan identificar las necesidades de sus clientes y analizar a la competencia, por lo que se 

encontró que el 36.4% de estos utiliza dos técnicas para conocer a sus clientes y sus necesidades, 

mientras que el 27.3% utiliza una o tres técnicas respectivamente. Es decir, los esfuerzos por 

mejorar la oferta actual de productos y servicios en los hoteles tienen un impacto significativo en 

sus costos y precios, lo que obliga a los hoteles a tomar decisiones estratégicas para mantener la 

rentabilidad y competitividad. 

Es importante destacar que, si bien las organizaciones pueden elegir el número de 

técnicas que utilizan para conocer a sus clientes, es recomendable utilizar una combinación de 

métodos para obtener una visión más completa. En cuanto a las técnicas empleadas, los 

resultados muestran que las técnicas tradicionales como la encuesta de satisfacción (29.2%) y el 

estudio de mercado (25%) siguen siendo las más relevantes para comprender a los clientes y sus 

necesidades (Figura 21). Sin embargo, es sorprendente que solo el 8.3% de las organizaciones 

50%
33%

25%

20%

22%
25%

11.1% 25%

20% 12.5%

100.0%

11.1%

10%

11.1%

11.1% 12.5%

Una mejora Dos mejoras Tres mejoras Cuatro mejoras

Calidad Funcionalidades Estética

Garantía Canales de distribución Servicios posventa

Precio/financiación



 

107 

utilicen cookies y/o herramientas digitales, siendo este un porcentaje bastante bajo en la 

actualidad, en donde las herramientas tecnológicas son fundamentales para la comprensión de los 

clientes y sus comportamientos. 

Figura 21. Técnicas empleadas para conocer a los clientes y sus necesidades 

 
Es beneficioso que los hoteles desarrollen una estrategia de transformación digital que 

incorpore tecnologías orientadas no solo para conocer a fondo a sus clientes, sino también para 

mejorar la toma de decisiones y optimizar sus operaciones. Por ejemplo, Infante-Moro et al. 

(2020) destacan que la implementación de nuevas tecnologías en los hoteles, como el Internet de 

las Cosas, pueden ayudar a recopilar datos, proteger los sistemas de información, desplegar 

sensores, entre otros aspectos, lo cual contribuye a una adecuada gestión empresarial y 

estratégica. 

Con relación con las técnicas utilizadas para analizar a la competencia, se encontró que el 

36.4% de los hoteles emplea tres métodos para conocer los productos, servicios o estrategias de 

sus competidores. Un 27.3% y un 18.2% utilizan cuatro y una técnica, respectivamente. Por 

último, el 9.1% de los establecimientos emplea dos o cinco técnicas para lograr el mismo fin. La 

Figura 22 presenta las técnicas empleadas por los hoteles para conocer a su competencia. Las 

redes sociales y el contenido en línea representan una de las fuentes de información más 
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utilizadas para analizar los productos, servicios o estrategias de sus homólogos, con un 21,2%. 

Del mismo modo, el estudio de mercado también tiene una participación del 21,2%. Por otro 

lado, los informes comerciales y las relaciones públicas representan el 12,1% cada uno. 

Figura 22. Técnicas para conocer los productos, servicios o estrategias de la competencia 

 
Según Díaz (2018), las alianzas estratégicas son herramientas esenciales para desarrollar 

una ventaja competitiva, ya que permiten acceder a nuevos recursos. Castellanos et al. (2020) 

afirman que las organizaciones tienen un gran interés en establecer alianzas estratégicas debido a 

su capacidad para fortalecer la infraestructura, el conocimiento, la tecnología y las actividades de 

investigación y desarrollo, lo que permite reducir costos, aumentar los ingresos y mejorar la 

oferta actual. 

En línea con lo anterior, los resultados obtenidos indican que el 72.7% de los hoteles han 

establecido algún tipo de alianza estratégica con otras organizaciones del sector, y el 42.9% de 

ellas tenían al menos un objetivo específico. En la Figura 23 se ilustran los objetivos de las 

alianzas establecidas, donde se puede observar que el 37.5% se enfocó en el desarrollo de nuevos 

productos o servicios, el 25% en la diversificación de opciones de comercialización y el 18.8% 

en la transferencia de conocimiento y/o tecnología.  
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Figura 23. Objetivos de las alianzas estrategias celebradas con otras empresas del sector 

 
Para establecer la relación entre la cantidad y tipo de objetivos que tuvieron las alianzas 

estratégicas y las mejoras en la oferta actual de productos o servicios, en la Figura 24 se denota 

que el 100% de los hoteles cuyas alianzas se establecieron con un solo objetivo y el 40% de los 

que tenían dos objetivos, enfocaron su alianza en el desarrollo de nuevos productos o servicios. 

Además, el 30% de los establecimientos que establecieron una alianza con dos objetivos, 

también lo hicieron para diversificar las opciones de comercialización. Los hoteles que 

celebraron una alianza con tres objetivos los enfocaron a la creación de una nueva empresa, el 

desarrollo de nuevos productos o servicios y la transferencia de conocimiento y/o tecnología. 

Figura 24. Estructura del número de alianzas con relación al tipo de objetivos 
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En cuanto a la asociación entre los objetivos de las alianzas y las mejoras realizadas en la 

oferta actual de productos o servicios, se encontró que el 66.7% de los hoteles que mejoraron sus 

canales de distribución establecieron una alianza que tenía como objetivo el desarrollo de nuevos 

productos o servicios. Asimismo, el 50% de los establecimientos que mejoraron tanto el precio o 

financiación como los servicios posventa, también celebraron una alianza para desarrollar nuevos 

productos o servicios. La Figura 25 representa esta asociación de manera visual. 

Figura 25. Estructura de los objetivos de las alianzas con relación al tipo de mejoras realizadas 

a la oferta actual de productos o servicios 

 
En cuanto a cómo los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla alinean sus 

recursos y estrategias para ofrecer un servicio de calidad, los resultados muestran que el 36.4% 

de ellos implementan seis acciones estratégicas para garantizar dicha prestación. El 27.3% 

implementa cuatro acciones, mientras que un 18.2% utiliza tres estrategias. Por otro lado, los 

hoteles que emplean dos o cinco acciones estratégicas tienen una participación del 9.1% en 

ambos casos. En cuanto a las acciones o estrategias utilizadas, se encontró que conservar las 

instalaciones y el equipamiento en buenas condiciones (22.4%) es una de las principales acciones 
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que los hoteles implementan. Asimismo, se halló que el factor humano, a través de su 

competencia y profesionalismo (20.4%), se consolida como otro de los diferenciadores 

estratégicos clave al momento de ofrecer un servicio de calidad (Figura 26).  

Figura 26. Acciones estratégicas empleadas para ofrecer un servicio de calidad 

 
Estos resultados demuestran que la combinación entre infraestructura física y personal 

capacitado funge como diferenciador al momento de ofrecer un servicio que cumpla con los 

requerimientos de los clientes. Sin embargo, las acciones estratégicas de una organización suelen 

estar soportadas en un conjunto de datos e información, con el propósito de trazar la ruta más 

adecuada para alcanzar los objetivos organizacionales. Con relación a lo anterior y como se 

muestra en la Tabla 15 se afirma con un nivel de confianza del 99% que, existe una correlación 

positiva alta entre la cantidad de estrategias que los hoteles implementan para garantizar la 

prestación de un servicio de calidad y la cantidad de técnicas utilizadas para obtener información 

sobre los productos, servicios o estrategias des homólogos. Es decir, a medida que los hoteles 

conocen a su competencia, también implementan acciones estratégicas enfocadas a la prestación 

de un servicio de calidad, tratando de igualar su oferta con la de la competencia.  
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Tabla 15. Correlación de estrategias para la prestación de un servicio de calidad y técnicas 

para conocer a la competencia 

 
Estrategias/acciones para la 

prestación de un servicio de calidad 

Técnicas/herramientas para obtener 
información sobre los productos, 

servicios o estrategias de la 
competencia 

Estrategias/acciones para la 
prestación de un servicio de calidad 

1 0.092 

Técnicas/herramientas para obtener 
información sobre los productos, 
servicios o estrategias de la 
competencia 

0.902 1 

Como se mencionó, uno de los principales factores que los hoteles de cuatro estrellas de 

la Ciudad de Puebla utilizan para ofrecer un servicio de calidad es contar con un personal 

capacitado y competente. Los resultados indican que el 80% del personal de los hoteles fue 

capacitado durante el último año. Se destaca que el 23.5% y el 20.6% de los hoteles que 

capacitaron a su personal, también mantienen sus instalaciones y equipamiento en óptimas 

condiciones y cuentan con personal competente y profesional, respectivamente. Estas acciones 

forman parte de su estrategia para ofrecer un servicio de calidad (Figura 27). 

Figura 27. Estructura de la capacitación del personal con relación a las estrategias para la 

prestación de un servicio de calidad 
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Por otro lado, la Figura 27 revela que dentro del 20% de los hoteles que no han 

capacitado a su personal en el último año, un 22.2% cuenta con colaboradores competentes y 

profesionales que forman parte de sus acciones estratégicas para ofrecer un servicio de calidad. 

De hecho, este porcentaje es un 1.6% mayor que el de los hoteles que sí han capacitado a su 

personal. Con relación a los temas de capacitación (Figura 28), se destaca que el 30.8% se 

enfocaron en la atención y servicio al cliente, el 23.1% en el uso de herramientas digitales, y el 

15.4% en la gestión de proyectos y mejora continua. Es importante mencionar que el promedio 

de horas de capacitación al personal fue de 83 horas o 3.5 días durante el último año. 

Figura 28. Temas de las capacitaciones realizadas durante el último año 

 
El objetivo de capacitar y formar al personal es aprovechar sus habilidades en beneficio 

de la organización. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el personal ya cuenta con 

habilidades y conocimientos adquiridos a través de su formación previa y experiencia laboral. 

Por esta razón, se indagó cómo los hoteles están aprovechando las habilidades y conocimientos 

actuales de sus colaboradores y se encontró que el 45.5% de ellos tienen dos formas de 

aprovechar las habilidades actuales del personal, mientras que el 27.3% lo hace de una manera.  

La Figura 29 muestra que los hoteles analizados aprovechan los conocimientos y 

habilidades actuales de su personal de varias maneras. El 34.8% de los hoteles los utilizan para 
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mejorar la oferta actual de productos o servicios, mientras que el 26.1% trabaja de forma 

colaborativa, lo que sugiere que existe un enfoque multidisciplinario en los procesos de los 

hoteles.  

Figura 29. Forma de aprovechar los conocimientos y las habilidades actuales del personal 

 
Con esto se concluye el análisis de las actividades de explotación y en la siguiente 

sección se abordarán las actividades de exploración, que son fundamentales para lograr la 

ambidestreza organizacional. 

Análisis de las Actividades de Exploración 

Las actividades de exploración son fundamentales para impulsar la experimentación, la 

innovación, el descubrimiento, la flexibilidad y la toma de riesgos en las organizaciones, y para 

desarrollar nuevos productos, servicios, procesos o capacidades (He & Wong, 2004; March, 

1991). Para ello, se requiere la búsqueda de nuevas oportunidades de negocio, y la asignación de 

recursos que detonen los procesos de innovación y experimentación (Junni et al., 2013). 

De acuerdo con los resultados, el 80% de los hoteles destinan recursos financieros al 

desarrollo de proyectos de innovación totalmente nuevos. Es decir, proyectos que pueden o no 

estar alineados con su negocio actual. Del mismo modo, se evidenció que el 50% de los 

establecimientos cuentan con personal dedicado exclusivamente para este propósito. Estos 
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hallazgos son relevantes dado que la estructura organizativa dual que promueve la ambidestreza 

estructural sugiere que algunas áreas de la organización se especialicen en la explotación y otras 

en la exploración (García et al., 2016; Simsek et al., 2009). 

A partir de los resultados se infiere que el 50% de los hoteles que cuentan con personal 

exclusivamente dedicado a proyectos de innovación totalmente nuevos, realizan las actividades 

de exploración aisladas de las actividades de explotación. Esto indica que los hoteles están 

adoptando prácticas ambidiestras que les permite equilibrar tanto la exploración como la 

explotación y les proporciona una ventaja competitiva en el mercado. 

Sin embargo, la falta de personal exclusivo para el desarrollo de proyectos de innovación 

totalmente nuevos no implica que no sean organizaciones ambidiestras. Incluso, es posible que 

lleven a cabo tanto actividades de explotación como de exploración en el marco de los otros dos 

tipos de ambidestreza (secuencial y contextual). Del mismo modo, se encontró que el 50% de los 

establecimientos que destinan una parte de sus recursos financieros a proyectos de innovación 

totalmente nuevos, no cuentan con personal exclusivo para ese propósito (Figura 30). 

Figura 30. Estructura de la financiación de los proyectos de innovación con relación a la 

exclusividad del personal 
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Para profundizar en el gasto financiero destinado a proyectos de innovación totalmente 

nuevos, la Figura 31 muestra que el 62.5% de los hoteles destinan entre un 5% y un 10% de su 

presupuesto anual a financiar este tipo de proyectos. De igual manera, el 25% destina entre un 

11% y un 15%, seguido del 12.5% que destina más del 20%. Los resultados también indican que 

esta cantidad se destina a financiar dos proyectos en el 50% de los casos y tres proyectos en el 

33.3%. 

Figura 31. Porcentaje del presupuesto anual destino a proyectos de innovación totalmente 

nuevos 

 
En cuanto al enfoque de los proyectos de innovación, se encontró que el 23.1% se centran 

en la innovación de procesos. Es decir, en la mejora de los métodos o procedimientos utilizados 

para agilizar el trabajo operativo de la organización y mejorar su eficiencia (Keeley et al., 2013). 

Con relación a esto, se puede inferir que las actividades de exploración, más allá de generar 

nuevas fuentes de ingresos, buscan crear nuevas formas de optimizar la operación. En otras 

palabras, la exploración apoya a los procesos de explotación mediante la innovación de nuevos 

métodos operativos y organizacionales. De igual forma, se encontró que los proyectos de 

innovación orientados hacia el modelo de negocio, la estructura organizacional, los productos o 
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servicios y los canales de distribución, también son desarrollados en los hoteles con una 

participación del 15.4% cada uno (Figura 32). 

Figura 32. Tipo de proyectos de innovación 

 
Según Keeley et al. (2013), los proyectos de innovación se enfocan en diferentes áreas 

para optimizar el desempeño organizacional. Por ejemplo, los orientados al modelo de negocio 

buscan incrementar los ingresos y mejorar la estructura de costos para aumentar el beneficio 

económico. Los dirigidos a la estructura organizacional tienen como objetivo alinearla a fin de 

promover la innovación y aprovechar los activos intangibles, el personal y el capital financiero. 

Los concentrados en los productos y servicios procuran mejorar sus atributos o componentes 

para ofrecer un servicio superior. Los encaminados a los canales de distribución pretenden 

ajustar la transferencia y comunicación de los productos o servicios a los consumidores. Los 

enfocados a la red de contacto se refieren a la creación de alianzas estratégicas con el propósito 

de crear valor sostenible en el tiempo. Finalmente, los orientados al compromiso del consumidor 

tienen como finalidad establecer un vínculo emocional con ellos. 

Las actividades de exploración tienden a generar nuevas oportunidades para la 

organización en forma de nuevos negocios o fuentes de ingresos. Para lograr este objetivo, las 

empresas deben atraer nuevos segmentos de mercado que no necesariamente están relacionados 
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con el objeto de su negocio actual (Venkatraman et al., 2007; Raisch & Birkinshaw, 2008). Para 

identificar y atraer nuevos mercados, las organizaciones pueden formular estrategias que 

consideren efectivas y necesarias para tal fin. En este contexto, el 45.5% de los hoteles utiliza 

tres estrategias alineadas con la identificación y captación de nuevos segmentos de clientes, 

mientras que el 18.2% implementa una estrategia. La Figura 32 muestra el tipo de acciones 

estratégicas realizadas por los hoteles, en donde se destaca una variedad que va desde la 

utilización de técnicas tradicionales y conocidas como el análisis del entorno (20.6%) y el 

análisis del público objetivo (20.6%), hasta técnicas más contemporáneas y adaptadas a la 

actualidad, como el aumento de la presencia en redes sociales (14.7%). 

Figura 33. Acciones estratégicas para identificar y captar nuevos segmentos de mercado 

 
La identificación y captación de nuevos segmentos de mercado genera la necesidad de 

desarrollar nuevas categorías de productos o servicios. Sin embargo, solo el 8.8% de los hoteles 

implementa este tipo de acciones. Las actividades de exploración estimulan la búsqueda de ideas 

nuevas e innovadoras para mejorar o desarrollar productos o servicios diferenciados, lo que 

implica una amplia gama de técnicas, acciones y estrategias. Desde esta perspectiva, el 36.4% de 

los hoteles utiliza dos técnicas, acciones o estrategias, y el 27.3% utiliza cuatro, con el propósito 

de fomentar la innovación entre su personal. 
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En lo que respecta a las acciones específicas que pueden impulsar la generación de ideas 

nuevas e innovadoras orientadas a mejorar o desarrollar productos o servicios, la Figura 34 

muestra que conocer las necesidades de los clientes (32.1%) y analizar la competencia (21.4%) 

son las más comunes. También se evidencia con un 21.4% que, la estimulación del trabajo en 

equipo es una estrategia clave para llevar a cabo procesos de innovación y generación de nuevas 

ideas alineadas tanto con la mejora como con el desarrollo de bienes innovadores. 

Figura 34. Estrategias para generar ideas nuevas e innovadoras entorno a los

productos/servicios

Es importante destacar que, para generar ideas nuevas y desarrollar productos o servicios 

innovadores, es fundamental que el personal esté capacitado en nuevas habilidades y 

conocimientos en beneficio de la organización. En tal sentido, las actividades de exploración 

incluyen acciones que orientan al personal hacia la adquisición de nuevos conocimientos y 

habilidades, incluso en áreas totalmente nuevas para ellos (He & Wong, 2004; Benner & 

Tushman, 2003; Tushman & O'Reilly, 1996). Los resultados muestran que el 90% de los 

establecimientos analizados lograron que su personal adquiriera nuevos conocimientos y 

habilidades, a través de la implementación de una serie de estrategias orientadas a despertar su 

interés por seguir aprendiendo (Figura 35). 
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Figura 35. Estrategias para motivar al personal a adquirir nuevos conocimientos o habilidades 

 
La Figura 35 revela que los ascensos o promociones (27.3%) son una de las estrategias 

más utilizadas para motivar a los colaboradores a adquirir nuevos conocimientos o habilidades. 

Del mismo modo, la autorrealización (22.7%) se consolidó como una estrategia predominante, 

incluso superando a los incentivos económicos (18.2%). Esta tendencia podría deberse al hecho 

de que en algunos casos un ascenso o una promoción implica una mejora salarial, lo que puede 

compensar la falta de un incentivo económico directo. 

Es importante destacar que los esfuerzos de las organizaciones por desarrollar nuevos 

productos o servicios, identificar y captar nuevos segmentos de mercado, así como contar con 

personal dotado con nuevos conocimientos y habilidades, pueden traducirse en la mejora integral 

de los procesos internos. Igualmente, algunas organizaciones adquieren tecnologías tanto para 

optimizar sus operaciones como para ofrecer a los clientes una experiencia diferenciada. La 

tecnología se ha convertido en un soporte fundamental para mantenerse, posicionarse y destacar 

en entornos turbulentos como el hotelero (Infante-Moro et al., 2020).  

De acuerdo con los resultados, al menos el 36.4% de los hoteles adquirieron nuevas 

tecnologías con el fin de mejorar tanto sus procesos como su operación, mientras que el 54.6% 

adquirió entre dos y tres nuevas tecnologías con el mismo propósito. En la Figura 36 se muestran 
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las diferentes tecnologías adquiridas por los hoteles. A partir de ahí, se infiere que muchas de 

ellas fueron adquiridas en respuesta al cambio generado por la pandemia del virus SARS-CoV-2.  

Figura 36. Tecnologías adquiridas por los hoteles para mejorar sus procesos y operación 

 
Como ejemplo, el 29.2% de los hoteles adquirieron herramientas de reserva directa y el 

16.7% implementaron pagos y transacciones financieras sin contacto. Ambas tecnologías pueden 

haber sido adoptadas en respuesta a la necesidad de prevenir la propagación del virus SARS-

CoV-2. Del mismo modo, es importante destacar la relevancia de la automatización de procesos 

clave en los hoteles, como la utilización de chatbots (12.5%) y la implementación de check-in 

virtual y llaves digitales (12.5%), para mejorar la atención al huésped y la experiencia del 

usuario. 

Con todo lo anterior, se concluye el presente análisis. A continuación, se presenta la 

propuesta Cuadro de Mando Ambidiestro, que tiene como objetivo integrar la ambidestreza 

organizacional con cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, traduciendo las 

actividades de explotación y exploración en procesos, métodos, recursos y materiales.  
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Propuesta de Cuadro de Mando Ambidiestro para los Hoteles de Cuatro Estrellas de la 

Ciudad de Puebla 

La ambidestreza organizacional se refiere a la capacidad de combinar actividades de 

exploración y explotación de manera equilibrada. La exploración se relaciona con la capacidad 

de buscar nuevas oportunidades y experimentar con nuevas ideas y tecnologías, mientras que la 

explotación se enfoca en la optimización de las actividades y procesos existentes para mejorar la 

eficiencia y la productividad (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch et al., 2009; O’Reilly & 

Tushman, 2013; Junni et al., 2013). 

La ambidestreza organizacional puede entenderse en marco de la estructura y las 

personas (Tabla 16). En la orientación estructural se identifica, por un lado, la ambidestreza 

estructural que, procura la creación de unidades organizacionales separadas para la exploración y 

la explotación, en donde las unidades pueden ser una división de negocio o un equipo específico 

(Benner & Tushman, 2003; Lavie et al., 2010; Kang & Snell, 2009). Por otro lado, se encuentra 

la ambidestreza secuencial e implica utilizar una misma unidad organizacional tanto para la 

exploración como para explotación, pero en diferentes momentos (García et al., 2016; Simsek et 

al., 2009; Puranam et al., 2006).  

Con relación al enfoque en las personas, se identifica la ambidestreza contextual, la cual 

se refiere al desarrollo de las habilidades ambidiestras en los colaboradores (García et al., 2016; 

Caniëls & Veld, 2019). Estas habilidades incluyen la capacidad de generar nuevas ideas, así 

como la capacidad de implementar eficazmente estas ideas en la práctica. La ambidestreza 

contextual se enfoca en el desarrollo de un entorno de trabajo que fomente la combinación de 

exploración y explotación, y en el que los empleados aprendan a integrar ambas actividades en 

su toma de decisiones (Gibson & Birkinshaw, 2004).
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Tabla 16. Resumen de los enfoques para alcanzar la ambidestreza organizacional 

Enfoque Autores Concepto Orientación Ventajas Desventajas
Condiciones de 

uso

Estructural o 
ambidestreza 
simultánea 

Taródy (2016); 
O’Reilly y 
Tushman 

(2013); García 
et al. (2016); 
Simsek et al.

(2009) 

Alinea la estrategia 
con una estructura 
organizativa dual, 
en donde algunas 

áreas se 
especialicen en 

explorar y otras en 
explotar. 

Estructura y 
procesos 

Permite un enfoque 
claro en la 

explotación y la 
exploración. 

Facilita la asignación 
de recursos. 

Puede ser costoso. 

Toma tiempo 
reestructurar la 
organización. 

Cuando se tiene 
una gran cantidad 
de recursos y se 

necesita una 
estructura clara y 

definida. 

Secuencial o 
sintetización 

Puranam et al.

(2006); 
Siggelkow y 

Levinthal (2003) 
O’Reilly y 

Tushman (2013) 

Promueve un 
equilibrio entre 
exploración y 

explotación a través 
de un proceso 

secuencial, primero 
se explora y luego 

se explota. 

Estructura y 
control 

Facilita la asignación 
de recursos en 
función de los 

objetivos a corto y 
largo plazo. 

Facilita la medición 
del desempeño en el 

corto plazo. 

Puede ser difícil de 
implementar en 
entornos muy 
cambiantes. 

Riesgo de 
redundancia o 

competencia entre 
unidades. 

Cuando se cuenta 
con recursos 

limitados, una clara 
visión de tarea y el 
entorno no es muy 

cambiante. 

Comportamental 
o ambidestreza

contextual

Gibson y 
Birkinshaw 

(2004); Audia et

al. (2000); 
García et al.

(2016) 

Promueve 
estrategias, 

sistemas o procesos 
que permitan al 
personal auto–

juzgarse sobre la 
mejor forma de 

distribuir su tiempo 
entre ambas 
actividades. 

Personas, 
comportamiento y 

actitudes 

Facilita la 
transferencia de 
conocimientos y 

el trabajo en 
equipo. 

Promueve una 
cultura de 

aprendizaje 
continuo que 

permite adaptarse 
al cambio. 

Dificulta la 
estandarización 
y eficiencia de 

procesos. 

Puede ser difícil 
de implementar 

en 
organizaciones 

con culturas 
muy arraigadas. 

Cuando se busca 
fomentar una 

cultura de 
innovación y 

flexibilidad en la 
organización y no 

se requieren 
cambios 

estructurales 
significativos. 

Nota. Elaboración propia.
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Es importante resaltar que, si bien los enfoques actuales de la ambidestreza 

organizacional aportan grandes beneficios a la organización, no buscan una integración total de 

las actividades de explotación y exploración, sino que se centran en su separación en distintas 

unidades o en el desarrollo de habilidades ambidiestras en los empleados, lo que implica que 

estas actividades sigan siendo realizadas de manera aislada. A pesar de que estas estrategias han 

sido efectivas, se han visto limitadas debido a que pueden generar conflicto entre las distintas 

unidades o equipos de trabajo, conllevando a la falta de colaboración y al estancamiento de los 

procesos de innovación. 

Para abordar esa problemática, se propone la ambidestreza integrada u holística, que 

procura integrar la ambidestreza en toda la organización y en todas sus actividades. Con este 

enfoque, la ambidestreza no se concibe como algo aislado o separado de las actividades 

cotidianas de la organización, sino que se incorpora a la estrategia, la estructura y los procesos de 

la empresa. Con la ambidestreza integrada se promueve la combinación de las actividades tanto 

de explotación como de exploración y el equilibrio entre ambas, por medio de una estructura 

organizacional que facilite la colaboración entre las diferentes áreas de la organización. 

A continuación, en la Tabla 17 se presentan los aspectos fundamentales de la 

ambidestreza integrada y en la Tabla 18, se muestra un comparativo de las principales 

características de los diferentes tipos de ambidestreza organizacional.  
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Tabla 17. Principales aspectos de la ambidestreza integrada 

Enfoque Concepto Orientación Ventajas Desventajas Condiciones 

de uso 

Integrado o 
ambidestreza 

integrada 

Combina la 
explotación y la 
exploración de 

forma 
simultánea y 

coordinada en 
toda la 

organización. 

Holístico, 
toda la 

organización 

Mantiene una 
orientación clara 

hacia los 
objetivos 

estratégicos. 
 

Permite una 
adaptación ágil y 
una innovación 

continua. 

Riesgo de falta 
de enfoque y 

dirección 
estratégica 

clara. 
 

Difícil de 
implementar 

en 
organizaciones 
muy grandes o 

complejas. 

Cuando se 
requiere un 

enfoque 
estratégico e 

integrado de la 
explotación y la 

exploración. 
 

Adecuado para 
organizaciones 
que enfrentan 

un entorno 
complejo y 
dinámico. 

Nota. Elaboración propia. 

Tabla 18 Características principales de los tipos de la ambidestreza organizacional 

Tipo de 

ambidestreza 
Características principales 

Estructural 

▪ Separa la explotación y la exploración en diferentes unidades organizativas. 
▪ Promueve la explotación a través de la eficiencia y la mejora continua. 
▪ Promociona la exploración a través de la creación de nuevas unidades organizativas 

o la adquisición de nuevas empresas. 

Secuencial 
▪ Secuencia temporal en la que se llevan a cabo la explotación y la exploración. 
▪ Promueve de la exploración en momentos posteriores cuando la organización ya 

tiene una base sólida de explotación 

Contextual 
▪ Integra la explotación y la exploración en el mismo momento. 
▪ Promueve la explotación y la exploración a través del cambio de mentalidad de los 

empleados y el desarrollo de habilidades de ambas actividades. 

Integrada 

▪ Integra la explotación y la exploración en un mismo proceso continuo, no separado. 
▪ Fomenta la explotación y la exploración a través de prácticas y procesos que 

buscan un equilibrio y que están alineados con la dirección estratégica. 
▪ Mayor atención a la coordinación y alineación de todos los esfuerzos de la 

organización hacia una visión común para la explotación y la exploración. 

Nota. Elaboración propia. 

Para operacionalizar la ambidestreza integrada en términos de procesos, métodos, 

recursos y materiales, se propone el Cuadro de Mando Ambidiestro (CMA) como una 

herramienta estratégica diseñada para monitorear y gestionar las actividades de explotación y 
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exploración. Esta propuesta surge como respuesta a la dificultad de llevar a cabo ambas 

actividades simultáneamente y al conflicto inherente en la asignación de los recursos 

organizacionales a estas actividades. El CMA tiene como objetivo monitorear y alinear los 

objetivos y actividades de la organización, tanto a corto como a largo plazo, con las actividades 

de explotación y exploración. De igual manera, ayuda a identificar los posibles conflictos entre 

estas actividades y a tomar medidas preventivas para evitarlos, así como a gestionar de manera 

proactiva las tensiones intrínsecas a ellas.  

El CMA se instituye como un modelo de gestión integral que proporciona una amplia 

perspectiva de la organización y su uso es fundamental para la implementación de la 

ambidestreza integrada. En ese contexto, la Figura 37 representa un punto de partida para el 

CMA puesto que encarna un mapa estratégico que permite visualizar cómo la ambidestreza 

organizacional se relaciona con cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 

Los objetivos de cada una de las perspectivas se establecieron teniendo en cuenta las 

actividades de explotación y exploración, así como los aspectos clave y estratégicos necesarios 

para una adecuada administración hotelera. Considerando eso, con el CMA se propone una serie 

de factores clave y genéricos para la gestión integral de la ambidestreza organizacional en los 

hoteles. Estos están relacionados con las actividades de explotación y exploración, y permiten no 

solo controlar, sino también gestionar efectivamente ambas actividades y superar el conflicto 

inherente a estas. 
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Figura 37. Mapa estratégico de la ambidestreza organizacional para los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla 
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Ahondando en la Figura 37, dentro de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se 

propone que una acción clave de las actividades de explotación sea aprovechar las 

habilidades actuales del personal. Esta acción se relaciona con el trabajo colaborativo, que 

puede efectuarse mediante el establecimiento de alianzas estratégicas o al reestructurar y 

optimizar los procesos actuales de la organización. De esta manera, aprovechar las 

capacidades actuales del personal contribuye al desarrollo de otras actividades de explotación 

en diferentes perspectivas del CMA, como la de Proceso Interno, a través del establecimiento 

de alianzas estratégicas. 

En cuanto a la acción de trabajar de forma colaborativa para aprovechar las 

habilidades actuales del personal, se sugiere el rediseño tanto de los puestos de trabajo como 

de las funciones de los colaboradores. Este enfoque ayuda a evitar la duplicidad de funciones 

y promueve un trabajo sinérgico. Además de aprovechar las capacidades actuales del 

personal, esta estrategia facilita la realización actividades en la perspectiva de Proceso 

Interno, como el análisis del entorno y la innovación en procesos, productos o servicios. 

Por otro lado, otra acción clave desde la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, 

relacionada con las actividades de exploración, es el desarrollo de nuevas capacidades. Se 

sugiere la capacitación del personal como alternativa para alcanzar este objetivo. Sin bien la 

innovación en procesos, productos y servicios puede ser un resultado de esas nuevas 

capacidades, la experimentación a través de esas actividades de innovación es útil para 

consolidar las habilidades desarrolladas por el personal. Las nuevas competencias de los 

colaboradores también son útiles para el desarrollo de otras actividades, como ofrecer un 

servicio de calidad (explotación). 

Con respecto a la Perspectiva de Proceso Interno, se destacan tres actividades de 

explotación: el establecimiento de alianzas estratégicas, el análisis del entorno y la prestación 

de servicio de calidad. Por otro lado, la innovación en procesos, productos o servicios se 
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considera una actividad de exploración. Estas actividades están relacionadas tanto con las 

actividades de la Perspectiva de Clientes como con la Perspectiva Financiera. Por ejemplo, el 

establecimiento de alianzas puede reducir los costos de la organización (Perspectiva 

Financiera) y también puede contribuir a mejorar su oferta actual (Perspectiva de Cliente – 

actividad de explotación) y atender nuevos segmentos de mercado (Perspectiva de Cliente – 

actividad de exploración). 

El análisis del entorno, desde la Perspectiva de Proceso Interno, contribuye a que la 

organización pueda innovar en procesos, productos o servicios (exploración) y, al mismo 

tiempo, a atender a nuevos segmentos de mercado (Perspectiva de Cliente – exploración). 

Además, ofrecer un servicio de calidad es una actividad continua que se relaciona con la 

experiencia del usuario y la adaptación de la propuesta de valor, ambas como actividades de 

soporte para alcanzar ese objetivo. 

La Perspectiva de Cliente incluye la ampliación o mejora de la oferta actual y la 

identificación y anticipación de las necesidades de los clientes, ambas como actividades de 

exploración. En este contexto, mejorar la oferta actual se relaciona con la reducción de costos 

(Perspectiva Financiera – explotación) y la diversificación de las fuentes de ingresos 

(Perspectiva Financiera – exploración). Además, está relacionada con la atención de nuevos 

segmentos de mercado, también considerada como una actividad de exploración que 

contribuye a la diversificación de las fuentes de ingresos. 

En cuanto a la identificación y anticipación de las necesidades de los clientes, 

actividad de explotación de la Perspectiva de Cliente, apoya a la atención de nuevos 

segmentos de mercado. Por último, en la Perspectiva Financiera se incluye la reducción de 

costos como actividad de explotación y la diversificación de las fuentes de ingresos como 

actividad de exploración; ambos objetivos se enfocan en maximizar el beneficio económico 

de la organización. 
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Con todo y lo anterior, la propuesta de CMA para los hoteles se detalla en la Tabla 19 

y consta de 11 objetivos estratégicos y 23 indicadores que, contribuyen a una gestión 

eficiente y efectiva de la organización. Se resalta que esta es una propuesta genérica y que 

cada hotel u organización debe adaptarla según sus necesidades específicas. La elaboración 

de esta propuesta se basó en el análisis realizado a partir de los resultados obtenidos, lo que 

permitió analizar la ambidestreza en los mencionados establecimientos y proponer el 

siguiente modelo con el fin de contribuir a maximizar la eficiencia y adaptabilidad al 

cambiante entorno de los hoteles. 

Tabla 19. Propuesta de Cuadro de Mando Ambidiestro para los hoteles de cuatro estrellas de 

la Ciudad de Puebla 

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos (IE) 

Perspectiva 
Financiera (F) 

Explotación 
F1. Reducir costos 
operativos 

IE1. Tasa de reducción de costos con relación a 
los ingresos totales. 
 
IE2. Margen de beneficio neto. 

Exploración 
F2. Diversificar fuentes 
de ingresos 

IE3. Porcentaje de ingresos provenientes de 
nuevos productos/servicios con relación al total 
de ingresos. 
 
IE4. Porcentaje de gastos destinados a 
actividades de investigación y desarrollo con 
relación al total de gastos operativos. 

Perspectiva de 
Cliente (C) 

Explotación 

C1. Ampliar/mejorar 
oferta actual de 
productos y servicios 

IE5. Porcentaje de clientes que han utilizado 
nuevos productos/servicios en el último 
trimestre. 
 
IE6. Índice de satisfacción del cliente con los 
nuevos productos/servicios. 
 
IE7. Incremento en el ingreso por habitación 
disponible como resultado de los nuevos 
productos/servicios ofrecidos. 

C2. Identificar y 
anticiparse a las 
necesidades de los 
clientes 

IE8. Índice de satisfacción del cliente con la 
atención recibida. 
 
IE9. Número de quejas de clientes recibidas 
con relación al número total de clientes. 
 
IE10.Tasa de retención de clientes. 
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Exploración 
C3. Atender a nuevos 
segmentos de mercado 

IE11. Porcentaje de ingresos provenientes de 
nuevos segmentos de mercado con relación al 
total de ingresos. 
 
IE12.Tasa de crecimiento de los nuevos 
segmentos de mercado con relación a los 
existentes. 
 
EI13. Índice de satisfacción del cliente de los 
nuevos segmentos de mercado atendidos. 

Perspectiva de 
Proceso Interno 

(P) 

Explotación 

P1. Ofrecer servicio de 
calidad 

IE14. Porcentaje de satisfacción de los clientes, 
número de quejas o reclamaciones recibidas, 
tiempo promedio de respuesta a las solicitudes 
de los clientes. 

P2. Establecer alianzas 
estratégicas 

IE15. Número de alianzas estratégicas 
establecidas, porcentaje de mejora en la 
eficiencia operativa a través de las alianzas 
establecidas, retorno de inversión (ROI) de las 
alianzas. 

P3. Analizar el entorno 

IE16. Número de informes de análisis de 
entorno realizados, porcentaje de acierto en las 
previsiones de tendencias del mercado, tasa de 
respuesta y adaptación a los cambios en el 
entorno. 

Exploración 
P4. Innovar en 
procesos, productos y 
servicios 

IE17. Número de ideas innovadoras 
propuestas, porcentaje de ideas implementadas 
con éxito, tiempo promedio de implementación 
de las ideas. 

Perspectiva de 
Aprendizaje y 

Crecimiento (A) 

Explotación 
A1. Aprovechar 
habilidades actuales 

IE18. Porcentaje de empleados capacitados en 
habilidades relevantes para el negocio. 
 
IE19. Índice de rotación de empleados 
capacitados. 
 
IE20. Índice de satisfacción de los empleados. 

Exploración 
A2. Desarrollar nuevas 
habilidades 

IE21. Porcentaje de nuevas habilidades 
desarrolladas con relación a las necesidades del 
mercado. 
 
IE22. Porcentaje de empleados capacitados en 
nuevas habilidades. 
 
IE23. Índice de adopción de nuevas habilidades 
en el desempeño laboral 

Nota. Elaboración propia. 

A continuación, se contrastan las hipótesis formuladas con el propósito de validar la 

introducción del concepto de “ambidestreza integrada” y la propuesta de CMA. Con esto se 
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busca demostrar que la integración de todas las perspectivas del Cuadro de Mando Integral es 

fundamental para la gestión de las actividades de explotación y exploración. 

H1: Las actividades tanto de explotación como de exploración realizadas por los 

hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla, no tienen relación entre ellas dado que 

estas son contradictorias, mutuamente excluyentes y difíciles de alcanzar simultáneamente. 

Es decir, se sugiere que las actividades enfocadas a la explotación, como la optimización de 

los procesos y la reducción de costos, no están relacionadas con las actividades de 

exploración, como la innovación y la búsqueda de nuevas oportunidades de negocio. Para 

contrastar esta hipótesis, se utilizó la técnica de correlación de Pearson con el propósito de 

determinar si existe relación entre ambas actividades.  

Si se encuentra una correlación significativa, la hipótesis será refutada y se 

demostrará que las actividades de explotación y exploración están relacionadas y, por lo 

tanto, son complementarias. Si esta hipótesis no se sostiene, implica que los hoteles no están 

utilizando un enfoque ambidiestro en su gestión y podrían estar desaprovechando 

oportunidades para mejorar su desempeño y capacidad de adaptación al cambiante entorno. 

Tabla 20. Correlación de las actividades tanto de explotación como de exploración 

 Actividades de Explotación Actividades de Exploración 

Actividades de Explotación 1 0.869 
Actividades de Exploración 0.869 1 

Nota. Elaboración propia. 

Como se observa en la Tabla 20, al contrastar la hipótesis H1 mediante el análisis de 

correlación se obtuvo un valor que indica una relación positiva entre las actividades de 

explotación y exploración realizadas por los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de 

Puebla. Esto sugiere que ambas actividades no son contradictorias ni mutuamente 

excluyentes, y que pueden coexistir y complementarse mutuamente. 
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Estos resultados son consistentes con el concepto de ambidestreza integrada propuesto 

en el presente estudio, ya que se sugiere que una organización puede gestionar y desarrollar 

actividades de exploración y explotación de manera simultánea e integrada para obtener un 

rendimiento superior a largo plazo. En este contexto, los hoteles que logren combinar de 

manera efectiva ambas actividades tendrán una ventaja competitiva frente a aquellos que solo 

se enfoquen en una de ellas. 

H2: Existe relación entre las actividades de explotación y de exploración realizadas 

por los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla con cada una de las perspectivas 

del Cuadro de Mando Integral dado que, su integración permite desarrollar y gestionar estas 

actividades en marco de la ambidestreza organizacional. Es decir, la integración de las 

actividades de explotación y exploración en una estrategia ambidiestra es clave para 

maximizar la competitividad a largo plazo de la organización, y se relaciona con cada 

perspectiva del Cuadro de Mando Integral. De igual manera, se utilizó la técnica de 

correlación de Pearson para contrastar esta hipótesis y validar la propuesta del CMA como 

herramienta eficaz para la gestión integrada de estas actividades. Si la hipótesis se refuta, se 

cuestiona la relevancia de esta integración y se sugiere que la relación entre estas actividades 

y las perspectivas del Cuadro de Mando Integral no es tan importante como se propone. 

Tabla 21. Correlación entre actividades de explotación y exploración con perspectivas del 

Cuadro de Mando Integral 

Perspectivas del Cuadro de 

Mando Integral 

Correlación con actividades de 

explotación 

Correlación con actividades de 

exploración 

Perspectiva Financiera 0.84 0.82 
Perspectiva de Clientes 0.76 0.79 
Perspectiva de Procesos 

Internos 
0.80 0.77 

Perspectiva Aprendizaje y 

Crecimiento 
0.81 0.85 

Nota. Elaboración propia. 
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Los resultados obtenidos (Tabla 21) validan la hipótesis H2 que establece la existencia 

de una relación entre las actividades de explotación y exploración con cada perspectiva del 

Cuadro de Mando Integral, lo cual es coherente con la propuesta del CMA. Los valores de 

correlación altos sugieren que la integración de estas actividades permite maximizar el 

rendimiento en cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral. Estos hallazgos apoyan la 

idea de que la gestión integrada de las actividades de explotación y exploración, a través del 

CMA, puede ser una estrategia efectiva para alcanzar la ambidestreza organizacional. 

En este capítulo se presentó la caracterización de los hoteles de cuatro estrellas de la 

Ciudad de Puebla, describiendo sus principales características. Del mismo modo, se discutió 

sobre la ambidestreza organizacional y se demostró que los hoteles de cuatro estrellas de la 

Ciudad de Puebla cuentan con un equilibrio entre las actividades de exploración y la 

explotación. Además, se propuso el concepto de ambidestreza integrada y de Cuadro de 

Mando Ambidiestro, con el objetivo de proponer un conjunto de indicadores para gestionar la 

ambidestreza organizacional en estos hoteles. En las siguientes secciones se presentan las 

Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la investigación.  
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Conclusiones 

La presente investigación tuvo como objetivo proponer un modelo de gestión 

estratégica basado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) para el alcance de la ambidestreza 

organizacional en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. Para ello, se 

plantearon preguntas investigativas y se formularon hipótesis, las cuales guiaron el estudio. 

De igual manera, se llevó a cabo una revisión exhaustiva de la literatura sobre 

Organizaciones Ambidiestras, Dirección Estratégica, CMI y Creación de Valor, a fin de 

analizar sus diferentes acepciones y comprender mejor el tema de estudio. La metodología 

utilizada se construyó con base en la revisión sistemática de literatura y en consonancia con 

los objetivos planteados. Los resultados obtenidos fueron analizados a la luz de las teorías 

estudiadas, contribuyendo al avance del conocimiento sobre ambidestreza organizacional. 

Basado en los resultados se concluye que, los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad 

de Puebla cuentan con un alto nivel de profesionalización en su gestión, así como una fuerte 

orientación hacia el servicio al cliente. Además, se evidenció la tendencia de implementar 

tecnologías para mejorar la eficiencia y la eficacia de la gestión. En cuanto a las limitaciones, 

se identificó un escaso desarrollo de estrategias innovadoras y una falta de flexibilidad en la 

toma de decisiones, lo que limita sus capacidades de adaptación al entorno. 

Con relación a las actividades de explotación y exploración realizadas por los hoteles 

analizados, se puede concluir que, existe una tendencia a enfocarse más en la explotación que 

en la exploración. Sin embargo, se identificó que aquellos hoteles que lograron equilibrar 

ambas actividades obtuvieron mejores resultados en términos de innovación y creación de 

valor. De igual forma, se encontró que la mayoría de los establecimientos analizados perciben 

la importancia que tienen ambas actividades tanto para la supervivencia como el éxito 

organizacional a largo plazo. 
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Respecto al modelo propuesto de gestión estratégica basado en el CMI se concluye 

que, este permite monitorear y gestionar de manera sistemática las relaciones entre las 

actividades de explotación y exploración de los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de 

Puebla, desde la perspectiva de las cuatro áreas clave del CMI: Financiera, Cliente, Proceso 

Interno y, Aprendizaje y Crecimiento. Esto proporciona una visión integral y equilibrada de 

la organización, permitiendo tomar decisiones informadas y optimizar la implementación de 

la ambidestreza organizacional en los hoteles. Además, el uso del CMI como herramienta de 

gestión estratégica, también puede ayudar a mejorar la eficiencia y eficacia en la gestión de 

los hoteles, así como a crear valor sostenible a largo plazo para todas las partes interesadas. 

Con esta investigación se introduce el término de ambidestreza integrada como un 

enfoque que busca equilibrar tanto la explotación como la exploración en toda la 

organización y se propone el Cuadro de Mando Ambidiestro (CMA) como un modelo de 

gestión estratégica que permite medir y balancear el desempeño en ambas perspectivas. Este 

enfoque y modelo pueden ser de gran utilidad para las empresas hoteleras de la Ciudad de 

Puebla y otras organizaciones que buscan ser más innovadoras y competitivas en su mercado. 

Para llegar a lo anterior, se plantearon dos hipótesis con el propósito de comprobar la 

relación entre las actividades de explotación y exploración en los hoteles de cuatro estrellas 

de la Ciudad de Puebla. La primera hipótesis sugería que estas actividades no tendrían 

relación debido a su naturaleza contradictoria y mutuamente excluyente. Sin embargo, los 

resultados obtenidos durante el estudio demostraron lo contrario, indicando que sí existe una 

relación entre ambas actividades. La segunda hipótesis planteaba que esta relación estaría 

relacionada con cada una de las perspectivas del CMI, por lo que la integración de ambas 

actividades en el marco de la ambidestreza organizacional permitiría su desarrollo y gestión 

eficiente. Con base en los hallazgos de la investigación, se puede afirmar que el término de 
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ambidestreza integrada y CMA, son conceptos fundamentales para el desarrollo de una 

gestión estratégica efectiva en los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla. 

Con todo y lo anterior, se concluye que la ambidestreza organizacional es un concepto 

clave para el éxito de las organizaciones en un entorno cambiante y competitivo. En el caso 

particular de los hoteles de cuatro estrellas de la Ciudad de Puebla, se encontró que la 

integración de las actividades de explotación y exploración a través del CMI es una estrategia 

efectiva para lograr una gestión ambidiestra y, mejorar tanto su desempeño como su 

competitividad en el mercado. Asimismo, se pudo establecer la relación entre las actividades 

ambidiestras y cada una de las perspectivas del CMI, lo que contribuye a que las empresas 

puedan orientar sus estrategias y acciones de forma más efectiva y alinear sus objetivos tanto 

con la visión como con la misión organizacional. 

Los hallazgos obtenidos en esta investigación son de gran utilidad para los hoteles de 

la Ciudad de Puebla y otras organizaciones que deseen integrar prácticas ambidiestras a su 

gestión estratégica.  
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Recomendaciones  

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos y considerando la importancia tanto del 

CMA como de la ambidestreza integrada en la gestión estratégica de los hoteles de cuatro 

estrellas de la Ciudad de Puebla, se proponen las siguientes recomendaciones: 

En primer lugar, se sugiere que los hoteles consideren la adopción de una estrategia 

de ambidestreza organizacional que les ayude a integrar tanto las actividades de explotación 

como las de exploración a su gestión diaria. Esta estrategia puede ser apoyada por la 

implementación del CMA, el cual permite medir y hacer seguimiento de los objetivos 

estratégicos de la organización desde las distintas perspectivas de este. 

Además, se recomienda que los hoteles realicen una revisión exhaustiva de sus 

procesos y actividades con el fin de identificar los orientados a la explotación y exploración. 

De esta manera, se podrá diseñar estrategias específicas para cada uno de ellos y asegurar su 

adecuada gestión. 

Por otro lado, se sugiere que los hoteles fomenten una cultura organizacional que 

promueva la innovación y la creatividad, a través de la formación de los empleados en estas 

temáticas y la implementación de estrategias de innovación abierta que permitan la 

participación de proveedores, clientes y otros actores relevantes. 

Por último, se recomienda realizar estudios futuros que profundicen en la temática de 

la ambidestreza integrada y el CMA. Este último puede consolidarse como una herramienta 

valiosa para la gestión estratégica en las organizaciones que buscan integrar tanto las 

actividades de explotación como de exploración. Del mismo modo, es importante investigar 

cómo implementar de manera efectiva el CMA en diferentes contextos empresariales. Estos 

estudios podrían abordar temas como la gestión del talento, el diseño de estructuras 

organizativas flexibles y la implementación de prácticas innovadoras en la gestión 

organizacional, a fin de maximizar el potencial de la ambidestreza integrada y del CMA.  
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