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Liderazgo ambidiestro: Piedra clave del CEO que no es disruptible

Para el CEO que no es disruptible, ha habilidad para ser ambidiestro es esencial
- y elusiva. ;Como pueden los CEO cultivar la ambidestreza tanto en ellos
mismos como en las organizaciones que lideran?

La disrupcidén engendra

ambidestreza

Los CEO saben de primera mano que el
entorno actual de los negocios ha evolucionado de
manera dramatica. Aun en el pasado relativamente
reciente, las disrupciones eran radicales pero
episodicas. Pero en los ecosistemas de negocios
fluidos, digitalmente conectados, de hoy, Ila
disrupcion se ha convertido en la norma mas que en
la excepcion, a medida que ola tras ola de recién
llegados se convierten en beneficiarios bajo las
nuevas amenazas competitivas.

Este flujo continuo de disrupcién ha
cambiado las actitudes y las expectativas de los
inversionistas. En otro tiempo centrados casi
exclusivamente en incrementar las utilidades
mediante mejoramiento de la eficiencia, los
mercados financierosy las juntas ahora esperan que
los CEO simultaneamente optimicen el actual
modelo de negocios e inspiren a la compafiia para
que busque el siguiente. Al hacerlo, los CEO
enfrentan el desafio no simplemente de dirigir a las
compafiias a través de eventos ocasionales
monumentales, sino de navegar turbulencia
constante con agilidad infalible — y empoderar e
inspirar a sus salas directivas y a sus organizaciones
para que hagan lo mismo.

Como el entorno ha evolucionado,
también lo ha hecho el CEO exitoso, enfrentando los
desafios de la disrupcién implacable mediante
convertirse en lo que hemos denominado “no

disruptible.” La investigacion que el programa CEO
de Deloitte hizo en esta esfera, inicialmente descrita
en Can CEOs be un-disruptable?, hizo una pregunta
fundamental a 24  directores  ejecutivos
experimentados: “jCémo puede un CEO evitar ser
disruptido en los mercados turbulentos del
presente?”

De los atributos que esta investigacion
identifico como inherentes a los CEO que no son
disruptibles, la habilidad para ser ambidiestros es
quizas la mas esencial — y la mas elusiva. Pero,
¢;como pueden los CEO cultivar la ambidestreza
tanto en ellos mismos como en la organizacién que
lideran? En las paginas que siguen, exploraremos
tres principios clave para desarrollar esta habilidad,
los cuales los CEO pueden adoptar para hacer la
ambidestreza parte integral de la cultura de su
organizacion.

Entender la ambidestreza

En su ndcleo, la ambidestreza es la
habilidad para explotar condiciones actuales
mediante optimizar las operaciones del actual
modelo de negocios al tiempo que explora
oportunidades para redefinir ese modelo de
negocios mediante asumir riesgos pioneros.
Cuando un negocio se ejecuta bien en ambos
frentes, estd posicionado para experimentar
crecimiento rapido y sostenido de la empresa.!

La ambidestreza esta ejemplificada por el
CEO que muestra hambre por asumir riesgos que
podrian re-definir como el negocio crea valor al
tiempo que simultdneamente exprime las
ineficiencias operacionales e implementa practicas
lideres en el actual modelo de negocios. Como era
de esperarse, buscar nuevas aventuras innovadoras
al tiempo que busca maximizar la eficiencia actual a
menudo coloca al CEO ambidiestro en la mitad de
las tensiones asociadas con la ejecucion en ambos
frentes.

La investigacion académica realizada-en-
el-terreno fuertemente sugiere que el liderazgo
ambidiestro esta positivamente asociado con el
desempefio de la firma, mejorando resultados para
las firmas tanto en etapa temprana como también
para las firmas ya establecidas. Aun asi, la



verdadera ambidestreza no es comun. Requiere que
los CEO realicen un acto precario de equilibrio. Los
lideres que exitosamente modelan este estilo de
liderazgo acogen la incertidumbre, la ambigledad,
la ambivalencia, la tensién, e incluso el conflicto.
Ellos evidencian confort con incomodidad.

Esto es clave. Sin orientacion efectiva
proveniente del CEO, el descontento organizacional
puede originar trampas organizacionales — circulos
viciosos que llevan a un centro de atencion
crecientemente puesto en
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simultdneamente bifurcado en la explotacion y
exploracién en cada nivel y division corporativos.

MENTALIDAD: ARTICULE UNA VISION FUERTE
QUE ACOJA LAS TENSIONES EN COMPETENCIA
Los CEO ambidiestros no solo toleran,
sino que son atraidos por la ambigiiedad. Mas que
intentar domesticar las tensiones entre los puntos
focales o las mentalidades que compiten dentro de
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Los efectos son predecibles. Optimizar las
capacidades actuales puede traer un aumento de
utilidades inmediatas, pero la sola optimizacion
eventualmente fomenta el estancamiento, dejando
a las firmas vulnerables ante el movimiento rapido
del mercado y de los cambios tecnologicos.
Inversamente, buscar modelos de negocio
innovadores sin el correspondiente centro de
atencion puesto en la excelencia operacional puede
causar que la compafia pierda su arraigo en un
mercado en el que alguna vez fue pionera, ya que es
superada por negocios mejor equipados para
ejecutar.

Tres principios de la

ambidestreza

Los CEO ambidiestros tejen la tension
explotacion-exploracion a través de la organizacién
hasta que se vuelve culturalmente inmersa en los
tres frentes. Hace parte central de la mentalidad
personal del CEO, la cual el CEO luego traslada en
una vision expansiva para la accién y la comunica
ampliamente a través de la organizacion. Permea el
enfoque del CEO para el liderazgo de la sala
directiva, donde asegura que las tensiones
necesarias son reconocidas y equilibradas de
manera activa. Y estd inmersa en un disefio
organizacional cuidadosamente disefiado que evita
los silos y facilita un centro de atencion

sus equipos, los usan para generar y aportar nuevas
ideas. Ellos tienen una mentalidad paraddjica que
les permite tomar grandes apuestas al tiempo que
atienden los incendios de la eficiencia operacional,
planean para el futuro al tiempo que se centran en
el presente, y crean eficiencias ordenadas al tiempo
gue simultdneamente hacen un lio en la blsqueda
de innovacién.

ElI CEO ambidiestro efectivos no solo tiene
una mentalidad paradojica, sino que también la
articulay continuamente la refuerza para establecer
la ambidestreza como una visién comuin y un valor
a través de las unidades explorativas y explotativas.
Dentro de esta vision tiene que haber una intencion
estratégica convincente que claramente justifique la
historia de que tanto la exploracion como la
exploracion son centrales para las metas del
negocio. Cuando es comunicada exitosamente, esta
vision ayuda a crear una cultura organizacional
compartida une las diversas sub-culturas del
negocio, mejora la informacién y el compartir los
recursos, y construye confianza.

Esta cultura compartida — que tanto el
CEO como el resto de la sala directiva deben
promover de manera activa — debe ser tanto
“apretada” como “suelta.” Normas comunes que se
necesitan para la innovacién, tales como
autonomia, iniciativa, toma-de-riesgos, y apertura,
deben ser ampliamente sostenidas a través de toda
la organizacion, pero a diferentes unidades y grupos
se les puede permitir que las expresen en sus
propias maneras individuales dependiendo de la
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extension, el tipo, y los métodos de innovacién
requeridos de ellos. Una cultura exitosa de “apriete
y afloje” puede permitir que las organizaciones
tejan maltiples sub-culturas juntas de una manera
que, sin ser demasiado regimentadas, mantengan a
todo el negocio tirando en la misma direccién.
Quizas mas importante aln, una cultura 'y
vision ambidiestras del negocio deben establecer
una identidad emocionalmente convincente que les
dé a las personas un propésito comun, e incluso
acoja el cambio constante en la manera como
buscan ese propdsito. Por ejemplo, una compariia
que basa su identidad Unicamente en grupos de
clientes especificos o soluciones especificas esta en
un riesgo alto de disrupcion futura y es mas
vulnerable una compafiia que estd dispuesta a
rdpidamente entrar a nuevos mercados Yy
abandonar los mercados viejos, improductivos.

LIDERAZGO: CONSTRUYA UN EQUIPO
DIRECTIVO QUE LIDERE LA
AMBIDIESTRAMENTE

En enero de 2014, General Motors estaba
en crisis. Todavia recuperandose de las
consecuencias de una memoria de encendido
defectuosa que le costo a la compafiia mas de US$1
billén, la compafiia se estaba cocinando en paralisis
burocratica. Las acciones de la firma estaban
guiadas por una cultura que parecia alérgica a
encontrar oportunidades ya sea para explotar o
explorar — ambas de las cuales, a su vez, eran
necesarias para producir crecimiento.

Entré Mary Barra. Desde el dia uno, Barra
arroj6 una llave de la cultura de la empresa,
expulsando a siete ejecutivos de alto nivel,
reclamando responsabilidad por el problema de
encendido, desmantelando un sistema basado en
métricas orientadas-al-interior, e implementando
un sistema de accountability centrado-en-el-cliente
combinado con debate abierto.

Barra vio la incapacidad de GM para
aprender a partir de la falla y ensambl6 un equipo
senior de liderazgo que trabajo para corregirla. Su
filosofia al seleccionar el equipo: “Usted quiere que
puntos de vista opuestos lleguen a la mesa. Usted
retne un grupo diverso para mirar un desafio, y
usted tiene una probabilidad mucho mas alta de que
usted lo esta resolviendo de la manera correcta.”
Trabajando juntos, esta nueva sala directiva ha
construido los recursos para asumir riesgos Yy
buscar agresivamente oportunidades tales como
compartir el viaje, automatizacion, y capacidades
eléctricas, todo al tiempo que se mantiene
zumbando la maquina de la optimizacion.

Crecimiento y utilidades siguieron, con GM ahora
en el camino de buscar una propuesta de valor
renovada para toda la organizacion.

Barra y otros CEO que han enfrentado
desafios similares crean un equilibrio en sus salas
directivas mediante rodearse a si mismos tanto de
explotadores como de exploradores — quienes
buscan orden y optimizacion, asi como también
guienes cuestionan lo dado. Quizas lo mas valioso
de todo es el ejecutivo de la sala directiva que,
siendo ellos mismos ambidiestros, pueden llevar la
mentalidad paraddjica a su rol. Los CEO pueden
adicionalmente imbuir a sus equipos inmediatos
con valores ambidiestros mediante recompensar a
cada ejecutivo de la sala directiva por de manera
explicita apropiarse de la estrategia para lograr
exploraciéon y explotacién en sus unidades de
negocio. EI CEO debe amplificar la necesidad de
implacablemente comunicar esta estrategia a través
de toda la organizacion para mejorar la
cooperacién, evitar el conflicto improductivo, y
fomentar la discusiéon constructiva de puntos de
vista diferentes. Los sistemas de recompensa de
destino comun en la sala directiva pueden ayudar a
que los CEO implementen este enfoque de una
manera convincente y que se pueda llevar a la
accion.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:
AMBIDESTREZA INMERSA EN EL DISENO
ORGANIZACIONAL

La ambidestreza no es solo una
mentalidad, y no se puede detener en la sala
directiva. Mas aun, la ambidestreza tiene que ser
incrustada en el verdadero disefio de la compariia e
infundida en cada equipo, grupo, y division.

Algunas firmas buscan los esfuerzos
gemelos de exploracion y explotacion mediante una
estrategia de disefio organizacional que nosotros
denominamos ambidestreza estructural. En este
enfoque, las actividades de la compafila son
administradas en silos; los equipos operan en
relativo aislamiento, con cada grupo (y,
usualmente, cada miembro del grupo) cumpliendo
un rol especifico. Y este enfoque puede funcionar,
especialmente en tiempos de estabilidad. Una
organizacién que tiene su equipo experimental
innovando y disefiando nuevos productos en Silicon
Valley, su administracion lidera el registro semanal
desde Ohio, y su instalacion de produccion
reuniendo todo muy eficientemente en Kansas
puede ademas estar explotando y explorando.

Pero si bien relativamente sencilla de
implementar, la ambidestreza estructural puede



fallar en equipar al negocio para responder
adecuadamente a los cambios rapidos del mercado.
Tiende a desalentar las perspectivas frescas
provenientes del personal de ventas que esta en el
campo, bloquear la perspectiva de disefio de
quienes estan en produccion, y ralentizar la
comunicacion de un departamento con otro.

El resultado frecuente: si bien algunos
productos moderadamente innovadores pueden
llegar al mercado, las verdaderas ideas
transformadoras tienden a no emerger, ya sea a
causa de una carencia de creatividad integradora o
porque no sobreviven al puente entre los trabajos
experimentalesy las operaciones centrales. Por otra
parte, el valor transformador que para la
organizacién tiene un debate interno es probable
gue nunca se logre.

La ambidestreza estructural puede
fallar en equipar al negocio para
responder adecuadamente a los
cambios rapidos del mercado. Tiende a
desalentar las perspectivas frescas
provenientes del personal de ventas
gue esta en el campo, bloquear la
perspectiva de disefio de quienes estan
en produccién, y ralentizar la
comunicacién de un departamento con  apoyar otro

otro.

Una alternativa adoptada por muchas
organizaciones mas agiles es la amidestreza
contextual — un enfoque en el cual la optimizacion
y la exploracidn existen en cada individuo y en cada
equipo, desde la sala directiva hasta la linea de
producciéon. En las compafiias contextualmente
ambidiestras, las personas con responsabilidades
de ejecucidn continuamente interactdan (ya sea via
colaboracién o confrontacion) con otros con
mandatos exploratorios. Empleada por muchos
CEO ambidiestros, esta construccion involucra una
dindmica que le permite a toda la firma moverse
rapidamente entre los dos modos en todos los
niveles y a través de todas las funciones.
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Una estructura organizacional que las compafiias
pueden wusar para facilitar la ambidestreza
contextual es insertar unidades de innovacion en la
mayoria o en todos los negocios centrales. Esta
puede ser una buena manera para facilitar la
necesidad de interaccion entre los “explotadores” y
los “exploradores.” Sin embargo, un peligro
frecuente es que, si las negociaciones por capital y
recursos ocurren en lo alto del radar del equipo
corporativo, las necesidades de los negocios
actuales pueden permitir que la innovacion fallezca
en los niveles organizacionales mas bajos. Para
ayudar a sortear esto, el CEO debe considerar poner
en funcionamiento estructuras para mantener la
tension creativa entre explotacion y exploracion.
Una posibilidad es hacer que las unidades de
innovacion reporten directamente al CEO, mientras
que otra es dejar clara la
expectativa de que los negocios
sobre los cuales las unidades
reportan les den libertad de
accion y recursos para buscar la
vision del equipo superior.

El conflicto entre
explotacion y exploracién
también puede ser abordado
mediante la adopcion de un
enfoque de portafolio. Las
compafiias pueden centrarse en
un conjunto de actividades para
generar efectivo (o apoyar la
generacion de efectivo en el corto
plazo), sus fuentes de
supervivencia; simultanea, pero
separadamente, también deben
conjunto  de

actividades orientadas a

desarrollar nuevos productos,

servicios, y/o modelos de
negocio. Esos conjuntos de actividades pueden, con
el tiempo, gradualmente moverse desde un centro
de atencién puesto en la innovacién hacia centrarse
en la eficiencia o viceversa, significando ello que el
portafolio de la organizacion en su conjunto
permanece balanceado en cualquier momento
dado. El portafolio también puede ser balanceado
por la adquisicién de activos (u organizaciones) con
un centro de atencion complementario al de la
organizaciéon que adquiere — por ejemplo, los
objetivos de adquisicion pueden tener un centro de
atencion puesto en la innovacion cuando el centro
de atencién de la organizacién que adquiere esté en
volverse mas eficiente.
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El CEO ambidiestro en accidon
Seguir estos principios no siempre es facil.
A menudo, significa que el CEO tiene que
administrar  simultaneamente dos enfoques
aparentemente contradictorios para la
diferenciacion estratégica. Cémo los CEO se
comportan sera influenciado de manera importante
por la edad cronoldgica de su firma y cémo logré
éxito en el pasado. Sea testigo de dos extremos:

EL PELIGRO PARA LOS RECIEN LLEGADOS:
SUB-ENFATIZAR LA OPTIMIZACION

Los negocios recientemente establecidos a
menudo operan en contra de enfatizar el
crecimiento a costa de disciplina organizacional.
Las startups de alto crecimiento, inicialmente
exitosas, que caen presas de este riesgo pueden
perder terreno en sus mercados ante otros que
pueden ser mas eficientes. Sus CEO pueden
entonces ser presionados a que crezca la
participacion del mercado a través de los mismos
tipos de innovacion que previamente les rindieron
resultados positivos. Sin embargo, esos CEO a
menudo tienen ancho de banda limitado y pueden
tener poca experticia interna para también
concentrarse en el fortalecimiento de las
capacidades de ejecucion.

Considere la evolucion de una compafia
de alimentos que ingresé al mercado como startup
en el afio 2012. La compafia crecid a un ritmo
vertiginoso durante varios afios, alcanzando una
valuacion de mas de US$1 billon. Pero para el 2016,
este rapido escalado habia puesto tremenda presién
en sus operaciones. Los margenes eran delgados, y
habia poco espacio para error en la ejecucion. En un
costado, por ejemplo, una facilidad de produccién
contraté un asombroso 2.000 por ciento méas de
trabajadores en solo 12 meses, llevando a una gran
cantidad de problemas de mano de obra y de
desempefio. En el costado opuesto, intentos rocosos
de automatizacién de las operaciones manuales
llevaron a una serie de errores y mas errores que
alejaron a muchos clientes. Todo el tiempo,
recursos criticos estuvieron siendo desviados del
mercadeo, el cual previamente habia sido un motor
importante para el crecimiento.

En este tiempo tumultuoso, un nuevo CEO
vino a la junta con un libro de juegos ambidiestro
por excelencia para la administracion de las

operaciones con la precisién para servir a los
clientes efectivamente — al tiempo que también
constantemente buscaba innovaciones en deleitar a
los clientes. Introdujo herramientas y métricas para
de manera precisa medir la satisfaccién del cliente
casi en tiempo real, e hizo que su equipo de
Recursos Humanos adaptara el sistema de
administracion del desempefio de manera que los
empleados de atencién al cliente y corporativos se
volvieran maés responsables. Al mismo tiempo,
mientras estaba creando sistemas para incentivar la
optimizacion, no quiso perder el impulso por la
innovacion que habia sido responsable por el
crecimiento térrido. Para esto, aproveché el poder
de los simbolos mediante la creacion de eventos
publicos para celebrar a los equipos que habian
asumido riesgo en una iniciativa bien planeada,
incluso si en Ultimas habia fallado. Méas que
marginar a los responsables por la falla, los honré
en eventos emergentes y los hizo responsables por
transmitir a otros lo que habian aprendido a partir
de la experiencia. Fue firme en que el riesgo por la
apuesta del riesgo nunca estaria en su libro de
juego, pero — mediante tales actos simbodlicos —
también dej6é claro que un riesgo razonado que
habia fallado presentaba oportunidades Unicas para
el aprendizaje colectivo. La tension entre
exploraciéon y explotacion se convirti6 en una
caracteristica palpable de la cultura de la compaiiia;
sin embargo, en una aparente paradoja, todos se
sintieron més confiados en su entendimiento de la
tension. Esta estrategia redisefiada y refinada ha
sido fructifera. Por ahora, parece que esta compafiia
ha regresado al juego.

LA TENTACION DE LOS ESTABLECIDOS:
BUSCAR INNOVACION EN TODOS LOS
LUGARES EQUIVOCADOQOS

Para los establecidos, una tension
diferente esta en juego entre optimizacion y
experimentacion. Los CEO de las compafiias
establecidas a menudo gravitan hacia las Gltimas
innovaciones — en optimizacion, esto es. A
mediados de los afios 2.000, por ejemplo, muchos
CEO se centraron en la implementacion de las
Gltimas ideas provenientes de seis sigma y el
método kaizen para optimizar la fabricacion y
eliminar desperdicios, respectivamente. Esos
enfoques disciplinados habian tenido impacto



notablemente positivo en firmas que previamente
habian tenido pocas estructuras para optimizacion,
mejoramiento del desempefio e instigacion de
precios altos de las acciones. Ademas, muchas
compafiias que pusieron en practica esos sistemas
de mejoramiento continuo experimentaron ciclos
mas cortos de procesos, menos defectos de
fabricacion, gastos mas bajos, calidad mejorada del
producto y satisfaccién del cliente, desechos
disminuidos, y reducido el exceso de inventario.
Pero entonces, en muchas de esas compairiias, el
desempefio inesperadamente declind, resultando
en que sus ganancias estelares cayeron al piso.

Con el tiempo, se volvio crecientemente
evidente que el exceso de confianza puesto en la
optimizacion mediante procesos formales tales
como seis sigma redujo el nivel de experimentacion
arriesgada, eventualmente haciendo a las firmas
alérgicas ante iniciativas que podrian producir
productos o procesos profundamente nuevos.? La
creatividad fuera-de-la-caja  necesaria para
desarrollar procesos de la proxima generacion fue
sofocada por las culturas organizacionales
adversas-al-riesgo y la comprensible tentacién de
aplicar la “innovacion” a la causa de la eficiencia,
méas que a la generacion de potenciales nuevos
modelos de negocio. Si bien la innovacion
permanecié siendo un valor central en el papel, los
administradores eran  recompensados  por
ganancias grandes en el logro de métricas de
eficiencia, incentivando los esfuerzos repetidos
hacia el logro de esos objetivos. Muchos
innovadores alguna vez icénicos ahora fueron
ridiculizados como también-saqueados. Donde
alguna vez mantuvieron la cadencia de la
introduccion de nuevos productos para dar la
bienvenida a los mercados, se volvieron maquinas
hiper-eficientes de produccién sin un conducto de
nuevos productos que aprovecharan los deseos del
consumidor.

El peligro en la optimizacion perpetua es
que deja poco espacio para asumir riesgos o
cometer errores, ambos de los cuales son esenciales
para el aprendizaje. Los sistemas de puesta en
escenas con rigidos principios y procedimientos
paso-por-paso parece que castigan el fracaso. El
mensaje es que los errores se deben evitar a toda
costa, lo cual puede ser tanto imprudente como
reduccionista. Tal y como Geoff Tuff y Steven
Goldbach argumentan en su libro Detonate, la
innovacion de negocios requiere un elemento de
asumir riesgos, y aprender a partir de los
potenciales, si no inevitables, errores que pueden
ser administrados para reducir la incertidumbre.?
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Lista de verificacion del CEO
para la ambidestreza

Para mantener la capacidad de recuperacion de
cara a la disrupcion y permanecer competitivo en
un mercado rapidamente cambiante, nosotros
sugerimos que los CEO adopten un enfoque mas
robusto para la amidestreza. Las acciones a
considerar incluyen:

e Comprometa un equipo senior alrededor de
una aspiracion  estratégica ambidiestra
mediante definir una vision general que
requiera comportamientos tanto exploratorios
como explotadores.

e Tenga como proposito establecer una
identidad emocionalmente convincente a
través del negocio, que abarque productos y
servicios existentes, y aun asi de legitimidad y
fomente el pensamiento prospectivo. Esto
energiza a los empleados, fomenta Ila
coexistencia de agendas en competencia, y
exige creatividad.

e Mantenga tension creativa dentro de la sala
directiva entre las necesidades de innovacion
de las unidades y las de los negocios centrales.
Es particularmente importante sacar la
estrategia de innovacién en la parte superior;
las batallas més feroces de la estrategia deben
ser luchadas entre los ejecutivos més senior de
la compafiia en presencia del CEO. Empujar el
conflicto hacia abajo, a los niveles més bajo,
significa que las decisiones importantes acerca
del futuro de la compafiia pueden convertirse
en batallas territoriales. Mantenga esos
debates dificiles a nivel de la sala directiva.

e Ensefie a los ejecutivos de la sala directiva (y,
en Gltimas a todos los empleados) a manejar la
tension e incluso el conflicto de maneras que no
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sean destructivas para la confianza mutua y las
relaciones productivas.

e Articule metas claras y diferenciadas, y aplique
distintos objetivos y métricas especificas a las
diferentes agendas de explotacion vy
exploracién. Dejarlas a su propia suerte, las
necesidades de los negocios establecidos casi
siempre triunfaran sobre las de las unidades
especulativas. La formulacion de metas y
métricas especificas para cada tipo de actividad
puede ayudar a aprovechar esta tendencia.

¢ES USTED UN CEO AMBIDIESTRO?

Si bien la amidestreza requiere que todos los
niveles organizacionales adopten y administren las
tensiones entre optimizaciéon e innovacion, c6mo
esas tensiones son administradas y apalancadas es
modelado por el CEO, quien es el responsable
ultimo por diseminar la ambidestreza a través del
negocio. Solo si el CEO lo hace de manera efectiva
puede una compafila elevarse por encima
simplemente reaccionando a la disrupcién
competitiva y, en lugar de ello, mejorar continua e
intencionalmente su modelo de negocios.

Los CEO y otros ejecutivos de la sala directiva que honestamente puedan responder a cada una de
estas declaraciones con “jSi! Nosotros consistentemente hacemos esto” es probable que estén
teniendo éxito en empujar la agenda ambidiestra a través de sus organizaciones.

En general
1. Cuando confrontamos la nueva informacion estratégica, no tenemos miedo a reflejar criticamente
los supuestos compartidos que tenemos acerca de nuestra organizacion y discutimos como la

nueva informacién puede influir en nuestro equilibrio de explotacién y exploracion.

Mas alla de la sala directiva, cualquier administrador a través de la firma es capaz, esta dispuesto,
y estd entusiasmado a discutir la “tension” inherente en lograr un equilibrio entre exploracién y

explotacion.

Exploracién

3. Nos hacemos a nosotros mismos y a otros responsables por buscar ideas novedosas mediante
pensar “fuera de la caja” al tiempo que nos comprometemos con mejorar la calidad y reducir los

costos.

Regular y sistematicamente nosotros buscamos y nos acercamos a nuevos clientes en nuevos
mercados, sea que nuestro producto o servicio actual se ajuste o no a sus necesidades.

5. Nosotros comercializamos productos y servicios que son completamente nuevos para nosotros.

Explotacion

6. Nosotros introducimos mejoramientos a los productos y servicios existentes en la medida en que
entendemos mejor las necesidades de nuestros clientes.

Nosotros encontramos maneras para incrementar economias de escala en los mercados
existentes, y constantemente buscamos maneras para reducir el costo de los procesos internos.
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Notas finales

' Vea Lutfihak Alpkan and Evrim Gemici, “Disruption and ambidexterity: How innovation strategies evolve?,” Procedia:
Social & Behavioral Sciences 235 (2016): pp. 782-787; Kyootai Lee, Han-Gyun Woo, and Kailash Joshi, “Pro-innovation
culture, ambidexterity and new product development performance: Polynomial regression and response surface
analysis,” European Management Journal 35, no. 2 (2017): pp. 249-260; Jing A Zhang et al., “The interactive effects of
entrepreneurial orientation and capability-based HRM on firm performance: The mediating role of innovation
ambidexterity,” Industrial Marketing Management 59 (2016): pp. 131-143; and Eva M. Pertusa-Ortega and Jose F. Molina-
Azorin, “A joint analysis of determinants and performance consequences of ambidexterity,” BRQ Business Research
Quarterly 21, no. 2 (2018): pp. 84-98.

2Vea, por ejemplo, Betsy Morris, “New rule: Look out, not in,” Fortune, July 11, 2006.
3 Geoff Tuff and Steven Goldbach, Detonate (Wiley & Sons, 2018). Los autores discuten como las organizaciones

pueden administrar la incertidumbre via una serie de movimientos minimamente viables Jminimally viable moves
(MVMs)] que permiten el aprendizaje y la correccion-del-curso.
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https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2340943618300847
https://money.cnn.com/2006/07/10/magazines/fortune/rule4.fortune/index.htm
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