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Resumen: El balance apropiado en la ambidextralidad del emprendimiento puede
llevar a las empresas a alcanzar una ventaja competitiva. El objetivo de esta
investigacién es analizar como la exploracion y explotacién de oportunidades, en
una ambidextralidad balanceada, afectan la competitividad. Ademds, se estudid la
orientacién al mercado y al emprendimiento como antecedentes de la
ambidextralidad emprendedora. El estudio explicativo contd con una muestra de
106 duefios de empresas y altos directivos de Puerto Rico y utilizé el PLS para
probar las hipdtesis. Los resultados evidencian que la contribucién combinada de la
orientacién al mercado y la orientacién al emprendimiento a través de la
exploraciéon y explotacién de oportunidades aumenta la competitividad de la
empresa. Sin embargo, los resultados del estudio resaltan un sesgo hacia la
exploracion que confirma que una falta de equilibrio en la ambidextralidad resulta
en una competitividad limitada.

Palabras clave: competitividad, orientaciones estratégicas, ambidextralidad,
intraemprendimiento, emprendimiento corporativo.

Abstract: The appropriate balance in the ambidexterity of entrepreneurship can
lead companies to achieve a competitive advantage. This research aims to analyze
how the exploration and exploitation of opportunities in a balanced ambidexterity
affect competitiveness. Furthermore, market and entrepreneurship orientations
were studied as antecedents of entrepreneurial ambidexterity. The explanatory
study had a sample of 106 Puerto Rican business owners and senior managers and
used PLS to test the hypotheses. The results showed that the combined
contribution of market orientation and entrepreneurship orientation through
exploring and exploiting opportunities increases business competitiveness.
However, the study results highlight a bias towards exploration, confirming that a
lack of balance in ambidexterity results in limited competitiveness.

Keywords: competitiveness, strategic orientations, ambidexterity,

intrapreneurship, corporate entreprencurship.
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Introduccién

En una entrevista en USA Today, el profesor de la Escuela de
Negocios de Harvard, Michael Porter, propuso que “la
competitividad se define como la capacidad de las empresas para
competir y “al mismo tiempo mantener o mejorar el estandar
promedio de vida”. Mds atn, las empresas deben buscar aumentar su
competitividad, no solo para aumentar y mantener su espacio en el
mercado, sino para sobrevivir y evitar su potencial desaparicién.
(Davidson, 2015)

Shane y Venkataraman (2000) afirma que un buen rendimiento no
es suficiente para que una empresa se mantenga competitiva. Segin
estos autores, para alcanzar un mayor grado de competitividad es
necesaria una estrategia de emprendimiento. La empresa requiere de
un buen balance entre la estrategia de exploracién y explotacion para
poder ser competitiva. A esta capacidad de explorar y explotar
simultaneamente, se le conoce como ambidextralidad. Esto es, tener la
capacidad dindmica de ser eficiente en sus operaciones cotidianas y al
mismo tiempo poderse adaptar a los cambios del entorno, logrando
un equilibrio organizacional entre estas dos gestiones (Vélez Bernal et
al, 2019). La ambidextralidad organizacional busca que las
organizaciones hagan estas dos gestiones diferentes de forma eficiente
(Guerrero, 2021).

El emprendimiento corporativo (intracmprendimiento) consiste
en la capacidad tanto de explorar como de "buscar nuevas
adaptaciones utiles", y explotar a través del "uso y propagacion de
adaptaciones  conocidas" (Fang et al, 2010, p. 626). El
intraemprendimiento, no es solo importante, sino que a largo plazo
puede ser un asunto de supervivencia para la empresa (Burgers &
Jansen, 2008; Zahra, 1993; Zahra & Covin, 1995). La
ambidextralidad ha sido ampliamente discutida en la literatura
(Gupta et al., 2006; March, 1991;Volery et al., 2013), sin embargo, a
pesar de la importancia del emprendimiento corporativo para las
empresas, ain existen brechas importantes en el cuerpo actual de
investigacion (Burgers & Jansen, 2008).

A pesar de la enorme proliferacion de la investigacion en el area de
ambidextralidad, atin no existe suficiente claridad en los resultados de
las investigaciones, por lo que se requiere un andlisis mas profundo
para encontrar diversos factores de contingencia que permitan a las
empresas abordar el conflicto que surge entre la exploracién y la
explotacién que resulte en ventajas potenciales (Chakma et al., 2022).
La ambidextralidad, caracterizado por gestionar una doble tensién
simultdnea, es un ingrediente potencial en el proceso de toma de
decisiones empresariales para alcanzar una ventaja competitiva
(Chakma et al., 2022).

Ong et al. (2010), por su parte, presentan evidencia empirica que
respalda que la exploracién y explotacién de oportunidades son
factores criticos que impulsa y mantiene una ventaja competitiva
(Stephens, 2015). Si bien la exploracién y explotacién son actividades
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diferentes, existen pocos estudios comparativos que analicen
simultineamente los antecedentes y resultados de éstas en el plano
amplio de la competitividad de la empresa (Burgers & Jansen, 2008;
Chakma et al.,, 2022). Chakma et al. (2022) sugieren que los futuros
investigadores deben explorar los componentes de comportamiento
del entorno de las empresas como un factor antecedente y que debe
haber més énfasis en el resumen de los puntos de vista divergentes
relacionados con los habilitadores de la ambidextralidad. Varios
investigadores como Gnizy et al. (2014), Hult et al. (2004), Stephens
(2015) y Shane y Venkataraman (2000) coinciden en que la
orientacién emprendedora y la orientacién al mercado son factores
claves que guian a la empresa al logro de ventajas competitivas. Por
otro lado, ambas orientaciones tienen un rol esencial que influye en la
exploraciéon 'y la explotaciéon de oportunidades (Ahmed,
2016;Khodaci et al,, 2016; Li, 2015). Esta investigacién se dirige a
examinar un modelo en que se evalte la orientacién emprendedora y
la orientacién al mercado como antecedentes a una ambidextralidad
empresarial balanceada que aumente la competitividad de la empresa
dentro del contexto regional de Puerto Rico.

Antecedentes

Los aumentos en la actividad emprendedora en Puerto Rico
ocurren de forma simultdnea al incremento en el cierre de negocios
existentes en su economia (Aponte et al,, 2021). Aunque en el 2020
hubo un aumento significativo en el cierre de negocios con un 4.3%
causado en su mayoria por la pandemia covid-19 en comparacién con
una media anual de 2.4% entre los afios 2013 al 2022 (Calderdn-
Abreu et al., 2023), datos mds recientes reflejan que los cierres no se
han detenido después de la pandemia. La razén nimero uno por la
cual cierran los negocios (excluyendo la atribuida a la pandemia del
covid-19) es la rentabilidad del negocio (Calderén-Abreu et al.,
2023). De enero a agosto de 2023, 180 negocios se han acogido a la
quiebra (Diaz, 2023). Por otro lado, Montalban Rios (2023) informa
que la firma Birling Capital proporcioné datos del 2023 que apuntan
a que nueve de cada diez nuevas empresas en Puerto Rico quiebran, y
segin las cifras el 20% fracasa al cabo de un ano, el 30% termina
operaciones antes de dos afos y el restante 50% cierra antes de cinco
afios. Montalbdn Rios (2023) resalté que Chantal Benet, economista
de la firma Inteligencia Econémica, define como medular el apoyo a
los pequenos negocios a través de programas de financiamiento y
capacitacion, para que puedan adaptarse a los cambios en el mercado y
mejorar su competitividad.

Problema

Puerto Rico estd en el grupo de paises que muestra que un alto
porcentaje de adultos coinciden en que existen buenas oportunidades
para iniciar un negocio, que tiene las habilidades y la experiencia para
hacerlo y que iniciar un negocio es ficil (Global Entrepreneurship
Monitor [GEM], 2023). Sin embargo, alrededor de la mitad de los
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que estan de acuerdo en que habrd buenas oportunidades no
iniciarfan un negocio por miedo al fracaso (GEM, 2023). Por otro
lado, hasta el 2016 (tltimo informe en el que la isla participé), Puerto
Rico alcanzé la posicion 32 en el Indice de Competitividad Global en
el Foro de Economia Mundial (Schwab, 2016). El informe confirma
que las caracteristicas tinicas de Puerto Rico lo colocan a un alto nivel
competitivo con respecto a muchos otros paises del mundo,
haciéndolo atractivo para el desarrollo empresarial (Schwab, 2016).
Sin embargo, estos resultados son incongruentes con la realidad de las
empresas en el pais.

Estos resultados reflejan la contradiccién entre un entorno
empresarial fértil para alcanzar una ventaja competitiva a nivel
organizacional versus el cierre de multiples empresas, y una miopia del
emprendimiento por causa de una aversion al riesgo para explorar y
explotar nuevas oportunidades (GEM, 2023). Esta paradoja
empresarial, junto a la situacién econdémica depresiva de Puerto Rico,
fundamenta el problema de esta investigacion e induce a validar un
modelo con los constructos planteados en un contexto regional.

El problema que plantea esta investigacién es que la miopia
organizacional en el proceso de la  ambidextralidad
intraemprendedora, que es antecedida por las orientaciones al
mercado y al emprendimiento, limita el aumento de la competitividad
de la empresa llevandola a su potencial desaparicién. Identificar
antecedentes que ayuden a aumentar la competitividad de las
empresas y evaluarlos dentro del contexto de Puerto Rico podria
ayudar a entender por qué existe este contraste y a desarrollar un
modelo para crear y mantener una ventaja competitiva en las
empresas.

Revision de literatura

La teorfa de la ambidextralidad de emprendimiento originalmente
estaba fundamentada en la absoluta incompatibilidad de Ia
exploracién y explotacién (March, 1991). Sin embargo, estudios mds
recientes sustentan que, aunque la exploracién y la explotacién en su
naturaleza son opuestas, al mismo tiempo dependen una de la otra
(Stephens, 2015). Para lograr alcanzar una ventaja competitiva, las
empresas tienen que buscar alcanzar el balance adecuado en la
cantidad de recursos asignados a los procesos de exploracién y
explotacién de oportunidades (Gupta et al., 2006). Sin embargo,
encontrar este balance ideal es un reto para las empresas. Aunque
existe un consenso de que este balance debe existir, hay poca claridad
de cédmo alcanzarlo (Gupta et al., 2006). El reto para alcanzar este
balance es mayor debido a la naturaleza opuesta y, al mismo tiempo,
dependencia mutua entre la exploracién y explotacion sustentada por
la teorfa de ambidextralidad (Stephens, 2015). Stephens (2015)
propone que, en el caso del emprendimiento corporativo, la empresa
debe ser lo suficientemente rigida para explotar las oportunidades y
los suficientemente flexible para explorar y encontrar nuevas
oportunidades. Fijar la atencién de la empresa hacia el futuro es
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esencial para vencer la inercia estructural y rigidez de las funciones
medulares (Ocasio, 2011).

En el proceso de exploracion y explotacion, las empresas se deben
adaptar a su entorno. Una teoria que explica este proceso de
adaptacion es la de Attention-Based View (ABV). La teorfa expone
que las empresas se adaptardn a su entorno en la medida en que
presten atencién a los problemas, oportunidades o amenazas
significativas y en la forma en que utilizan soluciones o respuestas
particulares cuando prestan atencién a su entorno (Ocasio, 1997). De
acuerdo con la teoria de ABV, las orientaciones estratégicas guiardn la
distribucién de recursos de la empresa, dependiendo de donde esté su
atenciéon (Ocasio, 1997). La distribucién adecuada de los recursos
serd de gran importancia para alcanzar un balance en la abidextralidad
de la empresa (Barney, 2001; Wernerfelt, 1984).

En el proceso de prestar atencién a oportunidades significativas, las
orientaciones  estratégicas (orientaciones al mercado y al
emprendimiento) han sido identificadas como antecedentes clave de
multiples capacidades en la empresa y su valor es resaltado por la
teorfa de ABV (Atuahene-Gima, 2005; Gnizy et al., 2014; Hult et al,,
2004; Stephens, 2015; Wei, Zhao, & Zhang, 2014). Orientar la
atencién de la empresa hacia el futuro es esencial para vencer la inercia
estructural y rigidez de las funciones medulares (Ocasio, 2011). La
orientacién al mercado se refiere a la generacién de inteligencia de
mercado dentro de la organizacién, enfocada en tres
comportamientos fundamentales asociados a: (a) la recopilacién, (b)
la diseminacién interna de la inteligencia de mercado a través de toda
la organizacién y (c) la respuesta de la organizacién a la informacién
diseminada (Jaworski & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990). La
orientacién al mercado despierta la curiosidad por descubrir nuevas
ideas y oportunidades con el potencial de aumentar la ventaja
competitiva de la empresa. Por otro lado, la orientacién al
emprendimiento acelera en la organizacién un sentido perspicaz a
identificar nuevas oportunidades donde nadie ha buscado antes.
Giraud et al. (2005) afirman que la orientacién al emprendimiento se
fundamenta en la disposiciéon de la empresa a participar en
comportamientos que conducen a cambios en la organizacién o en el
mercado. Estos comportamientos reflejan el asumir riesgos, la
innovacién y la proactividad, la autonomia y la agresividad
competitiva de la empresa (Giraud Voss et al., 2005).

Por otro lado, la orientacién al emprendimiento ha sido pensada
generalmente como una tendencia a la toma de decisiones
organizacionales que favorece las actividades dirigidas al
emprendimiento (Lumpkin & Dess, 1996). El factor del riesgo es
fundamental en el proceso de toma de decisiones de una gerencia
orientada al emprendimiento en contraste con un enfoque mds
cauteloso y orientado hacia la estabilidad (Covin & Wales, 2012;
Khandwalla, 1976). Por su parte, el factor de la innovacién es
importante mientras se toman riesgos considerables en las estrategias
producto-mercado (Miller & Friesen, 1982). Una innovacién
proactiva es una forma de aventajar a los competidores (Covin &
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Wales, 2012; Miller, 1983). Sin embargo, la intencién y accién de
innovar no debe confundirse con el éxito de la innovacién, que es una
medida de la competitividad de la empresa (Baker & Sinkula, 2002;
Baker & Sinkula, 1999). Lumpkin y Dess (1996) sugieren que la
caracterizacion de la orientacion al emprendimiento no necesita una
covarianza fuerte o positiva entre la innovacién, la toma de riesgos y la
proactividad para reclamar su existencia (Covin & Wales, 2012).

Relacion entre orientacién al mercado y orientacion al
emprendimiento

La literatura senala a las orientaciones al mercado y al
emprendimiento  como  antecedentes  importantes de la
ambidextralidad de la empresa y que son fundamentales para
convertir el potencial de los recursos en una realidad (Ahmed, 2016;
Atuahene-Gima, 2005; De Long, 1997; Khodaei et al.,, 2016; Li,
2015; Stephens, 2015). Con el propésito de entender las dindmicas
de las orientaciones estratégicas, y la exploracién y explotaciéon de
oportunidades y su relacién con la competitividad de las empresas, es
importante identificar y definir los variados factores que pueden
influir alrededor de estos.

Existe una relacién entre la orientacién al mercado y la orientacion
al emprendimiento. Mathafena y Msimango-Galawe (2022)
mostraron que la correlacién entre la orientacién al mercado y la
orientacién al emprendimiento tiene un efecto significativo en los
elementos financieros y no financieros de la empresa.

Las empresas orientadas al mercado con el pensamiento enfocado
en este y en los consumidores pueden fortalecer su orientacién al
emprendimiento  (Long, 2013). La literatura de mercadeo,
emprendimiento y gestién estratégica comparten la perspectiva de
que la orientacién al mercado y la orientacién al emprendimiento
requieren sistemas y valores organizacionales que faciliten el
aprendizaje (Baker & Sinkula, 2009;Covin & Miles, 1999; Senge,
1994;Slater & Narver, 1995). Estudios recientes reafirman que la
orientacién al mercado impacta positivamente a la orientacién al
emprendimiento (Long, 2013). La revision antes presentada sugiere la
siguiente hipdtesis:

Hil. La orientacién al mercado tendrd un impacto positivo en la
orientacién al emprendimiento.

Explotacion y exploracién de oportunidades

Shane y Venkataraman (2000) definen el emprendimiento como el
proceso de identificacién, evaluacidn y explotacién de oportunidades.
Es necesaria una cultura corporativa que estimule la exploracién y la
explotacién y la prictica de crear innovacién dentro de la
organizacién para alcanzar una ventaja competitiva. (Pinchot 111,
1985; Shane & Venkatamaran, 2000). La exploracion y explotacién
ayudan a los gerentes a renovar y revitalizar sus negocios, a innovar y a
mejorar el desempefio general de la empresa (Antoncic & Hisrich,
2000; Trujillo Davila & Guzmén Visquez, 2008). Sin embargo,
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aunque la ambidextralidad en la empresa es crucial para el éxito a
largo plazo, sera dificil alcanzarla por el hecho de que la exploracién y
explotacién son opuestos en naturaleza (Gupta et al., 2006; He &
Wong, 2004;Laureiro-Martinez et al., 2014; Levinthal & March,
1993; March, 1991; Wei et al., 2014).

El proceso de exploracién en una empresa busca nuevos
conocimientos, el uso de tecnologias desconocidas y la creacién de
productos con una demanda desconocida (Greve, 2007). Por otro
lado, este autor propone que la explotacién es el uso y
perfeccionamiento de los conocimientos existentes, tecnologias y
productos para alcanzar mayores ganancias y un mejor
posicionamiento en el mercado. Segin Foss y Klein (2012), la
explotacién de oportunidades es el despliegue de recursos, acciones e
inversiones, para materializar las oportunidades seleccionadas.

Relacién entre la orientacién al mercado y la exploraciéon y
explotacion de oportunidades

En alineacion con la literatura, la orientacién al mercado
contribuye al desempeno de la empresa (Chaudhary & Batra, 2018;
Mohiuddin Babu, 2017). Por su parte, Pratono et al. (2019)
demostraron en sus hallazgos que las empresas orientadas al mercado
estaban en una mejor posicién para desplegar sus capacidades de
explotacion y exploracion.

Es importante la activacién de la empresa mediante la orientacién
al mercado para reaccionar a las amenazas y oportunidades del
entorno alcanzando una ventaja competitiva sostenible (Ahmed,
2016). La capacidad de una empresa para reconocer el valor de la
nueva informacién externa, asimilarla y aplicarla con fines comerciales
es fundamental para su capacidad innovadora (Cohen & Levinthal,
1990). La orientacién al mercado, impactando a la exploracién y
explotacién, ayuda a prevenir el pensamiento miope empresarial
(Menguc & Auh, 2006). Para ejecutar eficientemente la exploracién y
explotacion, los gerentes deben alcanzar un mejoramiento continuo
en el proceso de generacién de inteligencia de mercado (Bhuian et al.,
2005). También, el diseminar la informacién internamente a través
de la empresa, puede estimular la participacién de individuos con una
perspectiva fresca provocando un pensamiento transformador acerca
de una oportunidad (Slater & Narver, 1995). La orientacién al
mercado afecta positivamente la exploraciéon de oportunidades
(Ahmed, 2016; Newman, Prajogo, & Atherton, 2016;Stephens,
2015).

Por otro lado, el aprovechamiento de oportunidades es un proceso
substancialmente colaborativo para explotar conjuntamente la
informacién obtenida del mercado (Velu et al,, 2010). Proponen estos
autores que la respuesta al analisis de la informacién proveniente del
mercado puede resultar en la explotacién de nuevas oportunidades.
La literatura sostiene que, cuando se trata de la relacién entre la
orientacién al mercado y la explotacién de oportunidades, existe una
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relacién positiva y significativa (Newman et al., 2016;Wei et al,
2014). Por tanto, se plantean las siguientes hipdtesis:

Hi2. La orientacién al mercado tendrd un impacto positivo en la
exploracion de oportunidades.

Hi3. La orientacién al mercado tendrd un impacto positivo en la
explotacion de oportunidades.

Relacién entre la orientacién al emprendimiento y la exploracién y
explotacion de oportunidades

Ali et al. (2020) confirma que la orientacién al emprendimiento
tiene un efecto significativo y positivo sobre el desempefio en las
empresas. Sefialan también que la orientacién al emprendimiento
genera diferentes beneficios para la empresa al innovar y explotar
oportunidades para rejuvenecer la organizacién y adelantarse a la
competencia. El beneficio mds importante de la orientacién al
emprendimiento, segiin los autores, es su capacidad para mejorar el
nivel de desempefio de la empresa.

Stephens (2015) resaltan que de las tres orientaciones estratégicas
(orientacién al aprendizaje, mercado y emprendimiento) evaluadas en
su investigacion, la orientacién al emprendimiento es la més relevante
en su impacto con la exploraciéon y explotacién. Una fuerte
orientacién al emprendimiento conduce a la btsqueda de nuevas
oportunidades, lo que puede conducir a una mayor competitividad a
través del éxito de la innovacién (Baker & Sinkula, 2009). Khodaei et
al. (2016) y Li (2015) concluyen que existe una relacién positiva y
significativa entre la orientacién al emprendimiento y la exploracién y
explotacion de oportunidades. Por lo cual planteamos las siguientes
hipétesis:

Hi4. La orientacién al emprendimiento tendrd un impacto
positivo en la exploracién de oportunidades.

Hi5. La orientacién al emprendimiento tendrd un impacto
positivo en la explotacién de oportunidades.

Relacién entre la exploracién y explotacién de oportunidades y la
competitividad de la empresa

A finales de los afos 1980 y principios de los afios 1990, Michael E.
Porter se dedic6 a construir un nuevo puente entre la estrategia y la
geograffa econdmica en el que propone un sistema de cuatro
impulsores microecondémicos interrelacionados: (a) condiciones de
los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) estrategia y rivalidad e
(d) industrias proveedoras e industrias relacionadas (Porter, 1990;
Sélvell, 2015). Mas adelante, Porter (2002 y 2003) establece que la
competitividad estd basada en la productividad y que se centra en los
fundamentos microecondmicos de la ventaja competitiva que
sustenta la productividad en naciones, regiones y conglomerados.

Los enfoques mds recientes definen la competitividad de las
empresas desde una perspectiva amplia que va mucho mas alla de la
capacidad de las empresas para penetrar los mercados internacionales
(Diaz-Chao et al,, 2015). Dichos autores definen la competitividad
empresarial como el conjunto de instituciones, politicas y factores
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que, en un contexto de apertura internacional, determinan la
presencia continua en los mercados, la obtencién de ganancias y la
capacidad de adaptar la produccién a la demanda. Ademas, explican
que la competitividad es el conjunto de factores que explican la
productividad.

Las estrategias de las empresas estdn delineadas en torno a cémo la
organizacion puede moverse a una mejor posicion competitiva en el
mercado (Feurer & Chaharbaghi, 1994). Segtin Diaz-Chao et al.
(2015), la transicién a una economia global del conocimiento altera
profundamente las fuentes de ventaja competitiva, y sugieren medir el
constructo utilizando un conjunto de indicadores que incluyen
clementos de valor (recursos humanos y organizacién del trabajo,
operaciones y comercializacién, infraestructura e innovacién) y de
desempeno de la empresa. Incluye elementos financieros y no
financieros.

Jatmiko (2022) establece una relacién entre las orientaciones de
mercado y emprendimiento y el descubrimiento e implementacién de
nuevas soluciones con un efecto significativamente positivo para
mantener una ventaja competitiva

Por otro lado, Zahra y George (2002) postulan que, dentro de las
capacidades dindmicas de la empresa, las capacidades de adquisicién y
asimilacién son dimensiones de la capacidad "potencial” y que las
capacidades de transformacién y explotaciéon son dimensiones de la
capacidad "realizada". Ademas, afirman que un resultado de la
exploracion continua en la zona de busqueda de una empresa es una
capacidad mas desarrollada y refinada para adquirir y asimilar
conocimientos externos. También, afirman que el resultado de las
capacidades bien desarrolladas de transformacién y explotacién del
conocimiento tienen mas probabilidades de lograr una ventaja
competitiva a través de la innovacién y el desarrollo de productos
(Singh, Jain, Sharma, & Nigam, 2023; Zahra & George, 2002). Zahra
y George (2002) relacionan la exploracién y explotacién de
oportunidades con un aumento en la competitividad de la empresa
mediante la creacién y utilizacién del conocimiento que mejora la
capacidad de una empresa para obtener y mantener una ventaja
competitiva.

La exploraciéon de nuevas oportunidades conduce al mejoramiento
de la competitividad a través de un aumento de los beneficios guiados
por la seleccién asertiva y explotacién de estas, pero solo si se logra a
través del éxito de la innovacién (Baker & Sinkula, 2009). Sin
embargo, a pesar de las dificultades para alcanzar un equilibrio entre
la exploracién y la explotacién, la teoria y la evidencia empirica
sugieren que muy poco de la exploracién o la explotacién reduce el
rendimiento de la empresa (Fagiolo & Dosi, 2003; Greve, 2007; He
& Wong, 2004; Katila & Ahuja, 2002; Levinthal & March, 1993).
Ademas, la seleccion inteligente de oportunidades, basada en hechos,
conducird a la compania a lograr una ventaja competitiva y lograr
resultados mejores que el promedio (Nityananda & Mohanty, 2012).
La literatura senala una relacién fuerte y positiva entre la
ambidextralidad y la competitividad de la empresa (Claudia &
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Mihaela, 2019; Stephens, 2015). Por tanto, se proponen las siguientes
hipétesis:

Hi6. La exploracién de oportunidades tendrd un impacto positivo
en la competitividad de la empresa.

Hi7. La explotacién de oportunidades tendrd un impacto positivo
en la competitividad de la empresa.

Modelo propuesto

Es de vital importancia para la empresa establecer un modelo para
alcanzar un equilibrio éptimo de los subprocesos del
intraemprendimiento que conduzca a un mejoramiento dréstico de su
competitividad. La Figura 1 muestra el modelo conceptual que busca
analizar la relacién que tiene el ecosistema interno de la empresa
(orientacién al mercado y orientacién al emprendimiento) con los
subprocesos del intraemprendimiento (exploracién y explotacién de
oportunidades) que, a su vez, puedan impactar la competitividad de la
empresa.

Figura 1

Modelo conceptual de este estudio

Metodologia

Poblacién y muestra

El estudio no experimental, con un disefo cuantitativo de corte
transversal y correlacional-causal se realizé con una muestra de 106
duenos y altos directivos que representaban a empresas locales con
tres 0 mds empleados y cuatro o més afios de establecidas en Puerto
Rico. La seleccién de la muestra fue mediante un método no
probabilistico, por conveniencia, ya que tener acceso a altos ejecutivos
resulta una tarea muy dificil por su escaso tiempo, limitada
disponibilidad y accesibilidad (Herndndez Sampieri et al., 2010).

La recopilacién de los datos fue mediante los métodos de encuesta
en papel y en linea por los investigadores. Los resultados en linea se
recopilaron utilizando la plataforma QuestionPro. La encuesta se
realizé una sola vez por 45 dias entre febrero y abril del 2018. De un
total de 179 cuestionarios recibidos el 59% (106) fueron utilizados
para la investigacion.

Para definir el tamafio minimo de la muestra, primeramente, se
consideré diez veces el nimero maximo de puntas de flecha que
apuntan a una variable latente en cualquier parte del modelo de ruta
de minimos cuadrados parciales (PLS) (Hair et al, 2022). Sin
embargo, si bien esta regla ofrece una guia aproximada, el requisito de
tamano minimo de muestra debe considerar el poder estadistico de las
estimaciones (Hair et al., 2022). Se usé G*Power Versién 3.1.9.7 para
calcular el tamafio minimo de la muestra considerando el andlisis de
poder estadistico. Con un nimero de 7 predictores (puntas de
flecha), un tamano de efecto (effect size) de 0.15 (efecto mediano), un
a de 0.05 y un poder de 0.80, la muestra minima sugerida por
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G*Power fue de 103 respuestas. La muestra de nuestro estudio supera
esta cifra y al mismo tiempo sigue la sugerencia de Reinartz et al.
(2009) de que un tamano de muestra de 100 y una potencia de 0.8
son suficientes para realizar el modelado de ecuaciones estructurales
(SEM) PLS (Hair et al., 2022). La muestra total de esta investigacién
fue de 106 respuestas.

Las empresas participantes que no cumplieron con los criterios
establecidos para la muestra fueron descartadas y no se consideraron
para el proceso de analisis; tampoco se tomaron en cuenta los 73
cuestionarios que no fueron llenados en su totalidad.

La duracién del periodo de exploracién se puede extender desde
uno a tres anos desde la fundacién de la empresa hasta antes de
comenzar los procesos de explotacién (Choi & Shepherd, 2004). Por
otra parte, el Banco Mundial define a las micro, pequenas y medianas
empresas con tamafios de 1 a 9 empleados, 10 a 49 empleados y 50 a
249 empleados, respectivamente (Kushnir et al., 2010). Solo se envié
la encuesta a empresas con menos de 250 empleados y se incluyd una
pregunta para definir los tamanos. El tamafo y el tiempo de
establecimiento son los tnicos criterios de seleccién de las empresas
participantes.

La poblacién de los participantes que representan a las empresas
son los duenos, gerentes o administradores que toman las decisiones
estratégicas y operacionales y establecen la cultura organizacional de la
empresa (Dfaz-Chao et al, 2015). Estas personas son quienes
establecen la politica de administracidn, la visién y es la persona que
finalmente toma las decisiones de la empresa (Jiménez, 2006). Esta
investigacién no discriminé por industria y, aunque se recopild
informacion sobre el tamano de la empresa, tampoco discriminé por
tipo de empresas (micro, pequenas y medianas) al hacer el andlisis de
los resultados.

Escala de medicién e instrumento de investigacién

El instrumento de investigacién que se utilizé es un cuestionario
estructurado con una escala Likert de 7 puntos. Las preguntas
incluidas en el cuestionario fueron extraidas de instrumentos
utilizados y probados en la literatura para medir constructos similares.
Las fuentes principales de instrumento para cada constructo son:
Kohli et al. (1993) (orientacién al mercado); Li (2015) (orientacién
al emprendimiento); Kuckertz et al. (2017) (exploracién y
explotacién de oportunidades); y Diaz-Chao et al. (2015)
(competitividad). Las preguntas fueron traducidas al espafiol por los
investigadores. La Tabla 1 incluye las fuentes que se tomaron como
referencia para la construccién del instrumento con relacién a cada
constructo.
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Tabla 1

Fuentes de instrumentos para medir los constructos

Tabla 1 Fuentes de instrumentos para medir los constructos

Constructo

Fuente

Orientacién al mercado

Orientacién al emprendimiento
Exploracién de oportunidades
Explotacién de oportunidades

Competitividad

Baker & Sinkula, 1999; Baker & Sinkula, 2009; Kohli et al.,
1993; Stephens, 2015
Baker & Sinkula, 2009; Li, 2015; Stephens, 2015
Li, 2015; Kuckertz et al., 2017; Wei et al., 2014
Li, 2015; Kuckertz et al., 2017; Wei et al., 2014
Baker & Sinkula, 2009; Diaz-Chao et al., 2015; Stephens, 2015;
Weietal, 2014

Fuente: Elaboracion propia.

Elaboracién propia.
Anilisis estadisticos

Se realiz6 un andlisis estadistico para probar las hipdtesis
establecidas del modelo conceptual (Figura 1) mediante la técnica
multivariado de un andlisis confirmatorio. Para medir el modelo se
utilizé la teorfa de medida reflectiva.

Al concluir la recopilacién de los datos, se organizaron para
mostrar un andlisis descriptivo de la demografia de los participantes y
las empresas que estos representaban (ver tablas con resumen da datos
demogrificos en la seccién de Resultados). El proceso de andlisis
incluye pruebas estadisticas para analizar cuin adecuados son los
datos usando anilisis de factores exploratorio y confirmatorio, la
prucba de Alfa de Cronbach con el fin de determinar la confiabilidad
del instrumento mediante la consistencia interna, pruebas de
normalidad y colinealidad, pruebas de validez convergente y
discriminante. También se utilizé el método de modelizacién de rutas
de Minimos Cuadrados Parciales para el Modelado de Ecuaciones
Estructurales (PLS-SEM) que permite estimar la relacién entre los
constructos y se utilizd la técnica debootstrapping para determinar la
significancia del impacto. Este método es el mds recomendado debido
a la complejidad de las interrelaciones de dependencia propuestas que
tiene el modelo conceptual de esta investigacion (Hair et al. 2022). Se
utilizaron los programas estadisticos IBM SPSS Statistics, version 25
(SPSS) y Smart PLS, versién 3.2.7 (Smart PLS). Algunas de las guias
de referencia para reportar PLS que se usaron incluyen: Hair et al.
(2022); Henseler et al. (2016); Rahman (2023); y Reinartz et al.
(2009).

Resultados

Datos demograficos y su descripcion

44



Rafael A Pérez-Ramirez, et al. El efecto de las orientaciones estratégicas en la competitividad de Ia empresa a través de Ia ambidextralidad..

La Tabla 2 resume los datos demogréficos (edad, género, nivel
académico y puesto) de los propietarios y altos ejecutivos que fueron
encuestados, mientras que la Tabla 3 resume los datos relacionados al
tamano y tiempo de la empresa.

Tabla 2

Datos demograficos del grupo encuestados

Tabla 2 Datos demogréficos del grupo encuestados

Variable Datos Frecuencia Porciento
20-29 12 11.3
30-39 21 19.8
Edad 40-49 27 25.5
50-59 34 32.1
60 o mas 12 11.3
Género Masculino 56 52.8
Femenino 50 47.2

Escuela Elemental 1 9

Escuela Superior 5 47
_ . Grado Asociado o Técnico 5 47
Nivel Académico Bachillerato 65 61.3
Maestria 19 17.9
Doctorado 11 10.4
Gerente o Director 14 13.2
Puesto Gerente General 36 34.0
CEO, Propietario o Presidente 56 52.8

Fuente: Elaboracion propia.

Elaboracién propia.

Tabla 3
Datos demograficos de la empresa representada por el encuestado

3-7 38 35.8
8-25 29 27.4

26-35 4 3.8

Empleados 36-50 10 9.4
51-100 9 8.5

Mis de 100 16 15.1

4-10 37 34.9
B . 11-15 14 13.2
Anos de establecida 1620 11 10.4
Mis de 20 anos 44 41.5

Fuente: Elaboracién propia.

Elaboraci6n propia
Evaluacién del modelo de medida

Para probar las hipdtesis establecidas del modelo conceptual
(Figura 1), se realizé6 un andlisis estadistico mediante la técnica
multivariado de un analisis confirmatorio y para medir el modelo, se
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utilizé la teoria de medida reflectiva. Primeramente, el proceso de
andlisis incluye pruebas estadisticas para analizar cudn adecuados son
los datos para realizar un anélisis de factores. Después de realizar la
validez de contenido del instrumento, se realizé la prueba de Kaiser-
Meyer-Olkin con resultado de 0.873 y la prueba de esfericidad de
Bartlett con significancia de 0.000. Estos resultados confirman que los
patrones observados son conceptualmente validos y apropiados para
realizar un analisis de factores. Al finalizar varias iteraciones, la
cantidad de variables se redujo a 22 de 48 items con una estructura de
factores bien definida que incorporé cinco grupos distintos de
variables que representan robustamente los constructos de este
estudio. Por su parte, la prueba para determinar la confiabilidad del
instrumento mediante la consistencia interna del instrumento, el Alfa
de Cronbach, result6 en 0.911 para la totalidad del instrumento. La
Tabla 4 muestra que el Alfa de Cronbach para cada constructo superd
el nivel de aceptacién de 0.70 con excepcién de la orientacién al
mercado que resultd con 0.630 (Hair et al., 2010). Sin embargo,
aunque generalmente el limite inferior aceptable para el Alfa de
Cronbach es .70, puede bajar hasta .60 (moderado) (Hair et al,
2010). Como una medida diferente de confiabilidad de consistencia
interna se calculé el indice de fiabilidad compuesta utilizando el
programa Smart PLS, obteniendo valores entre 0.781 y 0.938
(Bagozzi & Yi, 1988; Hair Jr. et al., 2013; Wong, 2013). Se
consideran como aceptables valores minimos de 0.70 (Nunnally &
Bernstein, 1995).

Tabla 4

Prueba de Alfa de Cronbach de la investigacién por constructo

Tabla 4 Prueba de Alfa de Cronbach de Ia investigacion por constructo

Constructo Alfa de Significancia Nimero
Cronbach de items
Orientacién al mercado 0.630 .000 4
Orientacién al emprendimiento 0.763 .000 5
Exploracién de oportunidades 0.911 .000 4
Explotacién de oportunidades 0.847 .000 3
Competitividad 0.841 .000 6

Fuente: Elaboracion propia,

Elaboraci6n propia

Para establecer la validez convergente, se consider6 las cargas
externas de los indicadores, asi como la varianza promedio extraida
(AVE) (Hair et al., 2022). En la Tabla 5 se puede observar que solo el
constructo de orientacién al mercado estuvo por debajo de 0.50 con
un valor de 0.472. Sin embargo, segin Fornell & Larcker (1981) y
Huang et al. (2013), aunque la AVE debe ser mayor que 0.5, se
pueden aceptar valores por encima de 0.4 si la confiabilidad
compuesta (CR, por sus siglas en inglés) es mayor que 0.6. En el caso
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del constructo de orientacién al mercado, la confiabilidad compuesta
y el AVE resultaron en 0.781 y 0.472, respectivamente.

Tabla s

Resultados de fiabilidad compuesta y varianza promedia extraida

Tabla 5 Resultados de fiabilidad compuesta y varianza promedio

extraida

Constructo CF AVE
Competitividad 0.886 0.566
Exploraciéon de Oportunidades 0.938 0.790
Explotacién de Oportunidades 0.908 0.768
Orlentac.:lo‘n al 0.844 0.520

Emprendimiento
Orientacién al Mercado 0.781 0.472

Fuente: Elaboracion propia,

Elaboracion propia

También, la validez discriminante en este estudio estd bien
establecida segun el analisis del criterio de Fornell-Larcker presentado

en la Tabla 6.
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Tabla 6

Validez discriminante

Tabla 6 Validez discriminante

L Exploraciénde  Explotacién de Orientacioén al Orientacioén al
Competitividad . : ..
oportunidades oportunidades  emprendimiento mercado

Competitividad 0.752

Explorac.mn de 0.611 0.889

oportunidades

Explotacion de 0.439 0.567 0.876

oportunidades

Orientacién al 0.519 0.553 0.478 0.721
emprendimiento

Orientacién al 0.555 0.564 0.325 0.394 0.687

mercado

Fuente: Elaboracién propia

Elaboracién propia
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La prueba Kolmogorov-Smirnov se utilizd para realizar la prueba
de normalidad a las 22 premisas del instrumento de investigacién
dado que los datos sobrepasan las 50 observaciones. Los resultados
revelaron que todas las premisas obtuvieron un valor p de 0.000. Por
lo tanto, la distribucién no es normal para ninguna de las premisas,
por lo que se utilizan pruebas estadisticas no paramétricas para llevar a
cabo el andlisis en este estudio.

Por otro lado, para evitar el problema de colinealidad, como regla
general se debe tener un factor de inflacién de la varianza (VIF) de 5.0
o menos y un nivel de tolerancia de 0.2 o mas (Hair et al., 2022;
Wong, 2013). Los indices de VIF que se presentan el Tabla 7
evidencian que estuvieron entre los valores de 1.455 y 2.101; mientras
que los valores de nivel de tolerancia estuvieron entre 0.476 y 0.687.
Ambos indices se encuentran dentro de los pardmetros aceptables.

Tabla 7
Resultados de la prueba de colinealidad

Tabla 7 Resultados de la prueba de colinealidad

Variable dependiente: Competitividad Tolerancia VIF
Orientacién al mercado .687 1.455
Orientacién al emprendimiento .687 1.456
Exploracién de oportunidades 476 2.101
Explotacién de oportunidades .646 1.547

Fuente: Elaboracion propia.

Elaboracién propia
Evaluacién del modelo estructural

Se utiliz6 el método de modelizacién de rutas de Minimos
Cuadrados Parciales para el Modelado de Ecuaciones Estructurales
(PLS-SEM) que permite estimar la relacion entre los constructos y se
utilizé la técnica de bootstrapping para determinar la significancia del
impacto. La Figura 2 muestra el modelo final validado con los
resultados obtenidos en el programa SmartPLS, utilizando el
algoritmo de minimos cuadrados parciales para generar el analisis del
modelo de rutas (Path Analysis) y utilizando la técnica de
bootstrapping. La Tabla 4 muestra también los resultados de
aceptacion o rechazo de las hip6tesis planteadas.

Figura 2

Modelo final validado

El resultado del bootstrapping provee el valor del t estadistico que
se utiliz6 para determinar la existencia de relacién entre los
constructos y en consecuencia determinar si cada una de las hipdtesis
de la investigacion es aceptada o rechazada. Segtin Hair et al. (2015),
el valor de la t estadistica estd calculada por la divisién entre el
coeficiente de ruta de la muestra original y el valor estandar segun el
bootstrapping. Utilizando una prueba con un nivel de confianza de
un 90% y con una hipdtesis de una sola direccién, el coeficiente de la
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ruta serd significativo si el valor t teérico es igual o mayor de 1.28
(Hair et al,, 2015).

Los resultados del bootstrapping PLS llevan a la aceptacion de
todas las hipdtesis. Todos los valores de t estadistico fueron mayores
que 1.28. Las siete hipdtesis fueron significativas y en consecuencia
aceptadas (ver Tabla 8). Cuando el coeficiente tiene un valor de p
menor a 0.10, la ruta puede considerarse significativa (Hair et al.,
2015). Las rutas mds destacadas son aquellas con valores de
cocficientes mdas elevados, que incluyen: exploraciéon de
oportunidades a la competitividad, orientacién al emprendimiento a
la explotacién de oportunidades, orientacién al mercado a la
exploracion de oportunidades. Los valores de los coeficientes para las
rutas mencionadas anteriormente fueron relativamente mas altos que
las otras vias admitidas. Las rutas menos destacadas fueron: la
orientacién al mercado a la explotacion de oportunidades y la
explotacion de oportunidades a la competitividad de la empresa.

Tabla 8

Resultados de hipétesis

Hil

La orientacidn al mercado tendra
un impacto positivo en la
orientacién al emprendimiento.

0.394

k¥ %

5.067

Aceptada

Hi2

Hi3

Hi4

His

Hi6

Hi7

La orientacién al mercado tendra
un impacto positivo en la
exploracion de oportunidades.
La orientacién al mercado tendra
un impacto positivo en la
explotacion de oportunidades.
La orientacion al emprendimiento
tendrd un impacto positivo en la
exploracion de oportunidades.
La orientacion al emprendimiento
tendrd un impacto positivo en la
explotacion de oportunidades.
La exploracién de oportunidades
tendrd un impacto positivo en la
competitividad de la empresa.
La explotacion de oportunidades
tendrd un impacto positivo en la
competitividad de la empresa.

0.409

0.161

0.391

0.415

0.535

0.135

*kk

*%

*kK

*kk

*kK

4.016

1.740

4261

4.837

5.771

1.405

Aceptada

Aceptada

Aceptada

Aceptada

Aceptada

Aceptada

Nota. Los valores de t de los coeficientes son significativos a: *** p < .01, p <.05y *p< 0.1 (prucba

de una cola). Fuente: Elaboracién propia.

Elaboracién propia. Importar tabla

Tabla 8 Los valores de t de los cocficientes son significativos a: *** p < .01, ** p < .05y *p< 0.1 (prucba de una cola).

Discusién de los resultados
Esta investigacion pudo sustentar que existe relacion positiva entre

las orientaciones estratégicas al mercado y al emprendimiento y la
exploracién y explotacién de oportunidades (subprocesos del
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intraemprendimiento). A continuacidn, se discute cada una de las
relaciones establecidas en el modelo presentado.

Primeramente, pudimos encontrar una relacién de impacto
positivo entre los constructos que presentamos como posibles
antecedentes. La orientacién al mercado impacta positivamente la
orientacién al emprendimiento (Coeficiente=0.394, t= 5.067). En la
medida que la empresa maneja eficientemente la inteligencia de
mercado generada impulsard su emprendimiento organizacional a
través de una visién proactiva, arriesgada e innovadora. Esta gestiéon
permitird maximizar el uso de la informacién y su transformacién en
una ventaja competitiva.

Por otro lado, la orientacién al mercado y la orientacién al
emprendimiento explican sustancialmente en un 45% la exploracién
de oportunidades (R2=0.447). La generacién y diseminacién de
informacién del mercado y su respuesta a esta despierta la curiosidad
por descubrir nuevas ideas y oportunidades con el potencial de
aumentar la ventaja competitiva de la empresa. También, un
reenfoque a ser proactivo, arriesgado e innovador estimulard la
busqueda de nuevas oportunidades, beneficiando asi la exploracién.
La orientacién al emprendimiento con un sentido perspicaz impulsa a
la empresa a identificar nuevas oportunidades donde nadie ha
buscado antes. Por lo cual, las empresas deben buscar orientar su
mirada y prestar atencién al mercado diseminando la informacién a
todos los niveles internos, y fomentar los comportamientos de asumir
riesgos, el innovar, la proactividad, el empoderamiento y la
agresividad competitiva para impulsar un espiritu explorador en
busqueda de nuevas oportunidades.

En cuanto al lado de la explotacién en la ambidextralidad, la
orientacién al mercado y la orientacién al emprendimiento
contribuyen a incrementar el elemento practico de materializar y
aprovechar la conceptualizacidn nacida de la exploracién (R.=0.251).
Sin embargo, se observé en los resultados de esta investigacion que el
impacto de la orientacién al mercado y la orientacién al
emprendimiento en la explotacién fue bastante menor (explicando un
25%) en comparacion con el impacto sobre la exploracion. Es decir,
que las empresas en Puerto Rico tienden a explorar mas que explotar.
Particularmente, sobre la orientacién al mercado, estas aparentan
estar mds enfocadas en intentar descubrir, comprender y satisfacer las
necesidades latentes (orientacion al mercado proactiva) dejando un
poco rezagada una orientacién al mercado responsiva descuidando el
responder a oportunidades ficilmente identificables en la
informacién proveniente del mercado (Sana et al, 2013). Sin
embargo, del lado de la orientacién al emprendimiento, las empresas
representadas aparentan una intencién de innovar, tomar riesgos y ser
proactivos, que impactan positivamente los procesos operacionales y
de control que son parte integral en la explotacién de oportunidades.
Por lo cual, orientar a la empresa a prestar atenciéon al mercado y
fomentar los comportamientos emprendedores fortalecerd el lado de
la explotacién de la ambidextralidad.
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Al mismo tiempo, se obtuvo como resultado un impacto positivo
de la exploracién y explotacién de oportunidades sobre la
competitividad de la empresa. La exploracién de oportunidades
contribuye al incremento de las dimensiones multiples de la
competitividad de la empresa, tales como el desempefio financiero, el
manejo del capital humano y los grupos de interés, la eficiencia
operacional y la innovacién (Dfaz-Chao et al., 2015). Aunque los
resultados tangibles en las ganancias de la empresa por causa de la
exploracion de oportunidades tardardn mas en alcanzarse que las que
provienen de la explotacién, se debe mantener una produccion
constante de ideas con potencial a desarrollo que redundard en ser
atractivo para inversionistas que buscan a empresas que Nno se
detienen en la generacién de innovacién. La exploracién y la
explotacién son variables que explican la competitividad de la
empresa en un 39% (R.=0.386).

Sin embargo, no se puede pasar por alto el desbalance en la
ambidextralidad en los resultados de la investigacién en los que la
exploracién carga con el mayor peso sobre el impacto de la
competitividad. Este desbalance pudiera explicar la paradoja
empresarial expuesta en la presentacién del problema donde, en una
region fértil con buenas oportunidades, las empresas contintan
cerrando por no ser rentables. Las empresas representadas en el
estudio presentan un desbalance en la ambidextralidad que pudiera
implicar una limitacién relevante en el proceso de alcanzar y
mantener una ventaja competitiva. Estos resultados pudieran implicar
que las empresas estdn invirtiendo grandes cantidades de recursos en
la busqueda de nuevas oportunidades, pero no las pueden
materializar, ya sea porque los recursos se agotaron o por temor al
riesgo. Una empresa que suena mas de lo que produce estd destinada a
desaparecer. Una ambidextralidad balanceada es medular para
potenciar la competitividad de la empresa al maximo.

El modelo conceptual presentado ayuda a identificar cuan
balanceada pudiese estar la ambidextralidad con respecto a su efecto
en la competitividad de la empresa. A la misma vez, de existir un
desbalance en la ambidextralidad, se puede establecer reforzar las
orientaciones estratégicas de la empresa que no esté aportando los
suficiente en alguno de los lados de la ambidextralidad y tratar
aumentar recursos en la busqueda de alcanzar el balance deseado.

Conclusiones

Las organizaciones que se enfocan en desarrollar la inteligencia de
mercado y crear un espiritu emprendedor organizacional promueven
un ambiente de identificacién de oportunidades en terrenos
inexplorados y asi experimentar de forma innovadora su anhelo de ser
primero en el descubrimiento (exploracién) y aprovechamiento
(explotacién) de productos y servicios revolucionarios que los
posicione como lideres ante su competencia. Para lograr este cambio
en la cultura organizacional, las empresas deben desarrollar el
intraemprendimiento en sus empleados permitiéndoles ser participes
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de recibir la informacién disponible y estimulando cierto grado de
autonomia que le permita asumir riesgos y ser proactivos cuando
reconozcan la existencia de una oportunidad. Este enfoque lo pueden
lograr a través de las orientaciones estratégicas al mercado y al
emprendimiento, las cuales son fundamentales para estimular y dirigir
a los recursos de la empresa a exceder las expectativas e insertarse en la
creaciéon de innovacion. Cuando la organizacién, como una entidad,
comienza a explorar nuevas oportunidades, los factores que aumentan
la competitividad son impactados positivamente. Participar
activamente en la exploracién de oportunidades a todos los niveles
tiene como resultados una organizaci()n que crece en conocimiento,
con un capital humano que se desarrolla continuamente y en las que
las relaciones con clientes, suplidores, distribuidores e inversionistas
se fortalecen constantemente.

Por otro lado, las organizaciones que mantienen una cantidad
aceptable de recursos en la explotacién tienden a ser eficientes, lo que
aumenta su competitividad (Moreno Luzon & Valls Pasola, 2011).
Esto sucede porque, en el balance necesario de la ambidextralidad de
la exploracién y explotacién, la experiencia y conocimiento de la
empresa crece con los aspectos de explotacion, mientras la exploracién
se enfoca en conocimiento nuevo.

Las empresas que atienden efectivamente el lado de Ia
ambidextralidad de la explotacién de oportunidades tienen
estructuras operacionales y de produccién bien definidas y altamente
eficientes que aumentan la competitividad de la empresa. Convertir
las oportunidades identificadas en innovacién realizada, diferenciard a
la empresa y aumentara su ventaja competitiva. Sin embargo, se
observé en los resultados de esta investigaciéon que el impacto de la
explotacién en la competitividad fue bastante menor en comparacién
con el impacto de la exploracién. Este tipo de condicién se da cuando
estd presente un desbalance de la ambidextralidad con un sesgo hacia
la exploracién de oportunidades (Gupta et al., 2006). Es importante
desarrollar una ambidextralidad estratégica para alcanzar el justo
equilibrio. Este equilibrio es la tensién fundamental en el corazén de
la supervivencia a largo plazo de una empresa (March, 1991). El
desbalance presente confirma la paradoja empresarial presentada al
inicio de esta investigacién en la que, aun en un entorno lleno de
oportunidades, las empresas drenan sus recursos en la exploracién,
manteniendo una contribucién reducida de los procesos de
explotacién. En otras palabras, en un desbalance en el que la
exploracion se vuelve ineficiente y la explotacién casi inexistente, el
crecimiento de la competitividad de las empresas sera limitado,
dirigiéndolas a una potencial desaparicion.

Implicaciones académicas

En términos tedricos, los resultados de esta investigacion
contribuyen significativamente al campo de las orientaciones
estratégicas: el emprendimiento desde la exploracién y explotacion de
forma individual y la competitividad de las empresas. Aunque, de
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forma individual los constructos incluidos en esta investigacion se han
estudiado por afios, hasta nuestro conocimiento, no se han integrado
en un modelo para evaluar su impacto en la competitividad, por lo
que el modelo presentado es innovador desde el contexto
organizacional. Los resultados de esta investigacién contribuyen a
tener un entendimiento mas profundo de los desafios de lograr
estratégicamente un equilibrio en la ambidextralidad entre la
exploracion y explotacién de oportunidades, necesarios para lograr
una ventaja competitiva (Gupta et al, 2006;He & Wong, 2004;
Shane, 2012). Particularmente, se observé una capacidad competitiva
limitada causado por un desbalance en la ambidextralidad
empresarial. Por otro lado, esta investigacién atiende la pregunta de
investigacion sugerida por Batra y Dhir (2022) sobre cudles son las
interrelaciones e interdependencias entre los factores que anteceden
la ambidextralidad organizacional.

Implicaciones practicas

En términos practicos, las empresas pueden utilizar los resultados
de esta investigacién en la creacion de estrategias que fomenten una
cultura organizacional de emprendimiento e innovacién. La
contribucién mas importante para los duenos y gerentes de las
empresas es que el estudio provee una informacién valiosa sobre la
importancia de desarrollar una orientacién estratégica adecuada,
especificamente la orientacién al mercado y orientacién al
emprendimiento, que ayuden a estimular una cultura de exploracién y
explotacion, pero de forma balanceada que impulse a la empresa a
lograr una ventaja competitiva. Tal como sugiere Mathafena &
Msimango-Galawe (2022), las economias emergentes enfrentan un
contexto ambiental inico donde las limitaciones de recursos son
comunes y, a menudo, el entorno empresarial es turbulento e incierto.
Esta investigacion atiende uno de los puntos de investigacion sugerido
por Guerrero (2021), impulsando el enfoque derivado de esta
investigacién como una forma de pensar para enfrentar los problemas
sociales, econdmicos y de salud actuales como los vividos por los
efectos de la pandemia de covid-19.

Ademas, el modelo conceptual de esta investigacion presenta una
oportunidad en el desarrollo de herramientas de medicién internas
para las empresas que sirvan de guia para identificar cudn cerca o lejos
estin de tener una ambidextralidad balanceada que mejore su
competitividad. A la misma vez, esta herramienta pudiese contener
elementos que ayuden a la empresa a definir dénde invertir mayores
recursos para reforzar las orientaciones estratégicas que impulsen
alguno de los lados de la ambidextralidad que pudiesen estar
rezagados y estar obstaculizando alcanzar una ventaja competitiva.

Por lo tanto, el planteamiento estratégico que surge de esta
investigacion resalta la importancia de aprovechar recursos limitados,
ya sean tangibles o intangibles y en condiciones altamente
turbulentas. Esta lleva a las empresas a establecer multiples estrategias
fundamentados en las orientaciones de mercado y emprendimiento y
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dirigidas a alcanzar una ventaja competitiva a través de una
ambidextralidad emprendedora balanceada. Este balance serd
necesario para el desarrollo econémico regional.

Finalmente, los resultados de este estudio pueden utilizarse en el
desarrollo de politica publica que ayude a las empresas a buscar este
balance y contribuya positivamente a la economia de la regién. Tal
como sugiere Chakma et al. (2022) en su agenda propuesta para
investigaciones futuras, los resultados de esta investigacién pueden
servir de base para los gobiernos para resolver problemas econdémicos
relacionados con el sector de las pymes y asi mejorar su desempefio. La
ensefianza y la formacién especifica pueden permitir a las empresas
crear un gran valor y aumentar su supervivencia produciendo un
mejoramiento sostenido de la economfa regional (Ali et al., 2020).

Limitaciones

Una de las limitaciones que presenta el estudio es que la muestra
puede considerarse como una médica. Esto se debid a que los criterios
restringidos para la seleccién de la muestra presentaron un reto en
alcanzar un mayor tamano. Los cuestionarios debian ser completados
por duenos o gerentes que participaran de las decisiones estratégicas.
La disponibilidad de la gerencia para participar en procesos de
investigacién y completar los cuestionarios solicitados es muy
limitada y requirié multiples contactos de seguimiento en la mayoria
de los participantes dispuestos a participar.

Otra limitacién es que los resultados del estudio confirman la
posibilidad de que otros constructos puedan robustecer la funcién de
la explotacién de oportunidades para aumentar la competitividad.
Esta limitacién sugiere un potencial estudio futuro con sus directivos.
Dentro de las interrogantes existentes estd el continuar con la
investigacién alrededor de la existencia de una “orientacién de
oportunidades” con caracteristicas propias que pudiera complementar
u obstaculizar la contribucién de otras orientaciones estratégicas
como antecedentes al emprendimiento y con beneficios relevantes a la
competitividad de la empresa. Por otra parte, la inclusién en el
modelo de este estudio de otros antecedentes internos, como la
orientacién al aprendizaje o externos como el entorno empresarial,
social o gubernamental, pudiera clarificar el disminuido impacto de la
explotacion de oportunidades sobre la competitividad en el contexto
regional estudiado.

Futuras lineas de investigacion

Finalmente, nuevas interrogantes surgen alrededor de los modelos
de emprendimiento desarrollados hasta el momento y su efectividad
en paises con dificultades financieras y sin una estructura para
desarrollo econdémico eficiente. Se ha observado que la literatura sobre
el desempeno de las empresas con respecto a la ambidextralidad se
centra, principalmente, en empresas bien establecidas basadas en
paises desarrollados como Estados Unidos, Reino Unido y Canada
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(Chakma et al.,, 2022), desatendiendo los mercados emergentes o
paises en depresién econdmica.

Investigaciones futuras podrian beneficiarse de una investigacion
con el modelo incluido si se adopta un disefio longitudinal para
proporcionar conocimientos mas concretos y sustanciales. Ademais,
un enfoque de investigacién cualitativa podria descubrir y
fundamentar los hallazgos de la investigacién y aclarar los resultados
al responder las preguntas de "por qué" y "cémo". También, una
futura investigacién pudiera extenderse al estudio del modelo
conceptual presentado dentro del contexto de una empresa familiar,
que es una estructura muy comun entre pymes y grandes empresas en
Puerto Rico.

Otra perspectiva que se puede considerar para investigaciones
futuras es el efecto moderador de variables demograficas de la empresa
como el sector industrial o la discriminacién por tamafo de la
empresa en estudios comparativos. Por ultimo, el estudio serfa mds
prospero si se ampliara geograficamente y en términos del aumento
del nimero de encuestados para la generalizacion.
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