


Este libro es el resultado del proyecto de investigacion “Co-explotacion,
co-exploracién, ambidestreza organizacional y sus efectos sobre el
desempeno’, producto de la colaboracién entre la Universidad del Valle
(Colombia), el Centro Nacional de Asistencia Técnica a la Industria -
ASTIN del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA y la Universidad de
Murcia (Espafa). En el libro, el lector podrd encontrar una mirada sobre los
diferentes ambitos en los cuales la capacidad de innovar de las empresas,
reflejada en el concepto de ambidestreza organizacional, puede potenciarse
a partir de las relaciones de colaboracién para la innovacién con otras
organizaciones.

La ambidestreza organizacional es un término que ha logrado captar
el interés de cientificos y profesionales en los Ultimos afos, ofreciendo una
solucién al denominado “dilema del innovador” planteado por Christensen
(1997), en el cual las empresas deben decidir sobre destinar recursos para la
explotacién del conocimiento existente dominado por la empresa, o, por otro
lado, para la exploracién de conocimiento nuevo. Focalizarse en la explotacién
puede llevar a las empresas a la trampa del éxito haciéndolas perder de vista
los cambios de su entono y conducirlas a la obsolescencia en el largo plazo.
Por su parte, concentrarse exclusivamente en la exploracién puede llevar a
las empresas a dispersar sus esfuerzos en iniciativas que no se traducen en
desempeiio y ponerlas en el camino de la trampa de fracaso, lo cual puede
conllevar la bancarrota en el corto plazo.

A este respecto, la ambidestreza organizacional ofrece un camino
intermedio en el cual se propone un balance entre la explotacién y la exploracién.
De este modo, este libro ofrece alternativas frente al dilema del innovador,
analizando el rol que pueden desempeiiar variables facilitadoras de los efectos
de la ambidestreza organizacional sobre el desempefio de las organizaciones.
En este caso particular, se analiza el rol que puede desempenar la capacidad
de absorcion de las organizaciones, traducida como la capacidad de
aprendizaje para adquirir, asimilar, transformar y aplicar comercialmente lo
que se aprende, combinando fuentes internas y externas de conocimiento. Por
otro lado, se analiza el rol que puede desempenar la capacidad de alianzas de
las organizaciones en las colaboraciones interorganizacionales. Asimismo, los
efectos que puede traer la combinacion simultdnea de estrategias de innovacion
organizacionales e interorganizacionales. Adicionalmente, se analiza el rol
que juegan los tipos de gobierno contractual e informal en los proyectos de
innovacién de caracter interorganizacional. De esta forma, se contribuye
con dar respuestas e implicaciones prdacticas para la gerencia encargada de
la gestién de la innovacién, en el contexto de las relaciones de colaboracién
interorganizacional.
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INTRODUCCION

Innovar es una tarea que exige a las empresas desarrollar estrategias miultiples
y articuladas que les permitan alcanzar un desempeno superior. En este sentido,
la ambidestreza organizacional, representada por la realizacién simultdnea de
actividades innovadoras de explotacién basadas en conocimientos existentes y
de exploracién basadas en conocimientos nuevos para la empresa, se ha plan-
teado como una alternativa posible para lograr este propésito.

A este respecto, la problemética principal que enfrenta la ambidestreza
organizacional esta relacionada con la presencia de trade-offs o conflictos en
la realizaciéon de actividades de explotacion y exploracion, asociados con la es-
casez de recursos para el desarrollo simultdneo de ambos tipos de actividades
(March, 1991), lo que ha llamado la atencién de los académicos y profesionales
para la busqueda de alternativas que permitan superarlos. De igual manera, se
busca evitar las trampas del aprendizaje (Levinthal y March, 1993), derivadas
de la imposicién de una estrategia sobre la otra. Por un lado, la trampa del éxito
por la especializacién en explotacién, donde la empresa puede dejar de lado la
exploracién y esto puede derivarse en su obsolescencia en el largo plazo, y, por
otro lado, la trampa del fracaso por la especializacién en exploracién, donde la
empresa puede fallar en traducir los esfuerzos de innovacién en desempefio, lo
que la puede conducir a la bancarrota en el corto plazo.

La ambidestreza organizacional ha estado asociada con la habilidad de las
empresas para combinar exitosamente las innovaciones de explotacién y ex-
ploracién obteniendo desempefios superiores al promedio de la industria y un
crecimiento sostenido en el largo plazo (O'Reilly 11l y Tushman, 2013; Tushman'y
O'Reilly 111, 1996). Estudios previos se han centrado en las fuentes internas de la
ambidestreza organizacional (i. e., Jansen et al, 2009). No obstante, el estudio
de las fuentes externas de la ambidestreza aln es un campo de investigacién
que carece de una articulacién sistematica. De este modo, se ha identificado
que las relaciones interorganizacionales pueden ser consideradas como una
fuente externa que permite acceder a recursos y capacidades para la realiza-
cién de actividades de explotacién y exploracién (e. g., Simsek et al.,, 2009) de
una manera mas rapida que el desarrollo interno y sin incurrir en los costos de
una adquisiciéon completa (Parmigiani y Rivera-Santos, 2011). Por ello, las orga-
nizaciones recurren cada vez mas a la colaboracién con otras para desarrollar
actividades de explotacidn y exploracién como complemento a sus esfuerzos




internos de innovacién. Esto les permite a las firmas
incrementar la base de recursos para el desarro-
llo simultdneo de la explotacién y la exploracion.
Ademas, facilita que una estrategia no obstaculi-
ce a la otra, ya que se pueden establecer portafo-
lios de relaciones separados, unos enfocados en
explotacion y otros en exploracién, minimizando
los riesgos de caer en las trampas del aprendizaje
(Kauppila, 2010).

Estudios empiricos a nivel organizacional
(e. g, He y Wong, 2004) e interorganizacional (e. g.,
Kauppila, 2010) han reflejado la existencia de una
relacién entre la ambidestreza organizacional y el
desempeiio de la firma. A pesar de esto, son esca-
sos los estudios tedricos y empiricos que han abor-
dado los factores interorganizacionales que fungen
como facilitadores de los efectos de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio (e. g., Kristal et
al, 2010). En este sentido, el analisis de los factores
interorganizacionales que favorecen la relacién en-
tre la ambidestreza organizacional y el desempefio
es relevante, ya que mejorando la ambidestreza or-
ganizacional se afecta positivamente el desempefio
de la firma (e. g., Junni et al., 2013). En esta linea, el
presente estudio busca analizar desde un abordaje
tedrico los factores de caracter interorganizacional
que eventualmente posibilitarian que los efectos de
la ambidestreza organizacional sobre el desempefio
mejoren en contextos de relaciones interorganiza-
cionales.

Los estudios alrededor de este tema permiten
identificar diferentes factores de indole interorgani-
zacional en presencia de los cuales las relaciones
interorganizacionales pueden contribuir de mane-
ra favorable con la relacién entre ambidestreza or-
ganizacional y desempeiio de la firma, superando
los trade-offs de la explotacién y la exploraciéon. A
este respecto, existen ciertos factores que aln no
han sido abordados empiricamente, tales como la
capacidad de absorcidn, la capacidad de alianzas,
la coexplotacion, la coexploracién, la ambidestreza
interorganizacional y el gobierno de la relacién. Es
decir que es posible que las colaboraciones interor-
ganizacionales por si solas no sean una condicién
suficiente para mejorar el desempeiio, y que, en de-
terminadas condiciones, incluso puedan afectarlo
negativamente (e. g., Lin et al., 2007).
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Segun Parmigiani y Rivera-Santos (2011) las
relaciones interorganizacionales pueden estar re-
presentadas por medio de las dimensiones de
coexplotaciéon y coexploracién cuando el énfasis
de la relacion estd asociado con las actividades
de aprendizaje organizacional. A este respecto, la
coexplotacién es la medida en que las actividades
de explotacién se llevan a cabo en colaboracion
con otras organizaciones para expandir el conoci-
miento existente. Por otro lado, la coexploraciéon es
la medida en que las actividades de exploracién se
realizan en colaboracién con otras organizaciones
para incorporar conocimiento nuevo. Con base en
los anteriores planteamientos, este libro propone
describir los efectos que actividades de coexplo-
tacion y coexploracién puedan tener en la relacién
ambidestreza organizacional y desempeno. Para tal
fin se busca establecer desde el campo tedrico so-
portado en estudios empiricos previos y de forma
separada en cada uno de los capitulos las siguien-
tes relaciones: 1) el rol de la capacidad de absorcién
de la firma en el efecto de la ambidestreza organiza-
cional sobre el desempeno, 2) el papel de la capa-
cidad de alianzas y la coexplotacién en el efecto de
la explotacién sobre el desempenio, y de la capaci-
dad de alianzas y la coexploracién en el efecto de la
exploracién sobre el desempeno, 3) el efecto de
la ambidestreza organizacional e interorganizacio-
nal sobre el desempeio, y 4) el efecto del gobierno
de la relacién sobre el desempefio en los proyectos
de coexplotacién y coexploracién.

Este libro consta de seis capitulos. En el primer
capitulo se presenta una revision de literatura que
permite identificar aquellos factores interorganiza-
cionales que pueden favorecer el efecto de la ambi-
destreza organizacional o sus dimensiones sobre
el desempeno. Se analizan las principales teorias
y estudios empiricos en el contexto organizacional
e interorganizacional que han abordado la relacién
ambidestreza y desempefio.

En el segundo capitulo se aborda el rol de la
capacidad de absorcién en el efecto de la ambides-
treza organizacional sobre el desempeno, como una
primera aproximacion del efecto de la utilizacién de
fuentes externas de conocimiento para la realiza-
cién de actividades de innovacién, planteando que
la capacidad de absorcion modera el efecto de la



ambidestreza organizacional y de sus dimensiones
de explotacion y exploracion sobre el desempefio
de la firma. En este sentido, se contrastan los bene-
ficios de realizar estrategias de ambidestreza versus
estrategias de especializacién en explotacién o ex-
ploracién en contextos de alta y baja capacidad de
absorcion.

En el tercer capitulo se analiza el papel de la ca-
pacidad de alianzas en el ambito interorganizacional,
debido a que, de acuerdo con la literatura, favorece
los procesos de codesarrollo de conocimientos de
explotaciény exploracién (e. g., Kauppila, 2015). Este
andlisis se lleva a cabo de manera separada por do-
minio de conocimiento, bien sea de explotacién o
de exploracidn, siguiendo las recomendaciones de
Lavie y Rosenkopf (2006) debido al comportamien-
to diferencial que cada tipo de conocimiento pueda
tener acorde con su naturaleza, y el planteamiento
de Kauppila (2015) sobre la conveniencia de esta-
blecer portafolios de relaciones separados de ex-
plotacién o exploracién para evitar los trade-offs
entre ambos dominios. De esta manera, se analiza
el rol de la capacidad de alianzas y la coexplotacién
(o coexploracién) en la relacién entre la explotacion
(o exploracién) y el desempeno de las organizacio-
nes. En este capitulo se sugiere que la capacidad
de alianzas modera el efecto de la coexplotacién (o
coexploracién) en la relaciéon entre la explotacion
(o exploracion) y el desempefio de la firma.

En el cuarto capitulo, una vez analizado el be-
neficio de llevar a cabo las actividades de coexplo-
tacién o coexploracién de manera separada a las
dimensiones de explotacién o exploracién de la fir-
ma, se estudia la conveniencia de realizar la coexplo-
taciény la coexploracién de forma simultdnea como
parte de una estrategia global de ambidestreza que
vincule el ambito organizacional e interorganizacio-
nal. De este modo, se plantea una yuxtaposicién en-
tre los &mbitos organizacional e interorganizacional
de la ambidestreza con el fin de determinar el efecto
de la ambidestreza organizacional e interorganiza-
cional sobre el desempeno. Para ello, se analiza en
qué medida la ambidestreza interorganizacional fa-
vorece el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempeiio o si se trata de un efecto de
complemento o sustitucién entre los dos tipos de
ambidestreza.
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En el quinto capitulo se aborda el gobierno de
la relacién en las actividades de explotacién y ex-
ploracién (Simsek et al., 2009) en colaboracién con
otras organizaciones (Ring y van de Ven, 1994), ana-
lizando el efecto que tiene el gobierno de la relacién
sobre el desempeino de los proyectos de colabo-
racion, dependiendo de su caracter de innovacién
bien sea de coexplotacién o coexploracion. En este
caso, se adopta el proyecto de innovacién como
unidad de analisis, a diferencia de la firma, debido
a que una firma puede ejercer un tipo de gobierno
de la relacién en un proyecto en particular, mientras
que en otras relaciones enmarcadas en proyectos
diferentes puede ejercer otro tipo de gobierno de la
relacion (Grover y Malhotra, 2003). En este apartado
se estudia el gobierno més efectivo para obtener el
mejor desempefio segln la concordancia entre los
mecanismos de gobierno contractual e informal con
el caracter de innovacion del proyecto. Para ello, se
analizan los efectos de niveles altos de gobierno
contractual e informal sobre el desempefio en los
proyectos de coexplotacion y coexploracion.

Como se puede observar, en las perspectivas
presentadas en el capitulo 2 (capacidad de absor-
cién), capitulo 3 (capacidad de alianzas) y capitu-
lo 4 (ambidestreza interorganizacional), la variable
dependiente que se analiza es el desempeio de la
firma, mientras que para la perspectiva centrada en
el capitulo 5 (gobierno de la relacién), se analiza el
desempefiio del proyecto de innovacién. En la pers-
pectiva de la capacidad de absorcién se utiliza di-
rectamente la ambidestreza organizacional. Por su
parte, en la propuesta de andlisis que contempla la
capacidad de alianzas, se utilizan las dimensiones
separadas de la ambidestreza representadas por la
explotacion o la exploracién en el nivel de la firma,
y la coexplotacion o la coexploracién en el nivel in-
terorganizacional. En el caso de la perspectiva de
ambidestreza organizacional e interorganizacional,
se retinen el dmbito interno y externo de la ambides-
treza por medio de sus interacciones. Con respecto
a la propuesta de anélisis centrada en el gobierno
de la relacién, se identifica el tipo de gobierno con-
tractual o informal mas efectivo para el desempefio
de los proyectos de coexplotacién o coexploracion.

En los diferentes capitulos, se plantea que los
factores interorganizacionales tienen un valor afa-



dido sobre la relacién ambidestreza o sus dimensio-
nes y desempefio, bien sea a través de la capacidad
de absorcidn, o la capacidad de alianzas y la coex-
plotacién o la coexploracidn, o la interaccién de la
coexplotacidn y la coexploracién (i. e., ambidestreza
interorganizacional) en la firma, o del gobierno de la
relacién en el proyecto de innovacién. Sin embargo,
como una de las limitaciones del presente estudio
se sefala que las perspectivas de andlisis se im-
plementan de manera independiente por capitulos.
Futuros estudios pueden abordar de manera inte-
grada las diferentes perspectivas. En nuestro caso,
se debe a la falta de estudios teéricos y empiricos
que vinculen de manera simultanea los factores in-
terorganizacionales sefalados previamente (e. g.,
capacidad de absorcién y capacidad de alianzas,
coexplotacién o coexploracién y capacidad de ab-
sorcidn, gobierno de la relacién o capacidad de ab-
sorcién o capacidad de alianzas).

Por dltimo, en el sexto capitulo se presentan las
conclusiones para la academia, las implicaciones
gerenciales para el sector empresarial y las futuras
lineas de investigacién. Se espera que las contri-
buciones tedricas de este documento faciliten un
mejor entendimiento de los académicos y los pro-
fesionales del campo de la administracién, acerca
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del efecto que tienen los factores interorganizacio-
nales sobre la relacién ambidestreza organizacional
y desempefio. Asimismo, en el Anexo A se incluye
un instrumento diagndstico con los principales con-
ceptos abordados en el libro que pueda servir para
que las empresas midan sus actividades de explo-
tacién, exploracién, coexplotacién, coexploracion,
capacidad de absorcion, capacidad de alianzas y
desempeiio a nivel de la firma, y, por otro lado, go-
bierno de la relacién y desempefio en los proyectos
de innovacion.

Este libro es producto de la colaboracién inte-
rinstitucional de la Universidad del Valle (Cali, Co-
lombia), el Grupo de Investigacién en Marketing; el
Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA (Colom-
bia), el Grupo de Investigacién INGETEC-ASTIN del
Centro Nacional de Asistencia Técnica a la Indus-
tria, ASTIN, y la Universidad de Murcia (Espana),
Departamento de Comercializaciéon e Investigacién
de Mercados. Esta investigacidn contd con la finan-
ciacidén de los siguientes proyectos: 1) 8112-2014 de
la convocatoria interna de la Vicerrectoria de Inves-
tigaciones de la Universidad del Valle; 2) 0288-2014
del SENA, Centro Nacional de Asistencia Técnica a
la Industria ASTIN, y 3) ECO2013-47969-P del Mi-
nisterio de Economia y Competitividad de Espana.



Capitulo 1

AMBIDESTREZA ORGANIZACIONALY
DESEMPENO: UNA REVISION A LA
LITERATURA

Introduccion

Este capitulo busca identificar los factores interorganizacionales que pueden
favorecer los efectos de la ambidestreza organizacional o sus dimensiones de
explotacion y exploracidn sobre el desempefo. En consecuencia, se pretende
ampliar el conocimiento sobre las variables en presencia de las cuales se pue-
den llevar a cabo la explotacién y la exploracién para mejorar el desempeiio de
la organizacién, en el marco de las relaciones interorganizacionales (Marin-lda-
rraga et al., 2020).

En este primer apartado se presenta una revision de la literatura utilizando
como marco de referencia la relacién ambidestreza organizacional y desempe-
fo. Estudios previos han resaltado el rol de los factores interorganizacionales
en el desempefo de la firma (Parmigiani y Rivera-Santos, 2011; Rossignoli y
Ricciardi, 2015; Solis-Molina et al., 2015). De esta revisién se advierte que el
desempeno de la firma se puede mejorar a partir de la ambidestreza o sus
dimensiones en presencia de variables como la capacidad de absorcién (Al-
mahendra y Ambos, 2015), la capacidad de alianzas (Fourné et al,, 2019) y la
coexplotacién o la coexploracion (Sun y Lo, 2014), la ambidestreza interorgani-
zacional (Brix, 2019) y el gobierno de la relacién (Blome et al., 2013).

La seleccién de los articulos se llevé a cabo mediante la identificacion de
las principales revistas relacionadas con los temas de management, marketing
e innovacion abierta. El estudio realizado por Vieira y Teixeira (2010) se utilizd
como apoyo para identificar las revistas de mayor impacto relativo en los cam-
pos del management y el marketing. Adicionalmente, con base en Dahlander
y Gann (2010), se identificaron las revistas mds utilizadas para publicar sobre
temas de innovacién abierta.

Una vez identificadas las principales revistas, se realizaron blsquedas de
articulos en la base de datos Web of Science Core Collection, Social Sciences
Citation Index (SCCI), utilizando como palabras claves: organizational ambi-
dexterity, interorganizational ambidexterity, coexploitation, coexploration, ambi-
dextrous collaboration. El periodo de busqueda comprende desde 1991, afio en
que fue publicado el articulo de March, hasta el afio 2020. En total, se identifi-
caron 193 articulos que hacen alusién a la ambidestreza organizacional o, de
manera conjunta, a sus dimensiones de explotacién y exploracién. De ellos,




55 articulos la vinculan con el campo de las rela-
ciones interorganizacionales. Tomando los articulos
mas relevantes en términos de citaciones, se rea-
liz6 una revisién de referencias para identificar los
primeros autores que hicieron alusién al concepto
de ambidestreza organizacional, los autores mds
reconocidos sobre el tema y los referentes tedricos
utilizados, asi como las variables con las cuales se
analiza principalmente cuando se contrastan sus
efectos sobre el desempefio.

Esta revision de literatura se centra principal-
mente en la perspectiva institucional, ocupada de
las condiciones organizacionales que facilitan la
gestiéon de la innovacién y cuya unidad de andli-
sis es la firma (Birkinshaw et al., 2008). Asimismo,
aborda los estudios de ambidestreza organizacional
estructural que utilizan dimensiones separadas de
exploracién y explotacién (Fourné et al., 2019). De
este modo, otro tipo de enfoques como la ambides-
treza contextual o la ambidestreza secuencial no se
incluyen como parte del andlisis realizado. De igual
manera, no se tuvieron en cuenta estudios bajo el
concepto de ambidestreza que utilicen las dimen-
siones de alineacién y adaptacién en el nivel orga-
nizacional, o de lazos fuertes y lazos débiles en el
nivel interorganizacional.

De otro lado, no se hace énfasis en la identi-
ficacién de factores organizacionales que puedan
favorecer procesos colaborativos de innovacién
desde la perspectiva cultural, racional o de moda de
la gestidn de la innovacién (Birkinshaw et al., 2008),
exclusivos de la firma tales como: 1) la toma de deci-
siones por parte de los gerentes, 2) su liderazgo y 3)
la efectividad de los equipos directivos, entre otros.
A continuacién, se establecen los principales con-
ceptos y enfoques utilizados para abordar la ambi-
destreza organizacional e interorganizacional en el
ambito tedrico y empirico.

Explotacion, exploracion y ambidestreza
organizacional

De acuerdo con March (1991), la explotaciéon con-
siste en “refinamiento, produccién, eficiencia, se-
leccion, implementacidn, ejecucién” (p. 71). Segun
Kang y Snell (2009), la explotacién (o aprendizaje
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explotativo) supone una busqueda localizada y en
profundidad, de mecanismos repetitivos que permi-
ten obtener soluciones especificas y pertinentes de
acuerdo con los conocimientos existentes. Se trata
de un tipo de innovacién que tiene como objetivo
satisfacer los requerimientos de clientes y mercados
actuales (Benner y Tushman, 2003). Por otra parte,
la exploracién estd relacionada con la “blsqueda,
variacion, toma de riesgos, experimentacion, juego,
flexibilidad, descubrimiento, innovaciéon” (March,
1991, p. 71). Para Kang y Snell (2009), la exploracién
(o aprendizaje exploratorio) implica una blsqueda
amplia y generalizada para extender los dominios
de conocimiento de la firma en areas no familiares o
nuevas y/o establecer nuevos mecanismos de com-
binacién de conocimientos. Se refiere a un tipo de
innovacioén que requiere de conocimiento nuevo y
busca satisfacer las necesidades de clientes y mer-
cados futuros (Benner y Tushman, 2003). Finalmen-
te, el concepto de ambidestreza organizacional se ha
utilizado para referirse a la combinacién de la explo-
racién y la explotacidn a partir de los planteamientos
de March (1991). Se alude a una empresa ambidies-
tra cuando presenta altos niveles de explotacion
y exploracién simultdneamente (He y Wong, 2004).

El reconocimiento y manejo de la tension entre
la explotacion y la exploracidén es parte de los retos
planteados por la teoria del aprendizaje organizacio-
nal (Crossan et al,, 1999; Crossan et al,, 2011). Cros-
san et al. (1999) aportan una mirada del aprendizaje
organizacional como un proceso dinamico que se
da en los diferentes niveles de la organizacién (indi-
vidual, grupal y organizacional), en donde la tensién
entre los procesos de explotacién (retroalimenta-
cién hacia atrds) y de exploracién (retroalimenta-
cién hacia adelante) es uno de los retos principales
para la renovacién estratégica. Entre los factores
que estos autores sugieren que pueden facilitar o
inhibir este proceso, se identifican los sistemas de
incentivos, informacioén, distribucién de recursos,
planeacién y estructura organizacional. Sin embar-
go, también plantean que son los individuos que
comparten las ideas mediante procesos sociales y
dindmicas de grupo en los que interacttan, quienes
facilitan o inhiben el aprendizaje organizacional.

A este respecto, la ambidestreza organizacio-
nal se refiere “a las rutinas y procesos mediante los
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cuales las organizaciones movilizan, coordinan e
integran conjuntamente esfuerzos de exploracion y
explotacion” (Jansen et al., 2009, p. 799). En el tra-
bajo de Papachroni et al. (2015) se incluye un com-
pendio de definiciones acerca de la ambidestreza
organizacional. Simsek et al. (2009) plantean una
tipologia con cuatro tipos de ambidestreza organi-
zacional: ciclica, arménica, reciproca y particional.
Cada tipo de ambidestreza corresponde a las com-
binaciones de las dimensiones temporal y estructu-
ral. Segun la dimensién estructural, la ambidestreza
puede ser independiente —al interior de la misma
unidad— o interdependiente —entre unidades de la
misma organizacion—. De acuerdo con la dimen-
sién temporal, la ambidestreza puede ser secuen-
cial o simultdnea. La ambidestreza organizacional
simultdnea entre unidades, se denomina ambides-
treza particional. Por su parte, Brix (2019) amplia la
propuesta realizada por Simsek et al. (2009) inclu-
yendo la ambidestreza entre diferentes organizacio-
nes formulando las denominaciones: ambidestreza
interorganizacional interactiva cuando la explo-
tacion y la exploracién son simultadneas, y ambi-
destreza interorganizacional integrativa cuando la
explotacion y la exploracidén son secuenciales. Esta
clasificacion extiende el concepto de ambidestreza
organizacional al &mbito de las relaciones interor-
ganizacionales, incorporando el valor agregado de
las actividades de explotacion y exploracién reali-
zadas de manera colaborativa con otras organiza-
ciones, es decir, la coexplotacién y la coexploracion
(Solis-Molina et al., 2017). A esta ambidestreza se le
denomina ambidestreza interorganizacional.

Coexplotacion, coexploracion y
ambidestreza interorganizacional

Parmigiani y Rivera-Santos (2011), en su revisién de
literatura sobre relaciones interorganizacionales,
acufan el concepto de coexplotacién y coexplora-
cién para describir dos elementos constitutivos de
una relacién interorganizacional. De acuerdo con
estos autores, la coexplotacién es el acuerdo coo-
perativo voluntario que busca ejecutar el conoci-
miento, las tareas, las funciones o a las actividades,
donde el énfasis es la utilizacién y la expansion del

conocimiento existente. Por su parte, la coexplora-
cién es el acuerdo cooperativo voluntario que se en-
foca en crear nuevo conocimiento, tareas, funciones
o actividades (Parmigiani y Rivera-Santos, 2011). De
este modo, las organizaciones se benefician de un
aprendizaje bilateral en términos de coexplotacion
y coexploracion (Li, 2010). Esto a su vez, se consti-
tuye en una alternativa para eludir los trade-offs y
las trampas del aprendizaje que la explotacion y la
exploracién suponen por su especializacién en una
de ellas de manera exclusiva (Levinthal y March,
1993). Para Kauppila (2010), la ambidestreza inte-
rorganizacional implica el desarrollo simultaneo de
la exploracion y la explotacion basado en relacio-
nes interorganizacionales. Este autor sugiere que la
ambidestreza interorganizacional requiere de una
capacidad para encontrar y vincular socios externos
(i. e, capacidad de alianzas) y de una habilidad para
integrar y balancear la explotacién y la exploracién a
nivel interno (i. e., capacidad de absorcién).

Perspectiva tedrica de la ambidestreza
organizacional

En el presente apartado se abordaran las principales
teorias que se han utilizado para estudiar la relacién
ambidestreza y desempefo, los enfoques concep-
tuales y de operacionalizacién de sus medidas,
y los estudios mds relevantes que sugieren su vincu-
lacion con el contexto de las relaciones interorgani-
zacionales.

Teorias relacionadas con la ambidestreza
organizacional

Las teorias que estudian el efecto de la ambidestre-
za sobre el desempefio en el contexto organizacio-
nal estan centradas principalmente en el aprendizaje
organizacional' (Levitt y March, 1988) y el disefio de

! Teorias sobre aprendizaje organizacional: comprende el
conjunto de teorias basadas en tres observaciones deri-
vadas de los estudios acerca del comportamiento de las
organizaciones. La primera hace alusién a que el compor-
tamiento de las organizaciones estd basado en rutinas.
La segunda observaciéon se refiere a que las acciones



estructuras, unas basadas en exploracion y otras en
explotacién (March, 1991). Este enfoque concuer-
da con el concepto de ambidestreza simultdnea o
estructural. Adicionalmente, se utiliza la teoria de
la contingencia que sugiere que las organizaciones
son mas efectivas si se disefian segun su naturaleza
principal (Burns y Stalker, 1961), sea esta de explora-
cién o explotacion.

En relacién con el desempeio, el tema con
el que mas se vincula la ambidestreza organiza-
cional es la innovacién tecnoldgica (He y Wong,
2004; Tushman y O'Reilly Ill, 1996). De este modo,
la literatura sobre aprendizaje organizacional se ha
utilizado para entender la ambidestreza a partir de
las dimensiones de exploracién y explotacion, in-
cluyendo la capacidad de aprendizaje de la firma
(Lin et al,, 2012), comprendida como la capacidad
de una empresa para crear, asimilar e internalizar
el conocimiento. Por otro lado, desde la literatura
del management estratégico, se ha planteado que
la ambidestreza organizacional permite contar con
una ventaja competitiva (e. g, Han y Celly, 2008;
Schulze et al., 2008; Venkatraman et al., 2007).

Los estudios sobre la ambidestreza organiza-
cional han evolucionado desde un enfoque centra-
do principalmente en la firma hacia un enfoque que
incluye la firma y su entorno (Fourné et al, 2019).
De acuerdo con Duncan (1976), primero en sugerir
el término de organizacién ambidiestra para descri-
bir una organizacién que combina la necesidad de
actuar en unos casos con rigidez y en otros con fle-
xibilidad, este fenédmeno fue observado por Burns y
Stalker (1961), quienes notaron que las firmas en un
entorno estable desarrollaban sistemas de gestién
caracterizados por jerarquias, roles, responsabili-
dades y funciones claramente definidas, mientras
que las firmas que operaban en un entorno mas

organizacionales son dependientes de la historia. La ter-
cera sefiala que la organizacién estd orientada a conse-
guir metas y objetivos. De este modo, las organizaciones
aprenden al codificar las inferencias de su pasado y de sus
rutinas para guiar su comportamiento de acuerdo con sus
aspiraciones frente a los resultados obtenidos. Las rutinas
por su parte se reflejan en el conjunto de reglas, procedi-
mientos, estrategias y tecnologias a través de las cuales las
organizaciones se estructuran y operan.
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turbulento desarrollaban sistemas descritos por la
falta de formalidad en la definicién de las tareas, la
coordinacién lateral y una menor dependencia en
la formalizacion y la especializacién. Adicionalmen-
te, se ha utilizado la teoria del comportamiento de
la firma (Cyert y March, 1963; Levitt y March, 1988)
para sugerir que la exploracién y la explotacion son
orientaciones que pueden llevar a un mejor desem-
peio (Uotila et al., 2009).

En este orden de ideas, la teoria de la firma ba-
sada en los recursos (Wernerfelt, 1984), la teoria de
la firma basada en recursos y capacidades (Barney,
1991), la teoria de la firma basada en el conocimiento
(Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992, 1996), la teoria
evolutiva de la firma (Nelson y Winter, 1982), enfo-
ques relacionados con integracién y diferenciacién
(Lawrence y Lorsch, 1967), la teoria de la dependen-
cia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978) y la teo-
ria de las capacidades dinamicas (Teece et al., 1997),
permiten explicar el desempeno sostenido y supe-
rior de las organizaciones ambidiestras. Del mismo
modo, se han incorporado teorias del marketing que
proponen orientaciones de caracter estratégico ha-
cia el consumidor o competidor (Atuahene-Gima,
2005) y abordajes eclécticos que combinan diversas
teorias parainterpretarlosefectosdelaambidestreza
sobre el desempefio (Morgan y Berthon, 2008).

Algunos autores utilizan el concepto de ambi-
destreza organizacional para describir aquellas em-
presas que logran sostenerse en el largo plazo con
rendimientos superiores al promedio de su sector,
alternando o integrando actividades caracterizadas
por la innovacién radical e incremental de manera
simultdnea, basandose en estructuras, procesos y
culturas contradictorias al interior de la firma (Boum-
garden et al,, 2012; Tushman y O'Reilly 11, 1996). Es-
tas actividades de innovacién radical e incremental
se han asociado con los conceptos de explotacion y
exploracién propuestos por March (1991).

Por su parte, Raisch y Birkinshaw (2008) abor-
dan en su revisién de literatura las fuentes internas
de la ambidestreza organizacional. Este estudio se
complementa con uno en el que se incluyen a las
relaciones interorganizacionales como comple-
mento a la ambidestreza organizacional (Raisch et
al., 2009). Por su parte, Simsek et al. (2009) y Brix
(2019) sugieren una tipologia que permite observar
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el fendmeno de la ambidestreza tanto en el contex-
to interno como externo de la firma. Mientras que
Parmigiani y Rivera-Santos (2011), y Sun y Lo (2014)
aportan un marco teérico para analizar las relacio-
nes interorganizacionales utilizando la coexplota-
cién y la coexploracion.

Estudios previos encuentran que la ambides-
treza organizacional como estrategia contribuye a
mejorar el desempefio de la firma por las comple-
mentariedades entre las actividades de explotacion
y exploracién (Junni et al,, 2013; Lopez Zapata et al.,
2012; Marin-ldarraga et al., 2020; O'Reilly Il y Tush-
man, 2013; Raisch et al., 2009; Wenke et al., 2020).
De este modo, la ambidestreza aparece como un
caso especial de equilibrio dentro de unidades or-
ganizativas separadas (Lavie et al., 2011).

O'Reilly 11l'y Tushman (2013) revisan de mane-
ra sistematica el estudio del concepto de ambides-
treza organizacional en el nivel de la firma, unidad
de negocios, proyecto e individuo. Sus hallazgos
sugieren que la ambidestreza ha sido asociada de
manera positiva con el crecimiento en las ventas,
las medidas subjetivas de desempeiio, la valoracién
del mercado y la supervivencia de la firma. Asimis-
mo, que la ambidestreza es mas efectiva en condi-
ciones de incertidumbre e intensidad competitiva
del entorno, y cuando una firma tiene una mayor
disponibilidad de recursos en relacién directa con
su tamano. Estos autores concluyen que la ambi-
destreza tiene un costo, y que muchas firmas fa-
llan en su intento de explotar y explorar de manera
simultanea.

Enfoques y operacionalizacion de la
ambidestreza organizacional

O'Reilly 1l 'y Tushman (2013) describen la manera
en que se han abordado los diferentes enfoques:
secuencial, simultdneo y contextual, para el estudio
de la ambidestreza. En el enfoque secuencial prime-
ro se realiza la exploracién y luego la explotacion.
El enfoque simultdneo plantea que la explotacién y
la exploracién se pueden realizar al mismo tiempo.
El enfoque contextual sugiere que son los indivi-
duos quienes alternan entre actividades de explota-
cion y exploracién, y la organizacién debe propiciar
un entorno favorable para que este proceso sea

posible. Estos autores observan que la ambidestreza
secuencial se ajusta mas a entornos estables (e. g.,
industrias de servicios) y a firmas pequefas que no
cuentan con los recursos suficientes para desarrollar
la explotacién y la exploracién de manera simultanea
(Ebben y Johnson, 2005; Venkatraman et al., 2007).
Por otra parte, la ambidestreza estructural o simul-
tdnea permite a las firmas percibir y aprovechar las
nuevas oportunidades mas rapidamente (Raisch
y Birnkinshaw, 2008). Los estudios realizados han
confirmado un vinculo entre este tipo de ambides-
treza y el desempefio, tanto a nivel organizacional
como interorganizacional (Lavie et al,, 2011). Por dl-
timo, la ambidestreza contextual estd mas enfocada
en los individuos y su interaccién con un entorno
propio para el desarrollo de actividades de explota-
cion y exploracién (Gibson y Birkinshaw, 2004).

De igual manera, O'Reilly Il y Tushman (2013)
ponen de manifiesto que los tres enfoques son po-
tencialmente viables y que pueden observarse a lo
largo del tiempo en una firma especifica. Sin em-
bargo, el estudio de la ambidestreza estructural o
simultdnea es el que mas se ajusta a entornos ca-
racterizados por su dindmica e intensidad competi-
tiva, donde las condiciones cambian continuamente
(Schulze et al., 2008). Adicionalmente, es el enfoque
gue mayor acogida ha tenido en la comunidad aca-
démica en cuanto a nimero de estudios, y por la
relacién con el desempefio en el nivel de la firma'y
el nivel interorganizacional (Almahendra y Ambos,
2015; Amjad y Nor, 2020; Fourné et al., 2019; Junni
et al., 2013), siendo este ultimo el foco principal de
interés del presente libro.

Adicionalmente, O'Reilly 1ll y Tushman (2013)
plantean la necesidad de abordar aspectos rela-
cionados con la vaga definicién del concepto de
ambidestreza y el riesgo de utilizarlo de manera tan
amplia que pierda su utilidad y significado original;
asimismo, por la ambigtiedad de los items con los
cuales se ha medido y por las implicaciones de lo
que puede representar la explotacién y la explora-
cién, en un contexto en particular, asociados con la
idiosincrasia de cada empresa (O'Reilly 11l y Tush-
man, 2013).

Otros aspectos estan relacionados con la ma-
nera de operacionalizar el concepto a través de
medidas separadas de explotaciéon o exploracién



o medidas continuas. En el caso de las medidas
separadas se han utilizado la suma, la diferencia ab-
soluta y el producto de ambas o combinaciones de
las anteriores. Con respecto a las mediciones conti-
nuas se utilizan la exploracién y la explotacién como
extremos de una misma variable. A pesar de esto, la
evidencia de los efectos de la ambidestreza sobre el
desempefio es consistente a lo largo de la industria,
en especial, cuando se utilizan medidas separadas
mads que continuas (O'Reilly Il y Tushman, 2013).
En cuanto a futuras lineas, O'Reilly Il y Tushman
(2013) sugieren realizar investigaciones que amplien
los limites de la firma hacia formas organizacionales
mixtas o hibridas (i. e. mas de una organizacion). En
otras palabras, llevar a cabo estudios que combinen
estructuras internas y externas (e. g. relaciones in-
terorganizacionales), en el marco de un ecosistema
mas amplio de la firma.

Ambidestreza organizacional en contextos de
relaciones interorganizacionales

Simsek et al. (2009) y Raisch et al. (2009) resaltan
la importancia de las relaciones interorganizaciona-
les en los efectos de la ambidestreza organizacio-
nal sobre el desempeno. Estudios empiricos previos
han asociado el concepto de ambidestreza con las
alianzas (Lavie y Rosenkopf, 2006; Lin et al., 2007;
Rothaermel y Deeds, 2004) y las relaciones interor-
ganizacionales (Im y Rai, 2008; Kauppila, 2010, 2015;
Kristal et al, 2010; Zimmermann y Raisch, 2009).
Simsek et al. (2009) plantean la existencia de un
tipo de ambidestreza entre unidades y Brix (2019)
lo extiende a diferentes organizaciones. De mane-
ra similar, Kauppila (2010) propone el concepto de
ambidestreza interorganizacional como un medio
para llevar a cabo la explotacién y la exploracion
basandose en relaciones interorganizacionales. Por
ello, cabria pensar en un tipo de ambidestreza en el
ambito de las relaciones interorganizacionales que
pueda contribuir con el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempeio.

La revision de literatura realizada por Rossig-
noli y Ricciardi (2015) acerca de las relaciones inte-
rorganizacionales hace referencia a la ambidestreza
en el marco de la paradoja del aprendizaje, o, dicho
de otro modo, la tension entre la explotacién y la
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exploracién. Estos autores plantean que el enfoque
de la literatura que ha abordado el estudio de las
relaciones interorganizacionales ha evolucionado.
En primer lugar, desde un enfoque basado en en-
contrar la mejor alternativa: ¢ Por qué A es mejor que
B? En segundo lugar, hacia un enfoque de contin-
gencia que plantea: ;Bajo qué condiciones A es me-
jor B? En tercer lugar, hasta un abordaje paradéjico
en el que se propone estudiar: (Cémo Ay B pueden
coexistir simultdneamente para obtener lo mejor
de la tensién entre ambas alternativas? Este Ultimo
enfoque se corresponde con el concepto de ambi-
destreza que concibe el desarrollo simultdneo de la
explotacidon y la exploracién. No obstante, también
desde esta perspectiva, las relaciones interorgani-
zacionales pueden estar orientadas a la explotacién
si tienden a mantener el conocimiento base, mien-
tras que si promueven o facilitan el acceso a nue-
vas alternativas estdn orientadas a la exploracion.
Por lo que se presenta una dicotomia entre llevar a
cabo estrategias de ambidestreza o especializacién.
Esta situacion es descrita por Boumgarden et al.
(2012), al plantear que la ambidestreza y la vacila-
cién (i. e., alternancia entre la especializaciéon en
explotacion o exploracién) pueden ser estrategias
complementarias que lleven a un desempeno supe-
rior y sostenido en el tiempo.

En este contexto uno de los aspectos a analizar
es la velocidad con la cual se debe llevar a cabo el
cambio de enfoque principal de explotacién o ex-
ploracién (Mavroudi et al, 2020). Estudios previos
han evidenciado que la vacilacién temporal reduce
el desempeiio de la firma al incrementar la falta de
economias de escala en los procesos de aprendi-
zaje, en especial, en firmas con operaciones de
I+D de gran escala; mientras que, por otro lado,
favorece a los sectores mds dinamicos tecnolégi-
camente (Mavroudi et al.,, 2020). Este fendmeno ha
sido evidenciado previamente por Van Looy et al.
(2005), quien sefnala que la fluctuacién entre ex-
plotacion y exploracién puede estar asociada con
la velocidad de cambio de los ciclos tecnoldgicos.
A continuacién, se abordan los estudios empiricos
que han analizado el efecto de la ambidestreza so-
bre el desempefio en el contexto organizacional e
interorganizacional.
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Perspectiva empirica del efecto de la
ambidestreza sobre el desempeiio en el
contexto organizacional

En el contexto organizacional, las primeras investiga-
ciones empiricas son estudios de caso que analizan
larigidez y la flexibilidad de las empresas frente a las
innovaciones (Adler et al,, 1999; Christensen, 1997) y
estudios histéricos del sector automotriz (Abemathy;,
1978), retomando las premisas planteadas por Dun-
can (1976). Posteriormente, He y Wong (2004), Gib-
son y Birkinshaw (2004) y Venkatraman et al. (2007)
comprueban empiricamente el efecto positivo de la
ambidestreza organizacional sobre el desempefio,
utilizando los diferentes enfoques evidenciados en la
literatura, tales como el enfoque estructural, contex-
tual y secuencial, respectivamente. Estos hallazgos
son complementados por Atuahene-Gima (2005),
quien sefala un efecto positivo de la competencia
de exploracién sobre la innovacion radical, y de la
competencia de explotacién sobre la innovacion in-
cremental, vinculando las dimensiones de explora-
cion y explotacion con la innovacion. Asimismo, se
suman los aportes realizados por Jansen et al. (2012),
que identifican que la ambidestreza tiene un efecto
positivo y significativo sobre el desempefio, debido a
una menor centralizacién de esfuerzos y mayor dis-
ponibilidad de recursos.

Los estudios empiricos sobre la ambidestreza
organizacional y el desempeno se han concentrado
en analizar el efecto de elementos internos y del en-
torno de las firmas. Por su parte, Jansen et al. (2006)
comprueban que los entornos de alta competencia
moderan positivamente el efecto de la innovacién
de explotacién sobre el desempefio financiero. Esto
debido a que las empresas que reaccionan a las
tendencias y demandas de los clientes existentes
modificando sus productos, servicios y mercados,
pueden mejorar su desempefo (Lumpkin y Dess,
2001). De otro lado, Jansen et al. (2006) senalan que
los entornos con alta dindmica moderan el efecto de
la innovacién de exploracién sobre el desempeiio,
ya que las empresas deben introducir innovaciones
alejadas de sus productos, servicios y mercados
existentes, para capitalizar los cambios del entorno
al crear nuevos productos y servicios que satisfa-

gan las necesidades de los mercados emergentes
(Zahra, 1996).

La revision en el contexto organizacional pro-
sigue con Junni et al. (2013) y su metaandlisis so-
bre estudios empiricos que analizan el efecto de
la ambidestreza sobre el desempeiio. Segun estos
autores, estudios previos han senalado un efecto
positivo, mientras que otros han encontrado efectos
negativos, o efectos que dependen de determina-
das condiciones, o en otros casos, ninguna relacién
entre los conceptos de ambidestreza y desempenio.
Adicionalmente, observan que los estudios empi-
ricos han sido realizados con diferentes medidas,
unidades de andlisis y disefios de investigacion; asi
como también que las muestras han sido obtenidas
de entornos que difieren en sus caracteristicas cul-
turales, institucionales y tipo de industria.

De acuerdo con Junni et al. (2013), la concep-
tualizacién de la relacién entre la ambidestreza y el
desempeiio se ha llevado a cabo desde dos pers-
pectivas principalmente. La primera hace referencia
al balance entre explotacion y exploracién, y ha sido
estimada por medio de mediciones continuas que
conciben la ambidestreza como el punto medio de
un continuo con explotacién en un extremo y explo-
racion en el otro. En este caso, las firmas que tienen
recursos internos limitados o un acceso restringido
a recursos externos tienden a buscar un balance
entre las actividades de exploracion y explotacion.
Desde la segunda perspectiva de la combinacién,
la exploracion y la explotacién se consideran acti-
vidades independientes u ortogonales, que pueden
y deben alcanzar altos niveles al combinarse para
maximizar el efecto de la ambidestreza sobre el
desempeno. Estos autores sefialan que las medidas
separadas de exploracién y explotacién estdn mdés
fuertemente asociadas con el desempefo que las
medidas continuas. Su principal conclusién es que
la ambidestreza tiene un efecto positivo sobre el
desempeiio, en especial, bajo condiciones de incer-
tidumbre tecnoldgica y de mercado, y que se debe
avanzar en determinar cudndo y cémo esto sucede.

A este respecto, Fourné et al. (2019) analizan
los abordajes estructural y contextual de la ambi-
destreza en términos de las contingencias organi-
zacionales y del entorno. Sus hallazgos sugieren



que la separacion estructural de la explotacién y la
exploracidén contribuye con el desempefio de firmas
de diferentes tamanos y en alianzas, que la sepa-
racién estructural es mas favorable en entornos de
alta tecnologia para firmas y alianzas, y que en fir-
mas de servicios es mejor evitar el enfoque de se-
paracion estructural que es beneficioso para firmas
de manufactura y alianzas.

Desde otra perspectiva, Almahendra y Ambos
(2015) identifican en su analisis bibliométrico las
principales teorias que se han utilizado para ex-
plicar la explotacién y exploracién. Entre ellas se
destacan la capacidad de absorcién, la teoria del
comportamiento de la firma, la teoria evolutiva de
la firma, la teoria de la firma basada en recursos y
capacidades, y la teoria de la firma basada en el co-
nocimiento como aquellas que han concentrado en
su orden la mayor cantidad de articulos publicados.

De otro lado, Wenke et al. (2020) analizan en su
metaanalisis las relaciones de explotacién, explora-
ciéon y ambidestreza en el desempefio de pequefas
y medianas empresas. Sus conclusiones sefalan
que la ambidestreza tiene una relacién menos posi-
tiva con el desempeino en pymes con respecto a la
explotacion o exploracién por separado, soportando
el argumento de que la especializacién en explota-
cioén o exploracidn lleva a un mejor desempefio bajo
ciertas circunstancias como la limitacién de recur-
sos asociados al tamafio de las empresas o la falta
de capacidades (Solis-Molina et al., 2018).

Por su parte, el metaanalisis de Marin-ldarraga
et al. (2020) analiza los factores que afectan el efec-
to de la explotacion y la exploracién sobre el des-
empeno. En este sentido, consideran tres tipos de
moderadores que pueden influir en esta relacién: 1)
de caracter sustantivo como la abundancia de re-
cursos, la estructura organizacional, las relaciones
interorganizacionales, la intensidad competitiva y
el dinamismo del entorno; 2) extrinsecos referidos
a la regioén, el tamafio y el sector, y 3) metodoldgi-
cos asociados con las fuentes de informacién y las
medidas de desempeio. Sus resultados sugieren
que la presencia de los factores moderadores in-
fluye en el efecto de la explotacién y la exploracién
sobre el desempefio de manera significativa. Con
respecto al rol moderador de las relaciones interor-
ganizacionales, su estudio senala que las relaciones
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interorganizacionales moderan positivamente el
efecto de la exploracién sobre el desempefo. Sin
embargo, en el caso de la explotacién los resultados
fueron no significativos.

Estudios empiricos acerca del efecto de
la ambidestreza sobre el desempeno en el
contexto organizacional

A continuacién, se presentan aquellos estudios em-
piricos mas relevantes en el nivel organizacional
que abordan el efecto de la ambidestreza sobre el
desempeno de la firma. En primer lugar, Adler et al.
(1999) analizan la eficiencia y la flexibilidad, a través
de un estudio de caso en el que sugieren un desem-
pefio superior combinando la flexibilidad y la eficien-
cia. Los resultados que arroja este estudio proponen
que la ambidestreza esta vinculada a las relaciones
de confianza con los proveedores. Mas adelante, He
y Wong (2004) abordan la tasa de crecimiento pro-
medio de las ventas en los Ultimos tres afos a partir
de la ambidestreza, entendida como la interaccién
de la exploracién y la explotacién. Se sugiere un
efecto positivo de la interaccién entre la exploracion
y explotacién sobre el crecimiento en las ventas.
Por su parte, Atuahene-Gima (2005) analiza la
competencia de exploracién y la competencia de ex-
plotacién y el desempefio de innovacidn incremen-
tal e innovacién radical a partir de la orientacién al
cliente y la orientacién al competidor, considerando
la competencia de exploracion, la competencia de
explotacién y la coordinacién interfuncional como
variables mediadoras de las orientaciones y los ti-
pos de desempefio. Los resultados obtenidos a par-
tir de su estudio sugieren un efecto positivo de la
exploracién sobre la innovacién radical y de la ex-
plotacién sobre la innovacién incremental, asi como
un efecto negativo de la exploracién sobre la inno-
vacién incremental y de la explotacién sobre la in-
novacion radical. Se sugiere como recomendacion
una estrategia de especializacién del tipo alta-baja
de explotacién y exploracién o viceversa, en con-
traste con una estrategia alta-alta de explotaciéon y
exploracién (i. e. ambidestreza organizacional).
Otra perspectiva de analisis aborda la innova-
cion de exploracién y explotacion y el desempefio
financiero a partir de la centralizacién de la toma de
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decisiones, de la conectividad, la formalizacién, el
dinamismo del entorno y la competitividad del en-
torno, considerando como variables moderadoras
el dinamismo y la intensidad competitiva del en-
torno. Los resultados obtenidos sugieren un efecto
positivo de la conectividad sobre la exploracién y
la explotacién; un efecto positivo de la innovacién
de explotacién sobre el desempefio en entornos de
alta competencia, y de la innovacién de exploracién
sobre el desempefio en entornos con alta dinami-
ca (Jansen et al.,, 2006). Posteriormente, Jansen et
al, (2008) analizan la ambidestreza organizacional
comprendida como la interaccién de la innovacion
de exploracion y la innovacién de explotacién, te-
niendo en cuenta la visién compartida, la integra-
cion social y los incentivos del equipo senior, y el
liderazgo transformacional como variables mode-
radoras. En su estudio, los resultados obtenidos
indican un efecto positivo de la visién compartida
e incentivos sobre niveles altos de innovacién de
exploracién y explotacién (i. e.,, ambidestreza orga-
nizacional).

El desempefio operativo y estratégico son
analizados a partir de la ambidestreza estructu-
ral, considerando como variables moderadoras la
orientacion estratégica, el dinamismo del entorno y
la intensidad competitiva. Los resultados obtenidos
por Schulze et al. (2008) muestran un efecto posi-
tivo de la ambidestreza sobre el desempefo. Estos
autores estudian la percepciéon de desempefio de
nuevos negocios internacionales, la rentabilidad y
el crecimiento a partir de la ambidestreza estratégi-
ca, la cual interpretan como aquellas estrategias de
innovacién y estandarizacién. Los resultados obte-
nidos indican un efecto positivo de la ambidestreza
estratégica (innovacién y estandarizacién) sobre el
desempeio.

Jansen et al. (2009) analizan la ambidestreza
considerando la diferenciacién estructural y asu-
miendo como variables mediadoras la conectivi-
dad, los mecanismos de integracién, las interfaces
interfuncionales, la integracién social y los incenti-
vos. Los resultados obtenidos a partir de este es-
tudio indican la mediacion de la integracién social,
las interfaces interfuncionales y la conectividad en
el efecto de la diferenciacién estructural sobre la
ambidestreza.

En el estudio de Andriopoulos y Lewis (2009)
se aborda la innovacién de explotacién, concer-
niente a aquella empresa reconocida por la con-
sistencia en utilidades y clientes, y la innovacién
de exploracién, en empresas reconocidas por el di-
sefio de productos de Ultima generacién, teniendo
en cuenta distintos escenarios que pueden llegar
a yuxtaponerse: énfasis en utilidades versus énfa-
sis en descubrimientos, el acoplamiento ajustado
versus acoplamiento holgado vy la disciplina versus
pasion. Los resultados muestran que se identifi-
can tres paradojas de la innovacién para el manejo
de las tensiones entre la exploracién y la explota-
cién, que mas que trade-offs generan sinergias. En
cuanto al objetivo estratégico, es necesario decidir
si dedicarse a lo existente o a nuevas alternativas.
Respecto a la orientaciéon al consumidor, se yuxta-
ponen la fidelizacién de clientes y el lanzamiento de
nuevos productos o tecnologias, y en lo referente a
las motivaciones personales, se antepone lo explici-
to de los roles frente a la creatividad y la expresién
personal.

Por su parte, Uotila et al. (2009) estudiaron el
desempefiio financiero enfocado hacia el valor de
mercado a través de la ambidestreza, entendida
como la cantidad relativa de orientacién de explo-
racion y orientacién de explotacién, teniendo como
variables moderadoras la intensidad de investiga-
cion y el desarrollo de la industria. Los resultados
del estudio arrojaron que el efecto de la orientacién
de exploracién sobre el desempefio financiero tiene
forma de U invertida. En el caso de Prieto y Pérez
Santana (2012), se ocuparon de estudiar el clima
social, el aprendizaje ambidiestro, el desempefio de
la firma en crecimiento de ventas, las utilidades, la
participacién en el mercado, las inversiones, la sa-
tisfaccién del consumidor y del empleado, a través
de précticas de recursos humanos para el mejora-
miento de la habilidad, la motivacién y la oportuni-
dad, teniendo en cuenta como variables mediadoras
el clima social y el aprendizaje ambidiestro con re-
lacién al desempeiio. Los resultados obtenidos en
este estudio muestran que el alto compromiso de
practicas de recursos humanos favorece el clima
social que a su vez facilita el aprendizaje ambidies-
tro y el desempefio.



Otro enfoque es el de Jansen et al. (2012), quie-
nes analizan la tasa de rentabilidad en dos afios
consecutivos de la unidad de negocios a partir de la
ambidestreza de la unidad de negocio, enfocdndose
en la interaccién de innovacién de exploracién y ex-
plotacién, empleando como variables moderadoras
la diferenciacidon estructural, la centralizacion de la
toma de decisiones, la generosidad de recursos y la
interaccion de recursos en el nivel organizacional.
Los hallazgos de los autores apuntan a que existe
una moderacién positiva de centralizacién de las
decisiones, la riqueza e interdependencia de recur-
sos en el efecto de la ambidestreza sobre el desem-
pefno. En relacién con el estudio anterior, Lin et al.
(2012) se ocuparon de abordar el desempeiio de los
negocios segln la ambidestreza de la innovacion,
que definen como la interaccién de desempefio de
la innovacién incremental, la innovacién radical y la
capacidad de aprendizaje. Para ello, la variable me-
diadora empleada fue la ambidestreza de la inno-
vacion en el efecto de la capacidad de aprendizaje
sobre el desempeno. A partir de los resultados ob-
tenidos, se identificé un efecto positivo de la ambi-
destreza de la innovacién sobre el desempeiio de
los negocios.

Posteriormente, Junni et al. (2013) encontraron
que existe un efecto positivo de la ambidestreza
sobre el desempeno. A este respecto, estos auto-
res evidenciaron que las medidas de desempeno
objetivas basadas en el crecimiento estdn positiva
y significativamente asociadas con la exploracion,
mientras que las medidas objetivas basadas en la
rentabilidad lo estadn con la explotacién. En cuanto
a las medidas perceptuales de desempeno, estan
positiva y significativamente asociadas con ambas.
Estos autores observan un efecto mas fuerte de
la ambidestreza y las dimensiones de exploraciéon
y explotacién sobre el desempeio en niveles de
andlisis mas altos (e. g., unidad de negocio, firma'y
alianzas). Adicionalmente, los estudios que utilizan
muestras transversales mostraron efectos signifi-
cativos de la exploracién y la explotacién sobre el
desempeio en empresas de alta tecnologia, manu-
factura y servicios. En otro estudio Mom et al. (2015)
abordaron el desempeno desde una perspectiva in-
dividual, a partir de la ambidestreza del gerente, su
experiencia, el uso de la incertidumbre y su contexto
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de trabajo, obteniendo como resultado que la ambi-
destreza contribuye con el desempefio individual en
contextos de mayor incertidumbre.

En cuanto al metaanalisis de Wenke et al. (2020)
se evidencia que el efecto de la ambidestreza orga-
nizacional sobre el desempeno es menor en peque-
nas y medianas empresas, por lo que en estos casos
conviene el uso de estrategias de especializacion en
explotacidn o exploracion, ya que los efectos sobre
el desempeiio son mayores con respecto a la ambi-
destreza. Por su parte el metaandlisis de Marin-1da-
rraga et al. (2020) sefiala como moderadores de la
explotacion y la exploracién sobre el desempeno al
exceso de capacidad, la regién del mundo (oeste >
este), el tamaio de la firma (grande > pequena), el
sector (alta tecnologia > baja tecnologia), el modo
de obtener los datos (encuestas > bases de datos)
y la forma de medir el desempefio (subjetivamente
> objetivamente). Con respecto a la estructura or-
ganizacional, estructuras de tipo mecanicista (i. e.,
alta formalizacion, centralizacién y diferenciacién
vertical) favorecen el efecto de la explotacién sobre
el desempeno. Sin embargo, no se evidencia que
afecten negativamente el efecto de la exploracién
sobre el desempeno. En cuanto a las relaciones in-
terorganizacionales, se observa que favorecen el
efecto de la exploracién sobre el desempefio mas
no se obtuvieron resultados significativos de la
explotacién sobre el desempefio. Por su parte, el
dinamismo del entorno modera positivamente el
efecto de la explotacién y la exploracién sobre
el desempenio, y con relacién a la intensidad com-
petitiva no se obtuvieron resultados significativos
de su moderacidn sobre el efecto de la explotacién
y la exploracién sobre el desempeiio.

Perspectiva empirica del efecto de la
ambidestreza sobre el desempeiio en el
contexto interorganizacional

Im y Rai (2008) observan que compartir simultdnea-
mente conocimientos de exploracién y explotacion
reduce la variabilidad del desempefo de la relacion.
De igual forma, estudios de caso como los de Kau-
ppila (2010) y Dittrich y Duysters (2007) plantean el
uso de estrategias de exploracién y explotacién por
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medio de relaciones interorganizacionales como
complemento a las actividades de la organizacién.
Dittrich y Duysters (2007), en el marco de colabora-
ciones para la innovacién, describen la alternancia
en cuanto al énfasis de explotacién en las dos pri-
meras generaciones o ciclos de colaboracién, y de
exploracién en la tercera generacion.

Por su parte, Kauppila (2010) ilustra cémo una
firma puede hacer uso de una ambidestreza inter-
na y de relaciones interorganizacionales para me-
jorar su capacidad de explotar y explorar. De esta
forma, se muestra que los enfoques intra e interor-
ganizacional pueden ser complementarios mas que
sustitutos. De igual manera, este autor evidencia la
existencia de un componente de exploracién y ex-
plotacién propio de la firma y otro componente de
exploracién y explotacion propio de la relacién inte-
rorganizacional.

En esta linea, utilizando la coexploracién y coex-
plotacién planteadas por Parmigianiy Rivera-Santos
(2011), Kauppila (2015) observa que la coexplotacion
tiene un efecto positivo sobre el desempefio finan-
ciero en el corto plazo y que la coexploracién tiene
un efecto positivo sobre el crecimiento de la firma
en el largo plazo. Sin embargo, también identifica
que la colaboracién interorganizacional ambidies-
tra, es decir, el producto de la coexploracién y la
coexplotacidn, afecta negativamente el crecimiento
de la firma. Este concepto de colaboracién interor-
ganizacional ambidiestra es una aproximacién a la
operacionalizacion del concepto de ambidestreza
interorganizacional propuesto por Kauppila (2010).
No obstante, Kauppila (2015) no contempla las di-
mensiones de exploracién y explotacién propias de
la firma que representan la ambidestreza organiza-
cional, al medir los efectos de la colaboracién in-
terorganizacional ambidiestra sobre el desempeiio.
De este modo, los resultados obtenidos por Kauppi-
la (2015) confirman el efecto negativo de la ambides-
treza interorganizacional sobre el desemperio, tal
como lo observaron Lin et al. (2007), a pesar de los
efectos positivos, por separado, que las dimensio-
nes de coexploracién y coexplotacién tienen sobre
el desempeno. Esto llevaria a pensar en la necesi-
dad de contar con configuraciones distintas en el
abordaje simultaneo de la coexploracion y la coex-
plotacién, como la planteada por Sun y Lo (2014)

acerca de la ambidestreza en la alianza, o en la in-
clusién de otras variables en presencia de las cuales
los efectos sobre el desempefio sean positivos.

A este respecto, Kauppila (2015) observa el
efecto de la capacidad de alianzas sobre las di-
mensiones de coexploracién y coexplotacién. Para
ello, utiliza el marco de referencia de la teoria de la
firma basada en recursos para estudiar la medida
en la cual las firmas pueden hacer uso de su ca-
pacidad de alianzas. En el caso de la coexplotacion
y la capacidad de alianzas, el autor encuentra que
la capacidad de alianzas tiene un efecto positivo
sobre la coexplotacién. Por su parte, la coexplora-
cion y la capacidad de alianzas tienen una relacién
de U invertida. De este modo, en la medida en que
aumenta la capacidad de alianzas hay un punto de
inflexion, a partir del cual la coexploracién en vez de
aumentar empieza a disminuir. Por lo que es posible
esperar que la capacidad de alianzas pueda mode-
rar el efecto de la coexplotacién y la coexploracion
sobre el desempeno, como un valor afiadido al efec-
to de las dimensiones de exploracién y explotacion
propias de la firma.

Por su parte, Kristal et al. (2010) estudiaron el
efecto de la ambidestreza sobre el desempeiio de
la firma en el marco de la cadena de suministro. En
este caso, laambidestreza es un concepto de segun-
do orden de précticas simultdneas de exploracién y
explotacidn. Sus resultados sugieren que existe una
mediacién total de las capacidades competitivas
(i. e., calidad de producto, velocidad de entrega, fle-
xibilidad de proceso y bajo costo) en el efecto posi-
tivo de la ambidestreza sobre el desempefo. Esto
facilita a las firmas obtener una mayor eficiencia, al
mismo tiempo que se identifican oportunidades de
mejora utilizando las relaciones interorganizaciona-
les (e. g., proveedores, distribuidores).

Para ello, Kristal et al. (2010) hacen uso de la
teoria de la firma basada en el conocimiento, la teo-
ria de las capacidades dindmicas y la ley de requi-
sito de variedad. La teoria de la firma basada en el
conocimiento como una extensién de la teoria de
la firma basada en los recursos, concibe el cono-
cimiento como el recurso principal (Grant, 1996).
La teoria de las capacidades dindmicas como enfo-
que para la administracién estratégica busca expli-
car el éxito comparativo de algunas organizaciones



con respecto a otras en alcanzar una ventaja com-
petitiva en mercados dindmicos (Eisenhardt y Mar-
tin, 2000; Teece et al., 1997). La ley de requisito de
variedad plantea que una organizacién debe mante-
ner un minimo suficiente de diversidad en su interior
para sobrevivir, al minimizar los riesgos de volverse
obsoleta (Menor et al., 2001).

Este estudio de Kristal et al. (2010), como com-
plemento de Lin et al. (2007), hace pensar que la
ambidestreza interorganizacional puede tener un
efecto positivo sobre el desempefio tanto para fir-
mas grandes como para aquellas que cuenten con
capacidades que medien el efecto de la ambides-
treza o que lo moderen (Rothaermel y Alexandre,
2009). Las capacidades competitivas descritas por
Kristal et al. (2010) reflejan la habilidad de la firma
para obtener bajo costo, alta calidad (i. e., explota-
cién) y flexibilidad (i. e., exploracién), lo que podria
equiparase a un nivel de ambidestreza organiza-
cional de la firma como lo plantea Kauppila (2010).
De esta manera, la ambidestreza en la cadena de
suministro puede representar la ambidestreza inte-
rorganizacional; y las capacidades competitivas de
la firma, la ambidestreza organizacional. En caso de
no contar con estas capacidades, segun lo senala-
do por Lin et al. (2007), se sugiere que el efecto de
la ambidestreza interorganizacional sobre el des-
empeno de la firma seria negativo. Por ello, otros
estudios han abordado el rol de moderador de la
capacidad de red y de los flujos de informacién es-
tratégica para minimizar los impactos negativos de
la ambidestreza interorganizacional en la cadena de
suministro (Partanen et al., 2019).

A este respecto, Stettner y Lavie (2014) compa-
ran la efectividad de modos de operacién externos
(e. g., alianzas y adquisiciones) con el modo de ope-
racion interno para llevar a cabo actividades de ex-
ploracion y explotacion. Sus hallazgos revelan que
explorar externamente por medio de adquisiciones
o alianzas y explotar internamente favorece el des-
empefo. Estos resultados estan en linea con los
obtenidos por Lavie y Rosenkopf (2006), acerca de
que las firmas tienden a mantener un balance entre
dominios y no al interior del mismo dominio. En este
caso, ya no se hace referencia a los dominios sino
a los modos de operacién. De igual forma, yuxtapo-
nen el &mbito organizacional e interorganizacional
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de la exploracion y la explotacion de acuerdo con
lo planteado por Lavie et al. (2010). De esta mane-
ra, explorar en un modo mientras se explota en otro
permite a una firma favorecer mds el desempeiio,
al evitar algunos de los trade-offs que se presentan
entre la exploracién y la explotacién al interior de
cada modo. Este estudio refleja la importancia de
combinar estrategias de innovacién organizacional
e interorganizacional para obtener un mayor des-
empenfo.

En su estudio, Colombo et al. (2015) plantean
que las alianzas hibridas, es decir, aquellas que
combinan actividades de exploracién y explotacién,
favorecen un mejor desempeno en actividades de
explotacién cuando se trata de la obtencién de re-
sultados de innovacién radical (i. e., nuevos produc-
tos para el mercado), en lugar de incremental (i. e.,
nuevos productos para la firma). De igual forma,
sugieren que las alianzas hibridas permiten obtener
un mejor desempefio en actividades de exploracion
cuando la alianza tiene resultados de innovacién in-
cremental (i. e., nuevo campo tecnoldgico para la fir-
ma), mas que radical (i. e., nuevo campo tecnolégico
para el mercado). Estos resultados estan en linea
con los planteamientos de Sun y Lo (2014) acerca
de promover la ambidestreza en la alianza para me-
jorar el desempeino mediante alianzas hibridas.

Otros enfoques abordan el gobierno de la rela-
cion, analizando el gobierno més efectivo para las
actividades de exploracién o explotacién interorga-
nizacionales (Zimmermann y Raisch, 2009). Por su
parte, Blome et al. (2013) exploran las mezclas de
gobierno (i. e., contractual vs. informal) que junto
con la ambidestreza generan un mejor desempe-
fo. Para ello, estos autores utilizan la teoria de los
costos de transaccion para analizar los tipos de es-
tructuras de gobierno que menores costos generan
(Williamson, 1985). Del mismo modo, aplican la teo-
ria complementaria que sugiere que dos actividades
se complementan cuando al realizar una, se incre-
mentan los beneficios de realizar la otra (Milgrom
y Roberts, 1995). Asimismo, hacen uso de la teoria
del intercambio relacional, que plantea que las ren-
tas relacionales estdn basadas en normas que, con
el tiempo, se constituyen en salvaguardas que con-
tribuyen a prolongar las relaciones y extender sus
beneficios (Poppo y Zenger, 2002). Estos estudios
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denotan la importancia de la concordancia que
debe existir entre el gobierno de la relacién y el tipo
de innovacién que se pretende llevar a cabo, con el
fin de obtener los mejores resultados en el marco de
una relacién interorganizacional.

Implicaciones sobre el desempeiio de la
ambidestreza organizacional en el contexto
de las relaciones interorganizacionales

La revisién de literatura en las revistas de mayor
factor de impacto en los campos del management
y del marketing asociadas con el tema de innova-
cién, permitié identificar que predominan las teorias
sobre el aprendizaje organizacional como las mas
utilizadas para estudiar el contexto organizacional
e interorganizacional de la ambidestreza. Asimismo,
se utilizan la teoria de la firma basada en recursos y
capacidades, y la teoria de la firma basada en el co-
nocimiento. Ambas teorias se usan para explicar la
combinacidn exitosa de actividades de exploracion y
explotacién basadas principalmente en recursos de
conocimientos y procesos de aprendizaje.

Desde una perspectiva empirica en el nivel or-
ganizacional que trata el efecto de la ambidestreza
sobre el desempenio, se evidencia que los estudios
estdn centrados en aspectos intraorganizacionales
o del entorno de la firma. Posteriormente, se han
abordado simultdneamente ambos elementos, con
el fin de mejorar el entendimiento sobre esta rela-
cion y las variables que la afectan. En el caso de
la perspectiva empirica en el contexto interorgani-
zacional, se observa una evolucién de mediciones
indirectas, utilizando estimaciones del concepto de
ambidestreza en el marco de alianzas estratégicas,
a mediciones directas, utilizando escalas en con-
textos como la cadena de suministro y las colabo-
raciones interorganizacionales. De igual manera, se
han incluido otras variables como la capacidad de
alianzas, la capacidad de absorcién y el gobierno de
la relacién.

En consecuencia, se sugiere que los factores
asociados con las relaciones interorganizacionales
pueden contribuir con la ambidestreza organizacio-
nal mediante recursos complementarios para activi-
dades de explotacién y nuevos conocimientos para

actividades de exploracién. De este modo, se amplia
la base de recursos de la organizacién para tener
un desempeio sostenible superior. Por lo tanto, se
contribuye con resolver los trade-offs derivados de
la escasez de recursos para desarrollar actividades
de exploracién y explotacién de manera simultdnea
y resolver las trampas del aprendizaje asociadas
con la especializacién en exploracién o explotacion.
En relacién con los efectos sobre el desempeiio atn
hay aspectos por abordar. Se han evidenciado efec-
tos positivos y negativos de la combinacién simulta-
nea de actividades de exploracién y explotacién en
contextos de relaciones interorganizacionales. No
obstante, las razones para ello pueden ser explica-
das por la presencia o ausencia de otras variables.
Por lo tanto, dado que las relaciones interorganiza-
cionales pueden contribuir con recursos adicionales
basados en conocimientosde exploracién y explo-
tacién, la coexploracién y la coexplotacién pueden
representar un valor anadido a las actividades de
exploracién y explotacién propias de la empresa.
De este modo, la coexploracién y la coexplotacién
reflejan el aporte de una relacién o portafolio de re-
laciones interorganizacionales a las actividades de
innovacién de la firma. No obstante, la literatura ain
no ha terminado de explicar la manera en la cual es-
tas dimensiones de la relacién interorganizacional
afectan la relacién entre ambidestreza y desempe-
no. Esto supone retos que requieren de la presencia
de otras variables asociadas al contexto organiza-
cional e interorganizacional.

Entre los factores observados se ha evidencia-
do el rol que juega la capacidad de absorcidon en
la firma para identificar, adquirir, asimilar y aplicar
lo aprendido en una relacién interorganizacional y
transformarlo en desempefio (Cohen y Levinthal,
1990; Zahra y George, 2002). Por esto, se plantea
que se deben incluir variables que moderen el efec-
to de la ambidestreza sobre el desempeno. El uso
de la capacidad de absorcién en propuestas analiti-
cas que vinculen la ambidestreza, podria permitir la
realizacién de una primera aproximacion al efecto
que tienen las fuentes externas de conocimiento so-
bre las fuentes internas de la organizacién y medir
sus efectos sobre el desempefio de la firma.



Ademas, se plantea el uso de la capacidad de
alianzas mas centrada en el ambito interorganizacio-
nal. La capacidad de alianzas se sugiere como una
extensién de la habilidad de la firma para colaborar
con otras organizaciones, asi como para establecer
una cartera adecuada de relaciones que le permitan
conseguir objetivos de coexploracién y coexplota-
cién. Asimismo, el uso de esta variable propiciard un
mayor entendimiento de cémo las organizaciones
trasladan lo que aprenden de una relacién para apli-
carlo a otras, generando reducciones en los costos
de transaccién y mejoras en el desempeiio (Drau-
lans et al., 2003; Herndndez-Espallardo et al., 2011).
De este modo, se busca ampliar el entendimiento de
las contribuciones de la exploracién y explotacion
propias de la firma sobre el desempeiio en presen-
cia de los factores interorganizacionales.

Tener un conocimiento mds amplio sobre la
manera en que los factores interorganizacionales
afectan la relacién entre la ambidestreza o sus di-
mensiones y el desempenio, facilitard los procesos
de integracién de conocimiento de exploracién y ex-
plotacién de fuentes externas, como valor adicional
a las fuentes internas de la organizacién. Esta capa-
cidad para combinar la exploracién y la explotacion
constituye una ventaja para aquellas empresas que
logren adquirirla. Por ello, se plantea que las empre-
sas que obtienen un desempefo superior en el corto
plazo y sostenido en el largo plazo, como lo sugiere
la ambidestreza organizacional, realizan una ges-
tion efectiva de fuentes mixtas, la cuales resultan de
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integrar fuentes internas y externas de exploracion
y explotacion. En cuanto a las fuentes externas, se
trata de las relaciones interorganizacionales.

Otro aspecto por considerar es el gobierno de
la relacién en los proyectos de innovacién para que
los procesos de transferencia de conocimientos y
aprendizaje se den sin comprometer en exceso las
organizaciones que acceden a una relacién. Por ello,
se hace uso de la teoria de los costos de transac-
cién con el fin de evidenciar los problemas de sal-
vaguarda, adaptaciéon y evaluacién del desempefio
que una relaciéon supone y la forma mas efectiva de
gestionarlos. Al vincular el gobierno de la relacién
como variable, se espera una mejor explicacién de
la efectividad de los mecanismos formales e infor-
males sobre el desempeiio.

Basados en la revisién de literatura, se han
identificado aspectos tedricos y empiricos que vin-
culan los conceptos de ambidestreza organizacio-
nal y desempefio con el contexto de las relaciones
interorganizacionales. En la Figura 1 se relacionan
los factores interorganizacionales identificados en
este primer capitulo, que corresponden a variables
que reflejan la interaccién de las partes que cola-
boran en el marco de la relacién de la ambidestreza
organizacional o sus dimensiones y el desempefio:
1) la capacidad de absorcién, 2) la capacidad de
alianzas y la coexplotacién o la coexploracién, 4) la
ambidestreza interorganizacional y 5) el gobierno
de la relacién.

Figura 1. Factores interorganizacionales identificados en la relacién ambidestreza organizacional y desempefio
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En primer lugar, se presenta la perspectiva que
pretende evaluar el papel de la capacidad de absor-
cion en el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempefio. Es el primer vinculo del cono-
cimiento interno con el externo en actividades de
explotacidon y exploracién (Limaj y Bernroider, 2017).
A este respecto, el andlisis bibliométrico de Alma-
hendra y Ambos (2015) ha sefalado la capacidad
de absorciéon como el constructo tedrico con el que
mas se ha asociado a la ambidestreza organizacio-
nal o sus dimensiones de explotacion y explora-
cién. Se busca contribuir a un mayor entendimiento
de los mecanismos que moderan el efecto de la
ambidestreza organizacional sobre el desempeiio,
tomando como base la capacidad que tienen las
organizaciones para adquirir, asimilar, transformar y
aplicar el conocimiento externo proveniente de las
relaciones interorganizacionales (Fernhaber y Patel,
2012; Geyskens et al., 2006; Herndndez-Espallardo
et al., 2011; Jansen et al., 2005; Lichtenthaler, 2009;
Rothaermel y Alexandre, 2009).

En segundo lugar, siguiendo a Sun y Lo (2014),
Kauppila (2015) y Stettner y Lavie (2014), se busca
entender el papel de la capacidad de alianzas y la
coexploracién o coexplotacién en el efecto de explo-
racion o explotacién sobre el desempefo. Estudios
previos han denotado el importante rol que juega
esta capacidad en el éxito de las colaboraciones in-
terorganizacionales para la innovacién (Kohtamaki
et al, 2018; Niesten y Jolink, 2015). A este respec-
to, Kohtamaki et al. (2018) han sugerido que futuros
estudios analicen el rol moderador de la capacidad
de alianzas en las actividades de exploracién sobre
el desempefio. De este modo, esta perspectiva pre-
tende comprobar el rol de la capacidad de alianzas
y la coexplotacidn o la coexploracién sobre el efec-
to que tiene la explotacién o la exploracién sobre el
desempeiio, para contar con un mejor entendimien-
to de las condiciones bajo las cuales coexplorar o
coexplotar es favorable para la firma.

Una tercera perspectiva tiene como propdsi-
to evaluar el efecto de la ambidestreza organiza-
cional e interorganizacional sobre el desempeno
analizando sus posibles roles de moderacién bajo
una perspectiva de complemento (Kauppila, 2010,
2015; Koza y Lewin, 1998; Lavie y Rosenkopf, 2006;
Lin et al, 2007; Parmigiani y Rivera-Santos, 2011;

Rothaermel y Deeds, 2004; Sun y Lo, 2014). A este
respecto, lo que se pretende es ampliar los hallaz-
gos de la ambidestreza organizacional sobre el
desempeno de la firma en contextos de relaciones
interorganizacionales (Brix, 2019; Lavie et al., 2011).
Se plantea que analizar la interaccién de la ambi-
destreza organizacional con las dimensiones de
coexploracién y coexplotacién, permitird tener una
visién mas clara de los efectos de combinar estrate-
gias de innovacién organizacional e interorganiza-
cional sobre el desempefio de la firma.

Una cuarta perspectiva, basada en Sun y Lo
(2014), Blome et al. (2013) y Zimmermann y Raisch
(2009), propone analizar el efecto del gobierno de
la relacién sobre el desempefio en los proyectos de
coexploracién y coexplotaciéon. Este enfoque plan-
tea contribuir con la identificacién de los mecanis-
mos de gobierno de la relacién mas efectivos en el
marco de los proyectos de innovacién segun sea su
caracter de coexplotacion o coexploracién.

A continuacién, en los capitulos siguientes se
desarrollan cada una de las perspectivas analiticas
propuestas, por medio de una introduccién, marco
tedrico, discusion y conclusiones e implicaciones
para la gerencia de las empresas.






Capitulo 2

. AMBIDESTREZA O ESPECIALIZACION
EN EXPLOTACION O EXPLORACION?
EL PAPEL DE LA CAPACIDAD DE
ABSORCION EN EL DESEMPENO DE
LA FIRMA

Introduccion

La distincién entre las innovaciones de exploracion y explotacién se realiza de
acuerdo con el tipo de conocimiento aplicado en las mismas, siendo un contexto
de estudio atractivo por su valor a la hora de explicar el desempefio de la firma
(Kang y Snell, 2009). El uso simultdneo de ambos tipos de innovaciones se co-
noce como ambidestreza organizacional, una cualidad considerada crucial por
la literatura tedrica para conseguir el éxito estratégico, si bien la existencia de
trade-offs entre ambos tipos de estrategias puede hacer preferible la especiali-
zacion en una u otra (Levinthal y March, 1993).

A este respecto, esta propuesta analitica indaga los factores que hacen
recomendable la ambidestreza o la especializacién (Voss y Voss, 2013), de-
pendiendo del nivel de obtencién y utilizacién de conocimientos externos (Ro-
thaermel y Alexandre, 2009). En tanto el tipo de conocimiento aplicado a la
innovacion es la caracteristica que distingue la exploracién de la explotacién,
se entiende que el contexto de aprendizaje puede estar moderando los efectos
de estas alternativas.

En esta linea, Lavie et al. (2010) han sefalado el potencial que tiene la
capacidad de absorcién para mejorar nuestro entendimiento acerca de cémo
las firmas manejan la exploraciéon y la explotacién al destacar el rol del conoci-
miento externo. Por lo tanto, analizar variables que permitan mejorar la capa-
cidad que las empresas tienen para combinar conocimientos de exploracion y
explotacidn es relevante, planteando igualmente el rol que puede representar
la capacidad de absorcidn en este propdsito (Fernhaber y Patel, 2012; Rothaer-
mel y Alexandre, 2009; Tzokas et al., 2015; Winkelbach y Walter, 2015).

Estudios previos han analizado el rol moderador de la capacidad de ab-
sorcion en relacién con la exploracion o la explotacion y el desempefio (Jansen,
2005; Rothaermel y Alexandre, 2009). Fernhaber y Patel (2012), en el contexto
de innovaciones complejas y firmas jévenes, sefialan que la capacidad de ab-
sorcion, al igual que la ambidestreza, fortalece los beneficios de las innovacio-
nes y mitiga el costo asociado a la complejidad.

En consecuencia, esta perspectiva pretende describir el caracter mode-
rador de la capacidad de absorcién de las organizaciones, evidenciando cémo
contribuye con la combinacién de conocimientos de exploracién y explotacién




al desempeio de la firma de forma conjunta o por
separado. De esta manera, esta propuesta de ana-
lisis describe el rol de la capacidad de absorcién
en el efecto de la ambidestreza versus la especia-
lizacién en exploracion o exploracién sobre el des-
empeino (i. e, ambidestreza vs. mayor énfasis en
explotaciéon o exploracion). A este respecto, resul-
ta pertinente considerar los postulados de la teo-
ria de la firma basada en recursos y capacidades
(Barney, 1991), la teoria de la firma basada en el
conocimiento (Grant, 1996) y la teoria sobre apren-
dizaje organizacional relacionada con el manejo
de la tensién entre la exploracion y la explotacion
(March, 1991).

De esta forma, se espera contribuir a la literatu-
ra sobre el aprendizaje organizacional al determinar
cuando y como la ambidestreza o la especializacién
en explotacion o exploracion afectan el desempeiio,
dependiendo del contexto de capacidad de absor-
cién en el que se encuentre la firma. A continuacién,
se abordan los conceptos de ambidestreza organi-
zacional, especializacién en exploracién o explota-
cién y su relacién con la capacidad de absorcién.

Ambidestreza organizacional, capacidad de
absorcion y desempeiio

El concepto de ambidestreza organizacional esta
estrechamente ligado con los planteamientos de
March (1991) sobre la exploracién y la explotacién.
En concreto, la ambidestreza organizacional esta
relacionada con altos niveles de exploracion y ex-
plotacién, que suponen la combinacién simultdnea
y exitosa de ambos tipos de estrategias innovadoras
(He y Wong, 2004). La literatura ha puesto de ma-
nifiesto la presencia de trade-offs entre la explora-
cion y la explotacién, asociados con las escasez de
recursos y dindmicas organizacionales, que pueden
llevar a las firmas a especializarse en exploraciéon o
explotaciéon (March, 1991), exponiéndolas por ello a
los riesgos del aprendizaje (Levinthal y March, 1993).

A este respecto, Hernandez-Espallardo et al.
(2011) sefialan que el aprendizaje proveniente de las
relaciones con distribuidores permite el desarrollo
simultdneo de actividades de exploracién y explo-
tacion, lo cual significa que la relacién entre ambas
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es positiva. Por el contrario, cuando este aprendiza-
je interorganizacional no esta presente, la relacién
entre ambas actividades es negativa, signo de tra-
de-off entre las mismas. Por tanto, cabe esperar que
el conocimiento externo y la capacidad para apro-
piarlo puedan influir en las posibilidades de superar
los trade-offs entre la exploracién y la explotacién,
mejorando la ambidestreza organizacional y el des-
empeno de la firma.

En este orden de ideas, el conocimiento es un
recurso de importancia estratégica que permite
conseguir una ventaja competitiva a quien tiene la
propiedad o el derecho de uso y a quien lo recibe o
adquiere de fuentes externas (Grant, 1996). El cono-
cimiento puede ser existente o nuevo en la organi-
zacion. El conocimiento existente es aquel que ha
sido internalizado y dispuesto para su manejo, y su
utilizacién lleva a actividades de explotaciéon. Esto
se refleja en un desempeio que, cuando es favo-
rable, se ve retribuido en ingresos. Por otro lado, el
conocimiento nuevo es aquel que ha sido adquirido
y asimilado, pero que aun no ha sido internalizado
y dispuesto para su explotacién. El uso del conoci-
miento nuevo puede llevar a actividades de explora-
cién. La articulacion de estrategias de exploraciény
explotacidn se puede llevar a un mejor desempefio
cuando los ingresos que se obtienen de las activida-
des de explotacidn financian las oportunidades evi-
denciadas por las actividades de exploracién (Lavie
et al.,, 2010).

De esta manera, aquellas empresas que mejor
logren combinar el conocimiento existente con el
nuevo tendran una ventaja aun mayor, adicional a
la de tener conocimiento, ya que con el transcurrir
del tiempo podrdn contar con mayores niveles de
conocimiento existente asociado a actividades de
explotaciéon y de conocimiento nuevo vinculado a
actividades de exploracion, logrando de esta forma
la ambidestreza. A este respecto,la ambidestreza
puede servir como un principio organizador para
estructurar y coordinar actividades de exploracién
y explotacidon (Fernhaber y Patel, 2012; Zander y
Kogut, 1995).

La capacidad de absorcién aparece como una
de las condiciones que puede facilitar la combina-
cion de conocimientos de exploracién y explotacién
para alcanzar mayores niveles de ambidestreza en
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la firma. Esta capacidad se define como “la habili-
dad de la firma para valorar la nueva informacién ex-
terna, asimilarla y aplicarla para fines comerciales”
(Coheny Levinthal, 1990, p. 128). Se considera que la
capacidad de absorcidn es el determinante sustan-
cial de los resultados de innovacién provenientes de
conocimientos externos (Lane et al, 2006; Lane y
Lubatkin, 1998). Asi, cuando la firma combina cono-
cimientos existentes con conocimientos nuevos de
fuentes externas, el rango de alternativas y oportu-
nidades para innovar se incrementa mas alla de sus
propios limites (Cohen y Levinthal, 1990; Jansen et
al., 2005; Vasudeva y Anand, 2011; Zahra y George,
2002). Adicionalmente, las nuevas combinaciones
de conocimiento tienen una mayor probabilidad de
ser innovadoras y contar con un alto potencial para
el éxito (Fernhaber y Patel, 2012).

De acuerdo con Zahra y George (2002), la ca-
pacidad de absorcién es fruto de las interacciones
sociales que promueven compartir el conocimien-
to y desarrollar capacidades de aprendizaje, lo que
contribuye con la generacién de valor (Grant, 1996;
Inkpen y Dinur, 1998). Asimismo, los mecanismos de
integracion social influencian las interacciones so-
ciales, permitiendo que los procesos de aprendiza-
je organizacional tengan lugar (Todorova y Durisin,
2007). En este orden de ideas, los mecanismos de
integracion social a través de los cuales se compar-
te el conocimiento facilitan su combinacién y dis-
tribucién (Vega-Jurado et al.,, 2008). De este modo,
se promueve la interaccidén entre los tipos de cono-
cimiento organizacional (e. g., tacito y explicito), lo
que permite a las firmas integrar el conocimiento
especializado de su personal (Grant, 1996). Segun
Fernhaber y Patel (2012), las rutinas asociadas con
el uso de los mecanismos de integraciéon social
permiten mejorar la coordinacién entre diferentes
areas funcionales, ayudando a crear una identidad
y misiéon compartidas, lo que a su vez fortalece la
confianza y minimiza los conflictos. Como conse-
cuencia, se genera un contexto en el que se com-
parte el conocimiento y se incrementa la resolucién
de problemas.

Una organizacién con capacidad de absorcién
fortalece su interaccién con el entorno y mejora su
aprendizaje (Lavie et al,, 2010). Una firma que cuenta
con un nivel adecuado de capacidad de absorcién

tiende a ser mas sensible a las oportunidades que
se le presentan en su entorno y mas proactiva en
explotar esas oportunidades al combinar fuentes
internas y externas de conocimiento (Cohen y Le-
vinthal, 1990; Rothaermel y Alexandre, 2009). Fer-
nhaber y Patel (2012), al estudiar el efecto de la
complejidad del portafolio de relaciones sobre el
desempeno, evidencian el rol moderador tanto de
la ambidestreza organizacional como de la capa-
cidad de absorcién, analizando este rol de manera
independiente para cada una de ellas. Estos autores
plantean que las rutinas de conversién de conoci-
miento, asociadas con la capacidad de absorcién,
facilitan la gestidon de la carga cognitiva generada
por el incremento de la complejidad, permitiendo
mejorar la toma decisiones y el desempefio. De esta
forma, se facilita la combinacién de actividades de
innovaciéon de exploracién y explotacidon requeri-
das por una estrategia de ambidestreza. Por ello, se
plantea que la capacidad de absorcién fomenta los
beneficios de la ambidestreza y los traduce en un
mayor desempeiio.

Para Rothaermel y Alexandre (2009), la ca-
pacidad de absorcién ejerce un efecto moderador
positivo en la relacién entre la ambidestreza y el
desempeio, de manera que altos niveles de capa-
cidad de absorcién le permiten a la firma superar
los trade-offs asociados a la busqueda simulta-
nea de exploracién y explotacién, y capturar mas
plenamente los beneficios de la ambidestreza. Un
contexto de alta capacidad de absorcién permiti-
rd adquirir, asimilar, transformar y aplicar el cono-
cimiento de una manera mas efectiva (Lane et al.,
2006), es decir, de una forma lo suficientemente fa-
cil y rapida. Esto puede estar dado por los ciclos de
desarrollo de la tecnologia y por su nivel de madu-
rez, que explicaria la disponibilidad del conocimien-
to existente y nuevo en un momento determinado
(Benner y Tushman, 2003). Adicionalmente, por los
recursos que se dispongan para ello, en cuanto a
conocimientos existentes y a las competencias de
la empresa para incorporar los conocimientos nue-
vos de una manera eficiente (Grant, 1996). En la Fi-
gura 2 se presenta el modelo tedrico sugerido que
analiza el rol moderador de la capacidad de absor-
cion en la relacién ambidestreza organizacional y
desempefio.
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Figura 2. Modelo teérico ambidestreza organizacional y desempefio con el rol moderador de la capacidad de absorcién

Ambidestreza organizacional versus
especializacion en explotacion o exploracion y
desempeiio en contextos de alta capacidad de
absorcion

Las firmas con una alta capacidad de absorcién han
adoptado rutinas, herramientas, procesos y perso-
nas para analizar y absorber el conocimiento exter-
no que les permita identificar las necesidades del
mercado (Fernhaber y Patel, 2012) y, cuando se pre-
senten cambios, reconocer nuevas oportunidades
antes que sus rivales (Lane et al,, 2006). Por lo tanto,
se sugiere que, en contextos de alta capacidad de
absorcién, donde el conocimiento existente y el nue-
vo estén disponibles y se cuente con la capacidad
para aplicarlos de manera integrada, la ambidestre-
za como estrategia tendrd un mayor efecto sobre el
desempeno que las estrategias de especializacion
en explotacién o exploracion, ya que se podran ca-
pitalizar los beneficios de ambas estrategias simul-
tdneamente.

En consecuencia, entendiendo que la capaci-
dad de absorcién puede facilitar los procesos de
integracién de conocimiento de exploracién y ex-
plotacidn, y contribuir al efecto de la ambidestreza
sobre el desempeiio, se esperaria que, en contex-
tos de alta capacidad de absorcidn, el efecto de la
ambidestreza sobre el desempeno sea mayor que
el de la especializacién en: a) explotacién y b) ex-
ploracién.

Ambidestreza organizacional versus
especializacion en explotacion o exploracion
y desempeno en contextos de baja capacidad
de absorcion

En contextos de baja capacidad de absorcién, se
dificultard la habilidad de la firma para obtener y
aplicar el conocimiento externo de manera efectiva
(Lane et al., 2006). Esto puede estar dado porque la
tecnologia aln no se ha desarrollado lo suficiente
para aplicarla comercialmente, debido a la fase del
ciclo tecnoldgico en el que se encuentre actualmen-
te (Benner y Tushman, 2003; Van Looy et al., 2005).
En esta situacion, es dificil aplicar el conocimiento
nuevo porque el conocimiento para realizar activi-
dades de explotacion auin no esté disponible (Chris-
tensen, 1997).

De otro lado, se presenta el caso en el que la
tecnologia ha alcanzado su nivel de madurez con
un gran acerbo de conocimiento existente y no hay
una mayor novedad, debido a que el conocimiento
nuevo no esta disponible (Abemathy, 1978). De este
modo, en contextos donde el conocimiento existente
y el nuevo no estén disponibles simultdneamente, o
donde no se cuente con una capacidad para integrar
el conocimiento nuevo con el existente, serd mejor
especializarse bien sea en exploracién o explota-
cién, ya que no serd posible alcanzar altos niveles
de exploracion y explotacién de manera simultanea.

A este respecto, Thornhill y White (2007) estu-
dian la conveniencia de realizar estrategias puras
(i.e., especializacidn) versus estrategias hibridas (i. e.,
niveles medios de dos estrategias). Estos autores
proponen que una estrategia de negocios pura
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puede ser definida como una “proporciéon de un
subconjunto de actividades (o intenciones) consis-
tente con una estrategia relativa al subconjunto de
acciones consistente con otra estrategia” (p. 555).
Por ello, el mayor énfasis relativo o la mayor tasa de
actividades estratégicas en una de ellas determina
su cardacter de especializacién principal.

En su investigacion, Thornhill y White (2007)
plantean que toda empresa desarrolla actividades
para minimizar costos (i. e., excelencia operativa) y
agregar valor (i. e., liderazgo en producto). Sus re-
sultados apuntan a que una estrategia pura con én-
fasis en la excelencia operativa (i. e., explotacién) o
en liderazgo de producto (i. e., exploracion) permite
obtener un mejor desempefio que una estrategia hi-
brida. Estos resultados coinciden con los obtenidos
por Atuahene-Gima (2005), que sugieren que nive-
les altos de la competencia de explotaciéon deben
combinarse con niveles bajos de la competencia de
exploracidn (y viceversa) para obtener un balance
efectivo de exploracién y explotacién del tipo al-
to-bajo y no alto-alto que se traduzcan en un mayor
desempeno (Nerkar, 2003).

Por otro lado, las estrategias hibridas pueden
involucrar actividades mutuamente excluyentes que
compiten por recursos escasos, y que son comple-
jas de implementar debido a que es dificil estable-
cer prioridades entre ellas (March, 1991). En estas
situaciones, las empresas pueden verse atrapadas
en medio de estrategias genéricas y experimentar
un desempeno menos favorable, algo que Porter
(1985) justifica en lo referido al desarrollo simulta-
neo de estrategias de diferenciacién y costo.

En un contexto similar al de la exploracién y la
explotacion, flexibilidad y eficiencia, Ebben y John-
son (2005) sugieren que las firmas pequenas obtie-
nen mejores desempeinos cuando persiguen una
estrategia de eficiencia o flexibilidad que aquellas
que persiguen ambas, por no contar con la suficien-
te capacidad para manejar la complejidad que esto
implica, lo que puede estar asociado con la falta de
capacidad de absorcién.

Por su parte, Giarratana y Fosfuri (2007) en-
cuentran que en el marco de las empresas de sof-
tware, seguir una estrategia de explotacion (i. e,
versioning) o exploracién (i. e., incrementar el por-
tafolio) puede llevar a una mayor probabilidad de

supervivencia que adoptar una estrategia mixta.
Esto se da cuando la firma se encuentra en un en-
torno caracterizado por bajas barreras de entrada,
donde las economias de escala no juegan un rol
principal, el cambio tecnoldgico es rapido y el sec-
tor se caracteriza por su inestabilidad. Estos autores
encuentran que lo anterior se da por los trade-offs
que se presentan entre los cédigos o rutinas reque-
ridos para soportar una estrategia o la otra que lle-
van un desempeiio inferior, y que pueden exponer
a la firma a la desaparicién por no priorizar una es-
trategia sobre la otra. En estos casos, la baja capa-
cidad de absorcién se asocia a la incapacidad que
tiene la firma para adquirir y aplicar el conocimiento
nuevo que estd disponible a una velocidad lo su-
ficientemente rdpida como para mantener las dos
estrategias de manera simulténea.

De esta manera, se plantea que, en contextos
de baja capacidad de absorcién, la estrategia de
ambidestreza supone un desempeio menos favo-
rable que la estrategia de especializacién. De este
modo, en los contextos que carecen de la capacidad
de articulacién efectiva de conocimientos, se espe-
ra que sea mejor especializarse o focalizarse en lo
que se es mejor, ya que dispersar esfuerzos tanto en
explotacidon como en exploracion traeria un menor
desempeiio. Por todo ello, se plantea que una baja
capacidad de absorcién hace mdas recomendable
el uso de estrategias focalizadas de exploracién o
explotacién, por lo que, en contextos de baja ca-
pacidad de absorcidn, el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio puede ser menor que el de la
especializacién en: a) explotacién y b) exploracién.

Implicaciones tedricas para la academia

El propdsito de esta perspectiva analitica es estu-
diar el rol que desempeiia la capacidad de absorcién
como una primera aproximacién de los efectos que
tienen las relaciones interorganizacionales sobre la
ambidestreza organizacional y el desempefio. La ca-
pacidad de absorcidn representa las contribuciones
de los conocimientos de fuentes externas sobre las
dimensiones de exploracién y explotacion de la or-
ganizacién, y el desempefio de la firma. El andlisis
lleva a considerar el rol moderador de la capacidad



de absorcion en el efecto de la ambidestreza organi-
zacional sobre el desempeno de la firma.

De este modo, se espera que, en niveles altos
de capacidad de absorcién, la ambidestreza or-
ganizacional pueda afectar de manera positiva el
desempefio de la firma, ademds de que su efecto
sea mayor que en el caso de la especializacion (se-
guir una estrategia de exploracién o explotacion).
En cuanto a condiciones de niveles bajos de capa-
cidad de absorcidn, el impacto de la especializacién
(exploracién o explotacién) podria ser mayor que el
impacto de la ambidestreza organizacional sobre
el desempefo.

De igual manera, se identifica que el conoci-
miento es un recurso de importancia estratégica
que permite obtener un desempefio superior. Sin
embargo, combinar de manera efectiva el conoci-
miento existente con el nuevo de fuentes externas,
ofrece la posibilidad de obtener un desempeno aun
mayor. A este respecto, la capacidad de absorcion
juega un rol determinante, ya que en contextos de
alta capacidad de absorcién conviene seguir una
estrategia de ambidestreza, mientras que en con-
textos de baja capacidad de absorciéon conviene
seguir una estrategia de especializacién en explo-
racion o explotacion.

De este modo, se espera que, con esta perspec-
tiva de analisis, se contribuya a entender cuando y
cémo las estrategias de ambidestreza organizacio-
nal o especializacién tienen un mejor efecto sobre
el desempeno, dependiendo de la capacidad de ab-
sorcion de las firmas. De esta manera, se plantea un
avance sobre el conocimiento de cudndo y cémo la
ambidestreza tiene un efecto positivo sobre el des-
empeno (Junni et al., 2013). En este caso, se aporta al
cudndo al determinar si una empresa se encuentra
en contextos o si dispone de alta o baja capacidad
de absorcién. En cuanto al cémo, se esperaria que
el efecto sea mejor sobre el desempefio con respec-
to a la especializacién en exploracion o explotacién.
Esto debido a que la capacidad de absorcién mode-
ra positivamente el efecto de la ambidestreza sobre
el desempeno (Solis-Molina et al., 2018).

Dado que en unos casos el desempeio es
mejor con estrategias de ambidestreza y en otros
con estrategias de especializacién en exploracién o
explotacion, se pretende contribuir a explicar por
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qué las empresas pueden oscilar entre estrategias
de ambidestreza o especializacién a lo largo del
tiempo, como estrategias complementarias para
obtener un mayor desempefio en el largo plazo
(Boumgarden et al,, 2012). Esto debido a que las fir-
mas pueden encontrarse en contextos cambiantes
de alta o baja capacidad de absorcion, que las lle-
ven a modificar sus estrategias en el tiempo (i. e,
entornos mas dindmicos tecnoldégicamente) (Ma-
vroudi et al., 2020).

A este respecto, Boumgarden et al. (2012) plan-
tean un enfoque dindmico en el que la ambidestreza
organizacional y la vacilacidn, es decir, la oscilacién
entre la especializaciéon en exploracién o explota-
cion a lo largo del tiempo, pueden ser estrategias
complementarias para obtener un mayor desempe-
no en el largo plazo. En este caso, dependiendo de
los contextos cambiantes de capacidad de absor-
cién donde altos niveles favorecen las estrategias
de ambidestreza, mientras que bajos niveles de ca-
pacidad de absorcién favorecen la especializacion
en explotacién o exploracién. Asimismo, Mavroudi
et al. (2020) sugieren que la alternancia entre explo-
tacion y exploracién puede disminuir el desempefio
de la firma por las deseconomias de escala que se
generan. Sin embargo, reconocen que esto se debe
a los contextos especificos en los cuales operan
las organizaciones. Operaciones a gran escala de
I+D se ven afectadas por la alternancia en espe-
cializacién, mientras que empresas que operan en
entornos tecnolégicos méas dindmicos se ven bene-
ficiadas por la fluctuacion entre ciclos de especiali-
zacion en exploracion o exploracion.

Los cambios en la capacidad de absorcién po-
drian deberse al grado de desarrollo tecnolégico de
la firma o del entorno empresarial, de ahi que una
tecnologia en desarrollo puede no contar con la
base de conocimiento suficiente para aplicarse co-
mercialmente (Mavroudi et al., 2020). Asimismo, una
tecnologia madura puede no contar con suficientes
conocimientos nuevos que permitan introducir me-
joras o modificaciones en los productos existentes,
de tal manera que sean apreciados por el mercado.
En estos casos de baja capacidad de absorcidn, sera
mejor enfocarse en la explotacién del conocimiento
existente o en la exploracién del conocimiento nue-
V0, ya que una estrategia de ambidestreza llevaria a
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un desempeio menor. Esto también podria ayudar
a describir la alternancia secuencial de las activida-
des de exploracion y explotacién (Venkatraman et
al., 2007). Inicialmente, actividades de exploracion
que hacen uso del conocimiento nuevo, pero que
no pueden llevarse a una aplicacién comercial has-
ta que la base de conocimiento para su explotacion
lo permita. De este modo, la firma primero explora
y después realiza la explotacién del conocimiento
nuevo una vez que cuenta con la suficiente capaci-
dad de absorcién.

Por otro lado, cuando la firma logra contar con
el conocimiento existente para la aplicaciéon comer-
cial de la tecnologia y con suficiente conocimiento
nuevo, que sea valorado por el mercado, podra op-
tar por utilizar una estrategia de ambidestreza para
obtener un desempeno superior. De esta manera, se
espera aportar frente a los estudios previos reali-
zados por Jansen (2005) y Rothaermel y Alexandre
(2009), que plantearon el rol moderador de la capa-
cidad de absorcién en el marco de la exploracién y
la explotacién.

A diferencia de Jansen (2005), esta propuesta
analitica aborda el rol moderador de la capacidad
de absorcion como el efecto combinado de la ca-
pacidad de absorcion potencial y realizada, pero no
sobre el efecto de la capacidad de absorcién reali-
zada en la exploraciéon o la explotacién, sino sobre
el desempeno. Por lo anterior, esta propuesta su-
pone una configuracién alterna a la planteada por
Jansen (2005), al contemplar el efecto moderador
de la capacidad de absorcién sobre las dimensio-
nes de exploracidn, explotaciéon y su interaccion.
Con respecto a Rothaermel y Alexandre (2009), esta
propuesta sugiere el concepto de capacidad de ab-
sorcion basado en las cuatro dimensiones de Zahra
y George (2002), y no en el indicador de capacidad
de absorcidn que representan las inversiones en in-
vestigacion y desarrollo (1+D) de la firma. De este
modo, se espera captar en mayor medida la com-
plejidad que el concepto de capacidad de absorcién
representa.

De acuerdo con los argumentos mencionados
previamente, es posible considerar que la capaci-
dad de absorcién desempefie un rol moderador en
el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio.
Esta propuesta analitica argumenta que mayores

niveles de capacidad de absorcién permiten a la
firma aprovechar en mayor medida los beneficios
de la ambidestreza. A diferencia de Rothaermel y
Alexandre (2009), se sugiere incluir no solo el efec-
to de las dimensiones individuales de exploracién y
explotacién sobre el desempefio, sino el rol mode-
rador de la capacidad de absorcién sobre la interac-
cion simultanea de la exploracién y la explotacién y
su efecto sobre el desempeno.

Segln la revisidon bibliografica realizada para
esta propuesta de andlisis, se pone de manifiesto
la oportunidad de contrastar la ambidestreza or-
ganizacional y la especializaciéon en exploracién o
explotacion. Esto representa un avance frente a la
polémica de los trade-offs que el desarrollo simul-
tdneo de la exploracién y la exploracién (ambides-
treza) suponen, y las trampas del aprendizaje que
especializarse en exploraciéon o explotacién con-
llevan por la focalizacién exclusiva en una de ellas
(Boumgarden et al., 2012; Ferrary, 2011; Gupta et al.,
2006; Kauppila, 2015; Lavie et al., 2011; Solis-Molina
et al., 2018). En este sentido, se recurre a la capaci-
dad de absorcién como recurso cognitivo por sus
efectos a la hora de combinar conocimientos de ex-
ploracién y explotacion.

En contextos de alta capacidad de absorcion,
se contribuye a superar los trade-offs mediante una
efectiva combinacién de exploracién y explotacion,
mientras que, en contextos de baja capacidad de
absorcion, los trade-offs hacen que sea mejor utili-
zar una estrategia de especializacién, lo que puede
llevar a las trampas del aprendizaje. De este modo, el
importante rol que juega la capacidad de absorciéon
parece sugerir que el conocimiento proveniente de
fuentes externas tiene un impacto positivo sobre la
ambidestreza organizacional y el desempeiio. Por
ello, las actividades de colaboracién con otras orga-
nizaciones para la innovacion pueden ser unas de
esas fuentes externas. De este modo, se pensaria
que la ambidestreza es preferible en contextos de
alta capacidad de absorcidn, y, por otra parte, que
la especializacidn es recomendable en contextos de
baja capacidad de absorcién.

Cabe mencionar que esta propuesta, al abor-
dar la conceptualizacién de la capacidad de absor-
cién, no incluye la dimensién de reconocimiento
(Coheny Levinthal, 1990) aparte de la dimensién de



adquisicion, segun lo advierten Todorova y Durisin
(2007). En este caso, se contempla la identifica-
cién del conocimiento como parte de la dimensién
de adquisicién. Asimismo, la posible alternancia de
las dimensiones de asimilacién y transformacion,
no necesariamente como etapas de un proceso se-
cuencial, sino como alternativas posteriores a la ad-
quisicidn y previas a la explotacidén, asociadas con
la complejidad del conocimiento externo adquirido
(Todorova y Durisin, 2007).

Las futuras lineas de investigacion contemplan
el andlisis de los efectos de saturaciéon de la capa-
cidad de absorcién en la moderacion del efecto de
la ambidestreza organizacional o la especializacion
sobre el desempefio. El anélisis presentado pue-
de complementarse con estudios en el nivel del
proyecto de innovacién (Limaj y Bernroider, 2017)
donde se utilice la capacidad de absorcién relati-
va como variable moderadora, ya que se entiende
que cada relacion interorganizacional en particular
puede conllevar un nivel de capacidad de absorcién
especifica.
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Implicaciones gerenciales

La perspectiva propuesta puede explicar el ciclo
tecnoldgico que se da al interior de las empresas
en funcién de las innovaciones de exploracién y ex-
plotacién y su efecto sobre el desempefio. De esta
manera, cuando se logran combinar la exploracion
y la explotacién (ambidestreza) con la capacidad de
absorcién, el efecto de esta interaccion se sugiere
que es positivo. Lo que esta interacciéon puede re-
flejar en las empresas es el efecto conjunto de la
funcién de I+D representada por la exploracién, con
la funcién productiva y comercial manifestada por la
explotacion, y su vinculo establecido mediante la ca-
pacidad de absorcién. Asimismo, los resultados de
I+D junto con la contribucién de la funcién produc-
tiva y comercial (i), pueden asociarse con la funcién
de 1+D+i, que traduce las actividades de innovacion
basadas en conocimientos existentes y nuevos en
desempeno. Por ello, en la Tabla 1 se presenta una
tipologia de empresas que, seglin sus comporta-
mientos y énfasis, de exploracién, explotacién o

Tabla 1. Tipologia de empresas segin los modelos de ambidestreza, especializacion, capacidad de absorcion y desempefio

Tipo Caracteristicas

Descripcion Recomendacién

Ambidiestra- Empresa con altos niveles

Empresas altamente innovadoras que logran

Mantenerse.

absortiva

de explotacién y exploracién
con alta capacidad de
absorcion.

combinar la funcién productiva y comercial con la
funcién de investigacién y desarrollo debido a su
alta capacidad de absorcién.

Ambidiestra-no
absortiva

Empresa con altos niveles
de explotacién y exploracién
con baja capacidad de
absorcion.

Empresas que combinan la funcién productiva
y comercial con la funcién de investigacién y
desarrollo.

Elevar su capacidad de
absorcion.

Especialista en
explotacion-
absortiva

Empresa con altos niveles
de explotacion, bajos
niveles de exploracion y alta
capacidad de absorcién.

Empresas que se especializan en la funcién
productiva y comercial, pero no en la funcién
de investigacién y desarrollo, a pesar de tener
potencial para ello, por su alta capacidad de
absorcion.

Incrementar sus niveles de
exploracién, manteniendo
niveles altos de
explotacion.

Especialista en
explotacion-
absortiva

Empresa con altos niveles
de explotacién, bajos
niveles de exploracién

y baja capacidad de
absorcion.

Empresas que se especializan en la funcién de
productiva y comercial, sin potencial ain para la
funcioén de investigacién y desarrollo, por su baja
capacidad de absorcién.

Elevar su capacidad

de absorcién o ir
incrementando sus
niveles de exploracién,
manteniendo altos niveles
de explotacién.

Especialista en
exploracion-
absortiva

Empresa con altos niveles
de exploracion, bajos
niveles de explotacién y alta
capacidad de absorcion.

Empresas que cuanto més elevan sus niveles
de exploracién, menos provecho productivo
y comercial obtienen de sus resultados de
investigacion y desarrollo. Posible trampa de
exploracion.

Elevar sus niveles de
explotacién, manteniendo
niveles altos de
exploracion.

Continda
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Tipo

Caracteristicas

Descripcion

Recomendacién

Especialista en
exploracién-no
absortiva

Empresa con altos niveles
de exploracion, bajos
niveles de explotacién

y baja capacidad de
absorcion.

Empresa que obtiene resultados de investigacion,
que los vende o licencia para que otros los
exploten comercialmente. Su desempefio se

basa en la venta de derechos de explotacion, la
obtencién de regalias o la ejecucion de contratos
de investigacion y desarrollo con empresas
patrocinadoras.

Mantenerse.

No innovadora-
absortiva

Empresa con bajos niveles
de explotacién y exploracién
con alta capacidad de
absorcion.

Empresa que aln no ha desarrollado innovaciones
en sus funciones productiva y comercial, ni de
investigacion y desarrollo, teniendo potencial para
ello.

Elevar sus niveles

de ambidestreza
aprovechando su
capacidad absorcion.

No innovadora-no
absortiva

Empresa con bajos niveles
de explotacién, exploracién
y capacidad de absorcion.

Empresa que no ha desarrollado innovaciones y
que auin no cuenta con potencial para ello.

Especializarse en
explotacién o exploracion.
Elevar su capacidad de
absorcion.

ambas (ambidiestras), y la capacidad de absorcién
alta o baja, lograrian diferentes niveles de desempe-
fo en relacion con el promedio de la industria. En el
siguiente capitulo, con el fin de profundizar acerca
de las contribuciones de los factores interorganiza-
cionales en los efectos de la exploracién o la explo-
tacién sobre el desempeno, se analizan los efectos
de la coexploracién o la coexplotacién y para ello se
recurre a la capacidad de alianzas.






Capitulo 3

(COLABORAR MEDIANTE
COEXPLOTACION O COEXPLORACION
O POR MEDIOS PROPIOS? EL PAPEL
DE LA CAPACIDAD DE ALIANZAS EN EL
DESEMPENO DE LA FIRMA

Introduccion

Este capitulo se ocupa de analizar los contextos que hacen recomendable la
colaboracidén con otras organizaciones y que reviste gran interés para aquellas
firmas que desarrollan procesos colaborativos de innovacion con la idea de ob-
tener un desempeno superior, sin tener en cuenta aquellos factores que pueden
hacer que esto sea posible. En este sentido, estudiar la conveniencia de que las
firmas realicen actividades de innovacién por sus propios medios (i. e., make) o
mediante mecanismos hibridos —entre los mercados y las jerarquias— como
es el caso de las relaciones interorganizacionales (i. e., ally) es relevante (Lee y
Kim, 2019). De acuerdo con Jolink y Niesten (2012), los mecanismos hibridos son

colaboraciones entre organizaciones independientes que intercambian y codesa-
rrollan bienes y servicios para crear valor, reduciendo los costos de transaccion y
obteniendo beneficios residuales, al combinar recursos, organizar informacién
y reducir riesgos contractuales y de derechos de propiedad. (p. 152)

En un estudio previo, Rothaermel y Deeds (2004) han sefalado la necesi-
dad de analizar cudnto de explotacién y exploracién debe ser realizado por la
firma directamente o mediante las alianzas. La distincién entre las actividades
propias de la firma y aquellas derivadas de la colaboracién interorganizacio-
nal, que llevan a un mayor desempefo, alin es materia de investigacién (Lavie
et al.,, 2011; Messeni Petruzzelli, 2019; Stettner et al., 2014; Wilden et al., 2018).
Lavie et al. (2010), en el marco de las actividades de innovacién de explotacién y
exploracién, plantean que ambos tipos de actividades pueden darse en el nivel
organizacional e interorganizacional. Sin embargo, alin esta por resolver si los
efectos de las relaciones interorganizacionales se dan de igual modo para el
dominio de la explotacién que para el de la exploracion.

Con base en Parmigiani y Rivera-Santos (2011), una relacién interorgani-
zacional puede tener componentes de coexplotacion y/o coexploracion. Segin
estos autores, la coexplotacion es el acuerdo cooperativo para la utilizacién y
expansién del conocimiento existente. Por otro lado, la coexploracién consis-
te en el acuerdo cooperativo para crear nuevo conocimiento. Para Kauppila
(2015), las firmas buscan la coexplotacién y la coexploracién porque la explota-
cién y la exploracién son actividades requeridas para un desempefo sostenido




(Gupta et al., 2006; Lavie et al., 2011) y las relaciones
interorganizacionales son uno de los medios para
conseguirlas (Hoffmann, 2007; Rothaermel y Deeds,
2004). De este modo, la explotacién de los recursos
existentes o la exploracién de recursos nuevos es
parte esencial de las relaciones interorganizaciona-
les (Hoffmann, 2005; Koza y Lewin, 1998).

En consecuencia, es necesario diferenciar en-
tre las actividades de explotacion y exploracion de la
firma en el &mbito organizacional, y las actividades
de explotacidén y exploracidn realizadas en el marco
de las relaciones interorganizacionales representa-
das por la coexplotacién y la coexploracion. De esta
manera, se aborda de forma simultanea el progreso
de actividades de explotacién o exploracién con el
grado en que las mismas se desarrollan mediante
coexplotacién o coexploracién y sus efectos sobre
el desempefno.

Asimismo, se propone que la capacidad para
colaborar con otras organizaciones, representada
por la capacidad de alianzas, pueda tener un rol mo-
derador a este respecto. La capacidad de alianzas
se define como la habilidad de administrar procesos
de formacién y mantenimiento de las alianzas (Drau-
lans et al., 2003; Kale et al., 2002). Estudios previos
han sefalado su rol moderador en el desempeno de
la firma (Cui y O'Connor, 2012; Duysters et al,, 2012;
Goncalves y da Conceigéo, 2008). En el &mbito de la
explotacidn y la exploracién, la capacidad de alian-
zas se ha mostrado como un facilitador de las in-
novaciones basadas en actividades de explotacién
y exploracién (Herndndez-Espallardo et al,, 2011).

A continuacién, se presenta el contexto de
relaciones interorganizacionales y las alianzas, la
capacidad de alianzas y el desempeno, y luego se
analiza por un lado la explotacién, la coexplotacion,
la capacidad de alianzas y el desempeho; y por otro,
la exploracién, la coexploracién, la capacidad de
alianzas y el desempefio.

Contexto de relaciones interorganizacionales
y alianzas estratégicas

La teoria de recursos y capacidades (e. g., Barney,
1991; Wernerfelt, 1984) propone que las firmas ob-
tienen su ventaja competitiva mediante el desarrollo
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o adquisicién de recursos y capacidades para tener
una posicion en el mercado que les permita contar
con un desempefio superior a las demdas (Hunt y
Morgan, 1997). Seguin esta teoria, las relaciones in-
terorganizacionales son una de las vias principales
junto al desarrollo interno, el aprovisionamiento ex-
terno (i. e., outsourcing) y la adquisicion completa,
para obtener acceso a los recursos necesarios (Par-
migiani y Rivera-Santos, 2011).

En este sentido, las relaciones interorgani-
zacionales proveen un acceso mas rapido a los
recursos que el desarrollo interno, y un acceso a
recursos tacitos no comercializables sin incurrir en
los costos de una adquisiciéon completa (Parmigiani
y Rivera-Santos, 2011). Asimismo, desde una de las
extensiones de la teoria de recursos y capacidades,
la teoria relacional plantea que un recurso critico
puede estar mas alla de los limites de la firma (Dyer
y Singh, 1998), de tal manera que las relaciones inte-
rorganizacionales pueden ser una fuente de ventaja
competitiva que podria ayudar a explicar desempe-
nos superiores al promedio de la industria.

De acuerdo con Parmigiani y Rivera-Santos
(2011), pueden identificarse diferentes formas de re-
laciones interorganizacionales, tales como alianzas,
joint-ventures, acuerdos de comprador-proveedor,
licenciamientos, co-branding, franquicias, socieda-
des intersectoriales, redes, asociaciones de comer-
cio y consorcios. Sin embargo, para estos autores la
forma de relacién interorganizacional més estudia-
da en la literatura son las alianzas, que se definen
como “cualquier acuerdo entre dos (o mas) organi-
zaciones que de manera conjunta llevan a cabo una
tarea involucrando mads interacciones que lo que
podria considerarse del alcance de un contrato”
(Rivera-Santos y Inkpen, 2009, p. 199).

También, la alianza puede definirse como “todo
acuerdo de cooperacion entre firmas que esté entre
los extremos de un contrato discreto a corto plazo,
y una completa fusion entre dos o mas organizacio-
nes” (Contractor y Lorange, 2002, p. 4). Para Gulati
(1998) las alianzas estratégicas son “acuerdos vo-
luntarios entre firmas que involucran el intercambio,
comparticién, o co-desarrollo de productos, tecno-
logias o servicios” (p. 293), y segun Inkpen y Tsang
(2005), este concepto se extiende a un grupo de
firmas.
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Mowery et al. (1996) al examinar la transferen-
cia de conocimiento al interior de las alianzas estra-
tégicas, sefialan que las firmas no solo utilizan las
alianzas para adquirir capacidades tecnolégicas,
sino que también pueden usar la colaboracién inte-
rorganizacional para ganar acceso a las capacida-
des de otras firmas y, de esta forma, hacer un mejor
uso de sus propias capacidades existentes.

En esta linea, Raisch et al. (2009) han senala-
do que las alianzas estratégicas pueden facilitar la
explotacién y la exploracién al interior de la firma.
El estudio de la explotaciéon y la exploracién en el
contexto de las relaciones interorganizacionales fue
propuesto por Koza y Lewin (1998), al indicar que
las firmas pueden formar alianzas para explotar el
conocimiento existente y explorar nuevas oportu-
nidades. Por su parte, las alianzas de explotaciéon
contemplan el uso de activos complementarios de
otras organizaciones, lo que les permite compartir
las utilidades de una actividad de negocios (Koza 'y
Lewin, 1998).

Por su parte, el estudio de Rothaermel (2001)
sefala que focalizarse en la explotacién de activos
complementarios de otras organizaciones favorece
el desempeno de la firma, en especial, cuando se
trata de entornos caracterizados por la velocidad
y la magnitud del cambio tecnoldgico. Este autor
plantea que la colaboracién interorganizacional se
convierte en una estrategia utilizada por las firmas
grandes y posicionadas en el mercado para adap-
tarse a los cambios radicales e innovar de manera
exitosa, al establecer acuerdos con firmas entrantes
que cuentan con el manejo de nuevas tecnologias, y
que a su vez es una oportunidad para las firmas pe-
quenas y entrantes de acceder a recursos y medios
de comercializacién para sus nuevos productos. Por
otro lado, las alianzas de exploracién que buscan
descubrir nuevas oportunidades pueden reflejarse
en las alianzas de aprendizaje (Koza y Lewin, 1998).
De este modo, las firmas pueden realizar alianzas
para aprender una nueva tecnologia de sus socios y
mejorar sus competencias en el desarrollo de nue-
vos productos (Rothaermel, 2001).

En este orden de ideas, Rothaermel y Deeds
(2004) demuestran que las alianzas pueden ser
usadas tanto para favorecer la exploracién como la
explotacion. Para estos autores, la exploracion estd

precedida por el deseo de descubrir algo nuevo,
mientras que la explotacidn obedece a la existencia
de un conjunto de recursos, activos o capacidades
bajo el control de la firma. Los resultados obtenidos
por estos autores evidencian una relacién favorable
entre las alianzas de exploracién y los productos en
desarrollo, y las alianzas de explotacién y los pro-
ductos en el mercado.

En el estudio realizado por Lavie y Rosenkopf
(2006) se propone el dominio funcional como apro-
ximacion del cardcter de explotacién y exploracién
que tienen las alianzas. Este hace referencia al pro-
posito de la alianza, distinguiendo entre alianzas de
explotaciéon como aquellas que usan conocimiento
existente o comparten conocimiento explicito (e. g.,
acuerdos comerciales o de servicio, fabricacién, li-
cenciamiento o suministro) y alianzas de explora-
cién como aquellas que involucran la generacién de
nuevo conocimiento o el compartir conocimiento
tacito (e. g., acuerdo de 1+D).

En este sentido, una de las principales razones
para establecer relaciones interorganizacionales
tiene que ver con la necesidad de obtener conoci-
miento externo (Raisch et al, 2009). Estudios pre-
vios relacionados con el rol del conocimiento en
las relaciones interorganizacionales plantean que
la incorporacién del aprendizaje obtenido favore-
ce simultdneamente la explotacién y la exploracién
evitando los trade-offs entre ellas (Hernandez-Es-
pallardo et al., 2011). A continuacién, se aborda el
concepto de capacidad de alianzas como aquella
capacidad que puede permitir que las actividades
de explotacidén y exploracién a nivel interorganiza-
cional favorezcan el efecto de la explotacion y la ex-
ploracién sobre el desempefio de la firma.

Capacidad de alianzas, coexplotacion,
coexploracion, explotacion, exploracion y
desempeiio de la firma

La capacidad de alianzas ha sido estudiada desde
diferentes perspectivas tedricas tales como la teoria
de las capacidades dindmicas, la teoria del aprendi-
zaje organizacional, la teoria de la firma basada en
el conocimiento y la teoria de la firma basada en los
recursos (Wassmer, 2010). La perspectiva analitica




adoptada se basa en la teoria de recursos y capa-
cidades, la cual plantea que los recursos y capaci-
dades de la firma pueden ser una fuente de ventaja
competitiva (Barney, 1991). Desde esta propuesta,
las firmas son un conjunto de recursos, capacida-
des y conocimientos, que tienen como fin disefar e
implementar estrategias que mejoren la eficiencia y
la eficacia (Wernerfelt, 1984). Esta idea de ver a las
firmas como un conjunto de recursos estd basada
en el trabajo realizado por Penrose (1959), donde el
crecimiento dptimo involucra un equilibrio entre la
explotacién de recursos existentes y el desarrollo de
NUEVOoS recursos.

De acuerdo con Draulans y Volberda (2003), la
capacidad de alianzas se define como “la habilidad
para crear alianzas exitosas, basado en el aprendi-
zaje acerca de la gestidn de alianzas y el apalanca-
miento del conocimiento delaempresa” (p.152). Para
Faems et al. (2012), las firmas adoptan cada vez mas
modelos de innovacién abierta y dependen de las
alianzas o los acuerdos cooperativos que involucran
compartir o codesarrollar conocimiento para com-
plementar sus esfuerzos internos de innovacion.

La capacidad de alianzas hace referencia a los
mecanismos Yy rutinas que estan disefados espe-
cificamente para acumular, almacenar, integrar y
difundir el conocimiento organizacional relevante
acercade lagestidn de las alianzas (Kale et al., 2002).
Asimismo, la capacidad de alianzas es definida
como la habilidad de la firma para capturar el cono-
cimiento relacionado con la gestién de las alianzas,
compartirlo y almacenarlo en alianzas actuales y en
proceso (Kale y Singh, 2007). De acuerdo con Nies-
ten y Jolink (2015), la capacidad de alianzas ha sido
definida como “las habilidades que permiten a las
firmas mejorar la gestion de alianzas individuales,
pero también ha sido entendida como aquella ha-
bilidad que permite gestionar los portafolios de las
alianzas” (p. 72). Para estos autores, la literatura se
ha enfocado principalmente en las habilidades re-
queridas para el éxito de las alianzas individuales.

Las firmas pueden desarrollar la capacidad
de alianzas al implementar estructuras y procesos
disenados especificamente para las alianzas, tales
como departamentos especializados y procesos de
entrenamiento y evaluacién (e. g., Hoffman, 2005).
También pueden utilizar herramientas codificadas

MigueL ANGEL SoLis MoLina, HEcTor AuGusTo RobriGuez OREJUELA, MIGUEL HERNANDEZ ESPALLARDO

como, por ejemplo, guias o plantillas de contratos,
o contratar especialistas que capturen y apliquen
el conocimiento acerca de la capacidad de alianzas
(Kale y Singh, 2009).

Seguln Niesten y Jolink (2015), en firmas gran-
des estas estructuras pueden incluir departamen-
tos o vicepresidencias con gerentes a lo largo de
diferentes departamentos de la firma, responsables
por los equipos que transfieren el conocimiento a
las alianzas. En cuanto a las firmas pequenas, usual-
mente contratan especialistas responsables de ma-
nejar el conocimiento de la alianza. Los procesos
pueden incluir el entrenamiento de gerentes en el
desarrollo de habilidades, compartir conocimientos
tacitos en redes internas y foros, y la autoevalua-
cién de los procesos de las alianzas. De otro lado,
las herramientas proveen conocimiento codificado
que asiste a los gerentes en aspectos especificos de
las alianzas, tales como la seleccién y valoracién de
socios, las negociaciones y el desarrollo de contra-
tos. Ademds, mantienen informacién asociada con
cada alianza, fechas, propdsitos y datos de contac-
to. Para Kale et al. (2002), las firmas con una funcién
dedicada a las alianzas alcanzan un desempeno su-
perior. Los resultados obtenidos por estos autores
senalan que, si bien la experiencia en las alianzas es
importante, esta parece aprovecharse por medio de
la creacion de una estructura dedicada a las alian-
zas para coordinar y apalancar esa experiencia mas
efectivamente.

Kale et al. (2002) proponen que tener una
funcion dedicada a las alianzas puede mejorar las
habilidades de la firma para identificar socios ade-
cuados, monitorear socios mdas efectivamente, y
atraer socios mas fuertes y compatibles. Esto puede,
eventualmente, posicionar la alianza de forma mds
efectiva ante los consumidores, los competidores y
los inversionistas. Estos autores definen cinco fases
en el ciclo de una alianza: 1) planeacién de la alian-
za, 2) seleccidn del socio, 3) negociacién, 4) gestidn
de la alianza y 5) terminacién de la alianza. De esta
forma, la capacidad de alianzas contribuye con un
mejor entendimiento, por parte de la firma, de coémo
llevar a cabo sus objetivos a través de las relaciones
interorganizacionales (Kale y Singh, 2007).

A este respecto, Kale et al. (2002) plantean
que la capacidad de alianzas permite: (1) aprender
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y apalancar el conocimiento explicito y tacito de
alianzas previas y actuales; (2) mantener a las par-
tes interesadas (e. g., inversores o nuevos aliados)
con eventos exitosos; (3) mejorar la coordinacién
interna y el soporte de recursos para las alianzas, y
(4) monitorear y evaluar el desempeno de la alianza,
lo que ayuda a generar un mayor valor y éxito en
las alianzas. De este modo, las firmas pueden es-
tablecer una funcién dedicada a las alianzas para
administrar o coordinar las actividades relacio-
nadas. Esta funcién estd encargada de mejorar la
capacidad de alianzas para el complemento de las
actividades de explotacion o exploracion, mediante
actividades de coexplotacién o coexploracion.

Niesten y Jolink (2015) reconocen que las fir-
mas que tienen éxito por su capacidad de alianzas
se caracterizan por: 1) tener la capacidad de especi-
ficar el conocimiento y su ubicacién; 2) obtener, sin-
tetizar y distribuir de manera efectiva informacién
clave a sus socios; 3) ser proficientes en evaluar los
costos y los beneficios de varios tipos de informa-
cién que sus socios consideren valiosa; 4) promo-
ver que sus socios compartan informacién clave;
5) fortalecer la habilidad de sus socios para recibir,
procesar y usar informacién, y 6) saber dosificar la
informacién para facilitar el intercambio y mejorar
la calidad de la comunicacién. De esta manera, las
firmas con habilidades superiores de alianza mejo-
ran su capacidad para compartir informacién, en-
tenderse mutuamente y perseguir metas comunes,
mediante acuerdos que especifican el conocimien-
to que sera intercambiado.

Estudios previos han resaltado la importancia
de la capacidad de alianzas por sus efectos sobre el
desempenio (Kale et al., 2002; Kohtamaki et al., 2018;
Niesten y Jolink, 2015) o sobre la coexplotacién y la
coexploracién (Kauppila, 2015). Kale et al. (2002) se-
nalan que las firmas con una funcién dedicada a las
alianzas obtienen un mayor éxito en sus colabora-
ciones interorganizacionales. Por su parte, Zhang et
al. (2020) plantean que la diversidad industrial pro-
ducto de las alianzas favorece la ambidestreza (i, e.,
explotacion y la exploracién).

Por su parte, Kauppila (2015) plantea que la
capacidad de alianzas aumenta el éxito de la cola-
boracién (Kale y Singh, 2007; Lambe et al., 2002) y
facilita la obtencién de los beneficios de la alianza

(Ireland et al., 2002; Rothaermel y Deeds, 2006). De
manera similar a otras capacidades, la capacidad
de alianzas se desarrolla a través de la experiencia
acumulada en las relaciones interorganizacionales
(Rothaermel y Deeds, 2006). Esto es, las firmas al
cooperar con otras organizaciones ganan cono-
cimiento relacionado con el mismo hecho de co-
laborar que pueden utilizar mas adelante en otras
relaciones (Heimeriks et al.,, 2009).

En esta linea, Gulati (1999) descubre que el
aprendizaje obtenido al participar en relaciones in-
terorganizacionales incrementa la probabilidad de
que la firma participe en nuevas relaciones. En este
sentido, el incremento de la capacidad de alianzas
hace a las firmas mds competentes para evitar erro-
res en sus relaciones interorganizacionales (Cum-
mings y Holmberg, 2012; Schilke y Goerzen, 2010).
A este respecto, un incremento de la capacidad de
alianzas mejora la capacidad de la firma para en-
contrar socios estratégicos, con un mayor potencial
para el desarrollo de actividades de coexplotacién y
coexploracién. A su vez, esto contribuye a minimi-
zar los errores, capitalizar los beneficios y mejorar
el desempeno (Kauppila, 2015).

En este sentido, la presencia de la capacidad
de alianzas no es suficiente para garantizar su pro-
pia explotacién, ya que se requiere de la accién es-
tratégica que motive su utilizacién, por ello, en el
marco de las relaciones interorganizacionales de
colaboracién para la innovacién, se sugiere que la
explotacion y la coexplotacién, o la exploracién y la
coexploracién, representan las acciones estratégi-
cas requeridas para capitalizar los beneficios de la
capacidad de alianzas. Esta a su vez contribuye con
la busqueda efectiva de colaboraciones interorga-
nizacionales (Draulans et al.,, 2003; Kandemir et al.,
2006) que facilitan la realizacién de las acciones es-
tratégicas (Ndofor et al., 2011).

En consecuencia, incorporar variables que per-
mitan mejorar la capacidad de las empresas para
aprovechar los conocimientos de explotacién y ex-
ploracién de fuentes externas es relevante. Por tal
razén, se plantea el rol que puede representar la
capacidad de alianzas en este propdsito. A conti-
nuacién, atendiendo a la separacién planteada por
Lavie y Rosenkopf (2006), se establecen las implica-
ciones sobre el desempefio de las relaciones, por un




lado, entre explotacién, coexplotacién y capacidad
de alianzas, y por otro, entre exploracion, coexplo-
racion y capacidad de alianzas. Para ello, se utilizan
los planteamientos descritos por Kauppila (2015),
segun los cuales las acciones estratégicas descri-
ben lo que hace la firma y la capacidad de alianzas
dispone qué tan bien puede desempeiar esa ac-
cién. Asimismo, que el desarrollo de portafolios de
relaciones separados de explotacién o exploracion
evita los trade-offs que se pueden presentar entre
ellas a nivel interorganizacional. En el caso de Kau-
ppila (2015), los resultados sugieren que el desem-
peno producto de las actividades de coexplotacion
y coexploracion puede verse favorecido por la capa-
cidad de alianzas de la firma. Por ello, cabe esperar
que la capacidad de alianzas modere los efectos de
la coexplotacién y la explotacién sobre el desempe-
fo de la firma. De igual forma, interesa analizar si
la capacidad de alianzas modera los efectos de la
coexploracién y la exploracién sobre el desempefio.
En la Figura 3 se presenta el modelo tedrico de la re-
lacién entre explotacion o exploracién y desempe-
fo de la firma, teniendo en cuenta el rol moderador
que puede desempenar la capacidad de alianzas y
la coexplotacion o la coexploracién.
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Explotacion, coexplotacion, capacidad de
alianzas y desempefio de la firma

La utilizacién del conocimiento existente lleva a ac-
tividades de explotacién (March, 1991). Estas activi-
dades pueden complementarse con la utilizacién de
conocimientos de otras organizaciones (Raisch et
al., 2009). El uso conjunto de conocimientos existen-
tes de la organizacién con conocimientos similares
de otras organizaciones para actividades de explo-
tacion puede llevar a un desempeiio superior (Kau-
ppila, 2010). Esto sucede al reutilizar el conocimiento
existente e incrementar la eficiencia de los activos
y las capacidades actuales (Hagedoorn y Duysters,
2002; Rothaermel y Deeds, 2004). A este respecto,
las firmas llevan a cabo la coexplotacién para utili-
zar y aumentar su base de conocimiento (Bercovitz
y Feldman, 2007; Hoffmann, 2005).

La coexplotacién se define como un tipo de
innovacién interorganizacional para la busqueda
interna, seleccidn, uso y refinamiento del conoci-
miento existente, que es utilizado de manera con-
junta por los integrantes de una colaboracién (Sun
y Lo, 2014). De acuerdo con Kauppila (2015), la
coexplotacién se refiere a la accién estratégica de

Figura 3. Modelo tedrico explotacién o exploracién y desempefio con el rol
moderador de la coexplotacién o la coexploracién y la capacidad de alianzas
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la firma orientada a perseguir actividades de cola-
boracién que se focalizan en refinar el conocimien-
to y las competencias existentes para maximizar la
eficiencia de los recursos (Hoffmann, 2007; Kristal
et al., 2010). En este sentido, la retroalimentacion es
el mecanismo mediante el cual la coexplotacién ge-
nera valor al reproducir y afinar las actividades de
explotacion exitosas, al tiempo que se abandonan
aquellas que no han tenido resultados favorables
(March, 2006).

Seguln Kauppila (2015), la coexplotacién puede
influenciar el desempefio de la firma de dos formas.
Por un lado, aumentando el valor generado al utili-
zar el conocimiento existente para el desarrollo de
innovaciones incrementales (Gupta et al., 2006).
Esto lleva a un mayor nimero de productos en el
mercado (Rothaermel y Deeds, 2004), en su ma-
yoria modificaciones o extensiones de linea que, al
ajustarse a las necesidades de diferentes grupos de
consumidores, permiten obtener mayores ventas y
un mayor desempefio financiero (Andriopoulos y
Lewis, 2009; Kauppila, 2015).

Adicionalmente, la coexplotacién contribuye
con la disminucién de los costos de produccién a
través de mejoras en la productividad asociadas
con la eficiencia en la ubicacién y la utilizacién de
los recursos, al eliminar el desperdicio y la ineficien-
cia, a la vez que incrementa la confiabilidad de los
resultados y las utilidades por la reduccién de los
costos (Cammarano et al,, 2019; Kristal et al., 2010;
Lorenzoni y Lipparini, 1999). De igual manera, la
coexplotacién hace posible que la firma reconozca
los cuellos de botella, las tareas redundantes y re-
duzca los costos de coordinacién (Im y Rai, 2008).
En cuanto a sus implicaciones, Kauppila, sobre la
base de un estudio de caso realizado en 2010 y un
estudio empirico adelantado en 2015, sefala que
existe un efecto positivo de la coexplotacién sobre
el desempeno financiero en el corto plazo.

Por lo expuesto anteriormente, es factible pen-
sar que la coexplotacién puede favorecer la eficien-
cia de la explotacion de la firma y la obtencién de
beneficios, mediante el uso del conocimiento y ac-
tivos actuales en el marco de las actividades de co-
laboracién con otras organizaciones. Es decir que la
coexplotacién podria moderar el efecto de la explo-
tacion sobre el desempefio. Sin embargo, para que

esto sea posible se requiere de un conocimiento y
experticia en la realizacién de acuerdos de colabo-
racion, reflejados en la capacidad de alianzas de la
firma (Draulans y Volberda, 2003; Kale et al., 2002).

En este sentido, la capacidad de alianzas hace
posible coordinar més eficientemente los recursos
propios y los de otras organizaciones en actividades
de explotacion minimizando los costos (Ireland et
al., 2002; Kauppila, 2015; Schreiner et al., 2009). Esta
coordinacién fortalece la habilidad de la firma para
compartir conocimiento, alinear estrategias, gene-
rar valor en produccién y fortalecer los lazos entre
las partes (Kandemir et al., 2006). Esto a su vez fa-
cilita la adquisicién y transferencia de conocimiento
(Grant y Baden-Fuller, 2004), permitiendo trasladar
lo aprendido en unas relaciones de colaboracién a
otras (Heimeriks et al., 2009). Ademas, la capacidad
de alianzas hace posible ampliar la coexplotacién al
incrementar la habilidad de la firma para encontrar
socios apropiados, utilizar la experiencia previa de
relaciones interorganizacionales y mejorar la obten-
cién de los beneficios de las colaboraciones (Cum-
mings y Holmberg, 2012; Dyer y Nobeoka, 2000;
Swoboda et al., 2011). De este modo, la capacidad
de alianzas puede moderar el efecto de la coex-
plotacién y la explotacién sobre el desempeiio de
la firma.

Explotacion, coexplotacion y desempeio de
la firma en contextos de alta capacidad de
alianzas

Estudios previos han sefalado un efecto positivo
de la capacidad de alianzas sobre la coexplotacidn,
efecto que se vuelve mas fuerte en la medida que
aumentan los niveles de dicha capacidad (Kauppi-
la, 2015). De esta forma, el aumento de la capacidad
de alianzas se refleja en un incremento tanto de la
disposicion de la firma para colaborar (Schreiner et
al., 2009) como de la probabilidad de la formacién
de nuevas colaboraciones (Wang y Zajac, 2007).
Esto lleva a mas coexplotacién, que a su vez conlle-
va a una mayor explotacién y puede derivar en un
mayor desempefo de la firma. Adicionalmente, en
contextos de alta capacidad de alianzas, la coexplo-
tacion contribuye a mitigar la complejidad tecnoldgi-
cay la incertidumbre de los mercados, e incrementa



los beneficios monetarios debido a la explotacion
externa (Lichtenthaler y Ernst, 2006).

En este orden de ideas, se espera que el efecto
de las actividades de explotacién propias de la firma
y en colaboracién con otras organizaciones sobre
el desempefio, sea més favorable en presencia de
altos niveles de capacidad de alianzas. En conse-
cuencia, entendiendo que altos niveles de capaci-
dad de alianzas pueden facilitar el codesarrollo de
conocimientos para complementar esfuerzos inter-
nos de innovacién de explotacién, y contribuir de
este modo con el efecto de la explotacién sobre el
desempeio, se sugiere que, en contextos de alta
capacidad de alianzas, la coexplotacién incrementa
el efecto de la explotacién sobre el desempenio.

Explotacion, coexplotacion y desempeno de
la firma en contextos de baja capacidad de
alianzas

En contextos de baja capacidad de alianzas, se difi-
cultard la habilidad de la organizacién para codesa-
rrollar conocimientos de explotacién, debido a que
las firmas no podradn coordinar eficientemente los
recursos complementarios de las otras organizacio-
nes (Kauppila, 2015). Lin (2010) plantea que en estos
contextos se presenta principalmente un aprendiza-
je unilateral. Una baja capacidad de alianzas dismi-
nuye la habilidad de la firma para trabajar de manera
conjunta, manejar diferencias culturales, coordinar
actividades, compartir el control y la informacién, y
realizar las inversiones de recursos necesarios para
crear valor (Lambe et al.,, 2002).

De acuerdo con Kale et al. (2002), una de las
razones del fracaso de las alianzas estd relacionada
con la incapacidad para movilizar recursos internos
que soporten la alianza. A este respecto, estos au-
tores plantean que una funcién dedicada a las alian-
zas usualmente tiene la autoridad para acceder y
coordinar los recursos internos que se encuentran a
través de las diferentes funciones y divisiones de la
firma, lo cual no es posible con una baja o inexistente
capacidad de alianzas. Ademas, una baja capacidad
de alianzas puede tener un efecto negativo sobre
las actividades de coexplotacidn, al exponer a la fir-
ma al despilfarro de recursos por hacer inversiones
especializadas para actividades de innovacién, sin
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contar con la debida capacidad para colaborar con
otras organizaciones (Rothaermel y Deeds, 2004).
Incluso esto puede ser utilizado de manera oportu-
nista por la otra parte con el respectivo riesgo de
la apropiacién del conocimiento (Lichtenthaler y Er-
nst, 2006; Williamson, 1985) y las disputas legales
que se deriven sobre los derechos de propiedad in-
telectual (Rothaermel y Deeds, 2004). Esto debido a
una falta de capacidad de alianzas relacionada con
la elaboracién de acuerdos de tipo legal, en espe-
cial, cuando una firma esté interesada en colocar
productos en el mercado (Niesten y Jolink, 2015).

Para Bertrand y Meschi (2005), la capacidad
de alianzas ayuda a las firmas a detectar y mane-
jar el comportamiento oportunista de sus socios
reduciendo los costos de transaccién, por lo que
una baja capacidad de alianzas puede exponerla a
los riesgos de este comportamiento. Con una baja
capacidad de alianzas, asociada a un menor poder
de negociacién por limitaciones de recursos, lo que
puede suceder es que la explotacién quede en ma-
nos de la otra organizacion con la que se colabora.
Esto previsiblemente lleva a una pérdida de control
y, por ende, a un menor desempeno de la explota-
cién de la firma (Rothaermel y Deeds, 2004).

Por ello, en la medida que una iniciativa crece
y acumula recursos, la firma debe procurar mante-
nerla en su interior mas que desarrollarla a través
de alianzas con una firma més grande (Rothaermel
y Deeds, 2004); en particular, si no se cuenta con el
suficiente poder de negociacién asociado con una
mayor capacidad de alianzas que le asegure un ma-
yor control. En este sentido, Lerner et al. (2003) sefa-
lan que cuando se asigna mds control a la firma que
financia, el desempefio es significativamente peor.
Por lo tanto, se podria pensar que, en contextos de
baja capacidad de alianzas, la coexplotacién reduce
el efecto de la explotacidn sobre el desempenio.

Exploracion, coexploracion, capacidad de
alianzas y desempeifio de la firma

La incorporacién del conocimiento nuevo para la
empresa lleva a actividades de exploracién (March,
1991). Este conocimiento nuevo puede provenir
de fuentes externas (Raisch et al,, 2009). En este
caso, este proceso se denomina coexploracién
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(Parmigiani y Rivera-Santos, 2011), cuyo objetivo es
utilizar las alianzas para soportar la innovacion ra-
dical y el descubrimiento de nuevas oportunidades
que complementen los esfuerzos internos de ex-
ploracion (Kauppila, 2015; Moller y Rajala, 2007). El
énfasis de este tipo de colaboraciones estd en en-
contrar y desarrollar mercados, campos tecnolégi-
cos y capacidades de la firma (Colombo et al,, 2006;
Hoffmann, 2005), principalmente, por medio de la
funcién de I+D (Rothaermel y Deeds, 2004).

La coexploracién es otro tipo de innovacién inter-
organizacional que se genera entre los integrantes
de una alianza mediante procesos concertados de
variacion, experimentacion planeada y descubri-
miento para crear nuevo conocimiento de manera
conjunta (Baum et al,, 2000; Kang et al., 2007; Lavie
y Rosenkopf, 2006; Simsek, 2009). Segin Kauppila
(2015), la coexploracién se refiere a la acciéon estra-
tégica de la firma de colaborar con otras organiza-
ciones en la experimentacién, la busqueda de nuevo
conocimiento y la creacion de nuevas competencias
(Colombo et al., 2006; Faems et al., 2005). Esto ge-
nera oportunidades de crecimiento al reunir el co-
nocimiento, las habilidades y otros recursos de las
diferentes organizaciones. De esta manera, el nuevo
conocimiento externo promueve la innovacién en el
desarrollo de nuevos productos y servicios (Powell
et al, 1996; Rothaermel y Deeds, 2006). En cuanto
a sus implicaciones sobre el desempefo, Kauppila
(2015) encuentra que existe un efecto positivo de la
coexploracion sobre el crecimiento de la firma en el
largo plazo. Por ello, la coexploracién puede favore-
cer los efectos positivos de la exploracién de la firma
sobre el desempeiio por medio de la identificacién
de nuevas oportunidades, en el marco de activida-
des de colaboracién con otras organizaciones.

La coexploracién se caracteriza por desarrollarse en
contextos de incertidumbre, ambigiiedad, compleji-
dad y transferencia de conocimiento técito, lo cual
exige un incremento de la capacidad de alianzas de
la firma (Rothaermel y Deeds, 2006). La capacidad
de alianzas dedicada a la identificacién de colabo-
raciones ayuda a la firma a establecer un portafolio
de relaciones con un grupo diverso de socios poten-
ciales. A través de estas relaciones, una firma puede

acceder a informacién e ideas para innovar (Padula,
2008). De acuerdo con Ahuja (2000), las colabora-
ciones para la innovacién de exploracién involucran
compartir conocimiento altamente complejo y téci-
to. Esto lleva a un alto nivel de variacién cognitiva,
mecanismo a través del cual la coexploracién gene-
ra nuevas oportunidades y competencias (Danneels,
2008; Quintana-Garcia y Benavides-Velasco, 2008),
acelerando de esta forma el crecimiento de la firma
(Auh y Menguc, 2005; Hoffmann, 2007).

Exploracion, coexploracion y desemperio de
la firma en contextos de alta capacidad de
alianzas

La coexploracién incrementa la variacién cogniti-
va al interior de la firma, es decir, la exploracién, ya
que la firma se focaliza en la investigacion bdsica,
la invencién, la toma de riesgos y una nueva capa-
cidad de elaboracién (Gilsing y Nooteboom, 2006;
Rothaermel y Deeds, 2004). Esto es posible a partir
de una alta capacidad de alianzas que permite la in-
teraccion con firmas que tienen diversas bases de
conocimientos que propicien la variacién cognitiva
(Gilsing y Nooteboom, 2006; Kogut, 2000).

En este sentido, la coexploracién requiere de
una alta capacidad de alianzas asociada con una
gran habilidad de la firma para transferir conoci-
miento. Las firmas con una mayor capacidad de
alianzas podrian aprovechar mds facilmente el co-
nocimiento externo que las que no cuentan con esta
capacidad (Draulans et al., 2003). En consecuencia,
es posible considerar que, en contextos de alta ca-
pacidad de alianzas, la coexploracién puede favore-
cer el efecto de la exploracion sobre el desempefio.

Exploracion, coexploracion y desemperio de
la firma en contextos de baja capacidad de
alianzas

En contextos de baja capacidad de alianzas, se di-
ficultard la habilidad de la empresa para llevar a
cabo actividades de exploracién en colaboracién
con otras organizaciones. Esto debido a que la firma,
al no contar con una adecuada seleccién de socios
estratégicos, podria no reunir los elementos dis-
persos de diferentes organizaciones que le puedan




generar un valor agregado innovador (Kauppila,
2015). Asimismo, no se producird la variacién cog-
nitiva requerida para llevar a cabo procesos de
exploracion al interior de la firma que resulten en
un desempefio superior (Danneels, 2008; Quinta-
na-Garcia y Benavides-Velasco, 2008). Ademds,
esto puede llevar a la dispersién y el despilfarro de
recursos para actividades de exploracién internas y
externas, que puedan conducir a la trampa de la ex-
ploracién, afectando negativamente el desempefio
de la firma (Levinthal y March, 1993).

De acuerdo con Rothaermel y Deeds (2004),
una firma con una baja capacidad de alianzas in-
currird en altos riesgos con modestos beneficios en
el corto plazo, que la pueden llevar al fracaso de la
alianza. Segun estos autores, la coexploracién esté
expuesta a los retos de negociar y estructurar con-
tratos en medio de la incertidumbre, lo que usual-
mente causa conflictos por la propiedad intelectual.
Estos conflictos pueden derivar en disputas legales
sobre a quién pertenecen los derechos de propie-
dad intelectual y cdmo debe ser la distribucién de
los beneficios. Adicionalmente, la coexploracién
debe afrontar las dificultades de coordinar y trans-
ferir conocimiento tacito entre los socios, que de-
manda una alta capacidad de alianzas para llevarse
a cabo de manera exitosa.

Por lo tanto, en la medida en que crece la inicia-
tiva de exploracion, puede ser preferible desarrollar
ciertos proyectos con recursos propios para evitar
exponerse a los riesgos de establecer alianzas sin
las debidas capacidades y salvaguardas contra la
apropiacién indebida del conocimiento nuevo ge-
nerado (Lerner et al., 2003). A este respecto, Ro-
thaermel y Deeds (2004) senalan que, con altos
niveles de incertidumbre en el proceso de desarro-
llo de nuevos productos, es posible que los costos
requeridos para identificar un socio, negociar, admi-
nistrar y monitorear una alianza, puedan exceder los
beneficios potenciales de la misma. De acuerdo con
estos autores, bajo estas circunstancias, las firmas
que persiguen una estrategia de coexploracién no
serdn mas productivas que aquellas que persiguen
una estrategia de desarrollo interno. En consecuen-
cia, en contextos de baja capacidad de alianzas, la
coexploracién eventualmente podria reducir el efec-
to de la exploracidn sobre el desempefio de la firma.
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Implicaciones tedricas para la academia

Esta propuesta de andlisis pretende identificar, en
contextos de relaciones interorganizacionales, si la
coexplotacion o la coexploracién contribuyen con
los efectos de la explotacion o la exploracién sobre el
desempeno de la firma. Dicho de otra forma, si frente
a la opcién de realizar la explotacién o la explora-
cién por sus propios medios, el uso de relaciones
interorganizacionales para realizar actividades de
explotacion (coexplotacién) o de exploracién (coex-
ploracién) favorece el desemperio de la empresa. En
este sentido, se espera que la capacidad de alianzas
de la firma desempefie un rol moderador (Russo y
Vurro, 2019) en la relacién entre la explotacion o la
exploracion y el desempeiio de la firma, al facilitar la
coexplotacién o la coexploracién.

En esta linea, es plausible considerar que la
coexplotacién o la coexploracién podrian tener un
valor afiadido en los efectos de la explotacion o la
exploracién sobre el desempefo en contextos de
alta capacidad de alianzas. Esto es relevante debido
a que las organizaciones podrian mejorar su desem-
pefio al realizar esfuerzos conjuntos de explotacion
o exploracién con otras organizaciones mediante el
incremento de su capacidad de alianzas. En cam-
bio, en los contextos de baja capacidad de alianzas,
la coexplotacién o la coexploracién podria reducir
el efecto de la explotacién o la exploracién sobre
el desempeno. De este modo, se sugiere que las
firmas sean cautelosas acerca del efecto negativo
que pueda tener sobre su desempeno el hecho de
realizar colaboraciones interorganizacionales sin la
debida capacidad de alianzas, situacién en la cual
podria ser preferible llevar a cabo las actividades de
explotacion o exploracién por sus propios medios.

El analisis por dominios funcionales, segln lo
planteado por Lavie y Rosenkopf (2006), donde se
separan las actividades de explotacién y coexplota-
cion, de las de exploracién y coexploracién, permite
considerar que, en contextos de alta capacidad de
alianzas, la coexplotacién incrementa el efecto de la
explotacion sobre el desempeno; y, de igual forma,
que la coexploracion mejora el efecto de la explora-
cién sobre el desempeno. De esta manera, se pue-
de considerar que tanto la coexplotacién como la
coexploracién podrian contribuir favorablemente al
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desempeio cuando las organizaciones cuentan con
una alta capacidad de alianzas. Por ello, se espera
que la intensificacién de las acciones estratégicas
de explotar y coexplotar, por un lado, y de explorar
y coexplorar por otro, puedan capitalizar los benefi-
cios de la capacidad de alianzas en un mayor des-
empeno (Solis-Molina et al., 2022a).

En los casos en que no se cuenta con la ca-
pacidad de alianzas suficiente, se considera que lo
mas conveniente es mantener bajos los niveles de
coexplotacidn, ya que puede reducir el efecto de la
explotacion sobre el desempefio, por lo cual, se su-
giere que las actividades de explotacién de la firma
se lleven a cabo por sus propios medios (Solis-Mo-
lina et al., 2022a). Por lo tanto, se puede considerar
que no basta con colaborar para obtener un desem-
peno superior y que puede ser necesario asegurar
unas condiciones adecuadas que permitan aprove-
char los beneficios de las alianzas cuando se llevan
a cabo actividades de coexplotacién.

De este modo, en el caso especifico de la ex-
plotacién, una alta capacidad de alianzas puede
evitar el despilfarro de recursos derivados de activi-
dades de coexplotacién sin la debida competencia.
En este sentido, colaborar con otras organizaciones
para actividades de innovacién de explotacién pue-
de resultar mas conveniente que realizar estas acti-
vidades por sus medios propios, cuando se cuenta
con niveles altos de capacidad de alianzas. En caso
contrario, es aconsejable desarrollar la explotacién
por cuenta de la firma en exclusiva para evitar los
riesgos asociados a la apropiacién indebida de co-
nocimiento.

Con respecto a la exploracién, desarrollar ac-
tividades de coexploracién en contextos de alta
capacidad de alianzas contribuiria con la articula-
cién de los esfuerzos basados en la integracion de
conocimiento principalmente tacito. En caso con-
trario, en contextos de baja capacidad de alianzas
colaborar con otras organizaciones puede llevar a la
trampa de la exploracién, en la cual los esfuerzos de
exploracién no se traducen en desempeiio o, inclu-
so, este se reduce en comparacién con llevar a cabo
las actividades de exploracion por medios propios.

Con este andlisis basado en la revisién de la
literatura, se espera aportar al conocimiento de
cudndo y cémo las actividades de colaboracién

interorganizacionales para innovar pueden tener
un efecto favorable sobre el desempeino. Con res-
pecto al cudndo, en contextos de alta capacidad de
alianzas, y referente al cémo, mediante las acciones
estratégicas de explotacion y coexplotacion, o de
exploracién y coexploracién, que integran lo organi-
zacional y lo interorganizacional.

Adem3s, esta perspectiva de andlisis sugie-
re una contribucién frente a los estudios previos
realizados por Kauppila (2010, 2015). Inicialmente,
Kauppila en 2010 plantea que mediante portafo-
lios separados de relaciones interorganizacionales,
unas enfocadas en explotacién y otras en explora-
cion, es posible mejorar el efecto de la explotacién
o la exploracién para tener un desempeiio favorable
al juntar antecedentes de tipo organizacional e inte-
rorganizacional. A diferencia del estudio de Kauppila
(2015), se plantea una distincién entre las activida-
des de explotacidén y exploraciéon de los dmbitos
organizacional e interorganizacional, al incorporar
no solo el efecto de la coexplotacién o la coexplo-
raciéon en contextos de capacidad de alianzas, sino
también los efectos directos de la explotacién o la
exploracidn sobre el desempefio de la firma.

De igual manera, desde esta perspectiva de
analisis, se espera contribuir con los aportes reali-
zados por Rothaermel y Deeds (2004), al considerar
el efecto favorable de la capacidad de alianzas en
las actividades de explotacién y exploracién de la
firma, asi como al analizar el posible efecto por se-
parado de las actividades de la firma y de la alianza.
De este modo, se puede pensar que la capacidad
de alianzas puede coadyuvar a que el efecto directo
de la interaccién triple de la explotacién (o explora-
cién), la coexplotacién (o coexploracién) y la capa-
cidad de alianzas sea positivo. Lo anterior estaria en
consonancia con lo sefalado por Kale et al. (2002) y
Kauppila (2015) sobre la importancia de contar con
una funcién dedicada a las alianzas que permita lo-
grar un desempeno superior.

Por otra parte, se reconoce que hay aspectos
relacionados con las redes empresariales a las que
pertenecen las empresas que ofrecen oportunida-
des y restricciones que pueden tener implicaciones
sobre el comportamiento y el desempefio de las
alianzas (Gulati, 1998), que no han sido considera-
dos en esta perspectiva analitica. En este sentido,



el desempeno podria ser asimétrico por la natura-
leza diddica de las alianzas, cuando una empresa
alcanza los objetivos y la otra no (Gulati, 1998), lo
que implicaria analizar de manera simultdnea las
diferentes partes involucradas. Por lo anterior, esta
propuesta se podria complementar con el anélisis
de los efectos de la capacidad de alianzas en el nivel
de los proyectos de innovacién.

A continuacién, se presentan las implicacio-
nes gerenciales y las acciones que las empresas
podrian tomar para incrementar su desempefo, en
relaciéon con su condicién actual de explotacion,
coexplotacién y capacidad de alianzas, o de explo-
racion, coexploracién y capacidad de alianzas.

Implicaciones gerenciales

El enfoque propuesto en este libro reconoce la im-
portancia de contar con una funcién dedicada al
desarrollo de la capacidad de alianzas de la firma,
que puede verse reflejada en las organizaciones con
cargos o equipos de trabajo que lideran cada alian-
za o conjunto de alianzas de acuerdo con las areas
tematicas, la ubicacién en la cadena de suministro
o el tipo de organizacién con la que se establece la
relacién de colaboracién. Esta funcién se encarga de
velar porque los conocimientos explicitos y tacitos
aprendidos puedan difundirse al interior de las or-
ganizaciones y utilizarse en futuras colaboraciones,
con el fin de mejorar el desempeno y reducir los ries-
gos que puedan llevar al fracaso de las alianzas.

La capacidad de alianzas puede complementar
lafuncién realizada por la capacidad de absorcién de
la firma al facilitar los procesos de adquisicion, asi-
milacién, transformacién y aplicacién de los cono-
cimientos provenientes de fuentes externas, lo cual
puede darse por dos vias: 1) facilitar la identificacion
de socios estratégicos para la adquisicién y asimila-
cién de los conocimientos provenientes de fuentes
externas, que permiten complementar el desarrollo
de esfuerzos internos de innovacién de explotacién
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y exploracién; y 2) contribuir con la coordinacion de
las actividades interorganizacionales que permitan
transformar y aplicar los conocimientos existentes
de la firma que se ponen al servicio de si misma 'y
de otras organizaciones con las que se colabora.
En este proceso de reutilizacién del conocimiento
existente se logra un mejoramiento de su eficiencia,
lo que lleva a un mayor desempefio.

A este respecto, dos de los aspectos prin-
cipales en los que se reflejan los beneficios de la
capacidad de alianzas pueden ser las mejoras ob-
tenidas en la busqueda de socios estratégicos y en
la coordinacién entre firmas. La identificacion de
los socios estratégicos lleva a la firma a obtener
beneficios de dos formas: la primera, relacionada
con la explotacidn, le permite encontrar los activos
complementarios necesarios para realizar activida-
des de coexplotacidn y, la segunda, asociada con la
exploracién, hace posible reunir elementos que se
encuentren dispersos en diferentes organizaciones,
que lleven a la firma a desarrollar ideas y generar
valor mas alld de lo que habria podido desarrollar
por si misma. Por su parte, la coordinacién entre
organizaciones permite alinear objetivos y activi-
dades, reducir costos y mejorar la eficiencia de los
recursos.

Dado a que en este capitulo se consideran de
manera separada los efectos sobre el desempeio
de la explotacién y la coexplotacién, o de la explo-
racion y la coexploracién, en el siguiente capitulo se
propone indagar acerca del efecto que pueda tener
la combinacién de estrategias de ambidestreza so-
bre el desempefio, bajo una perspectiva organiza-
cional e interorganizacional integrada y simultanea.
De esta forma, las estrategias propias de la firma
pueden estar representadas por la interaccién de
la explotacion y la exploracién, bajo el concepto de
ambidestreza organizacional, mientras que las es-
trategias en colaboracién con otras organizaciones
pueden estar representadas por la interaccion de la
coexplotacién y la coexploracién, en el marco del
concepto de ambidestreza interorganizacional.



Capitulo 4

IMPLICACIONES SOBRE EL
DESEMPENO DE LA AMBIDESTREZA
ORGANIZACIONAL E
INTERORGANIZACIONAL

Introduccion

Esta propuesta de andlisis busca combinar el ambito organizacional e interor-
ganizacional de la ambidestreza para determinar su efecto sobre el desempeiio.
En este sentido, la distincidn entre actividades de explotacién y exploracién se
puede llevar a cabo de dos formas. En primer lugar, de acuerdo con el &mbito
principal en el cual se desarrolla o codesarrolla la innovacion, es decir, si se trata
del &mbito organizacional o interorganizacional en colaboracidn con otras orga-
nizaciones. En segundo lugar, segun el tipo de conocimiento a desarrollar o co-
desarrollar, bien sea de explotacion o coexplotaciéon con base en conocimientos
existentes, o de exploracion o coexploracién con base en conocimientos nuevos
para la firma.

Este es un tema de interés por investigar, ya que la consecucién de la ambi-
destreza organizacional mediante el codesarrollo de ambidestreza por medio
de la colaboracién con otras organizaciones, referida como ambidestreza in-
terorganizacional (Brix, 2019), se puede considerar como un complemento de
una estrategia de ambidestreza general para obtener un mejor desempefio. De
este modo, se espera que la ambidestreza interorganizacional permita ayudar
a resolver los trade-offs que se dan al interior de la firma, asociados con la ex-
plotacion y la exploracion, tales como la escasez de recursos para el desarrollo
simultdneo de ambos tipos de actividades, la imposicidon politica de una estra-
tegia sobre la otra, asi como el riesgo de caer en las trampas del aprendizaje
(Levinthal y March, 1993).

La ambidestreza en el marco de las relaciones interorganizacionales ha
sido abordada previamente por diversos autores con diferentes enfoques y ma-
neras de estimarla, y alin no se cuenta con una articulacion sistematica de la
literatura al respecto (Junni et al,, 2013; Lee y Kim, 2019; Marin-Idarraga et al.,
2020; O'Reilly Il y Tushman, 2013; Stettner y Lavie, 2014). Asimismo, los resulta-
dos de los efectos de la ambidestreza interorganizacional sobre la ambidestre-
za organizacional y el desempefio, alin no estan claros y, en algunos casos, han
sido contradictorios (Junni et al,, 2013; Lavikka et al., 2015; Marin-ldarraga et al.,
2020; Vahlne y Jonsson, 2017). Por ello, es de interés conocer las implicaciones
que las actividades organizacionales e interorganizacionales pueden tener so-
bre el desempefo al ser analizadas de manera simultdnea. De esta forma, se




espera contribuir a dilucidar los resultados diversos
y contradictorios que se han identificado al respecto
en la literatura hasta el momento.

Para ello, en primer lugar, se aborda la relacién
ambidestreza y desempefio con sus limitaciones;
seguidamente, el contexto de la relacién ambides-
treza interorganizacional y desempefio, y por ultimo,
la interaccion de la ambidestreza organizacional e
interorganizacional y el desempefio.

Ambidestreza organizacional y desempeiio

El concepto de ambidestreza organizacional ha esta-
do asociado con los planteamientos de March (1991)
sobre organizaciones que pueden perseguir, simul-
tdneamente, actividades de explotacién entendidas
como comportamientos alineados con el conoci-
miento existente para responder de manera eficiente
a las demandas actuales, y actividades de explora-
cién representadas por los comportamientos que se
adaptan y anticipan a las tendencias futuras (Benner
y Tushman, 2003). La literatura sobre ambidestreza
organizacional sugiere que las firmas més exitosas
son ambidiestras (O'Reilly Il y Tushman, 2013).

De acuerdo con Simsek et al, (2009), las firmas
gue se coespecializan en explotacién y exploracién
mediante unidades separadas son mds aptas para
alcanzar desempenos superiores. En este caso, el
argumento principal de la ambidestreza es supe-
rar el reto central del aprendizaje organizacional, a
saber: la exploracion sin la explotacién incurre en
costos con modestos beneficios, mientras que la ex-
plotacién sin la exploracién lleva a la obsolescencia
de los activos (Levinthal y March, 1993). La ambi-
destreza sugiere que las firmas pueden superar las
limitaciones de llevar a cabo estrategias exclusivas
de explotacion y exploracién al perseguir ambas ac-
tividades simultdneamente (Gilsing y Nooteboom,
2006; Markides, 2013; Tushman y O'Reilly 111, 1996).

De este modo, la ambidestreza organizacional
mejora del desempefio de la firma por las comple-
mentariedades de la explotacién y exploracién (Jun-
ni et al, 2013; O'Reilly 1ll y Tushman, 2013; Raisch
et al., 2009). A este respecto, las actividades de
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exploracién generan oportunidades para realizar
actividades de explotacion, mientras que las utilida-
des obtenidas por medio de la explotacién permiten
llevar a cabo mas actividades de exploracién, com-
plementdndose mutuamente (Gupta et al., 2006; La-
vie et al., 2010). De esta manera, se observa que la
ambidestreza organizacional afecta positivamente
el crecimiento de la firma (He y Wong, 2004) y el
desempeiio general (Cao et al., 2009).

Sin embargo, no todas las firmas que intentan
la ambidestreza organizacional son exitosas (O'Rei-
lly 11l'y Tushman, 2013). Tal como lo sugiere March
(1991), la falta o exceso de explotacién o exploracion
tiene un costo (Benner y Tushman, 2002) que puede
llevar a la firma a la obsolesencia o la bancarrota,
de acuerdo con los riesgos del aprendizaje (Le-
vithal y March, 1993). En este sentido, Lavie et al.
(2010) han planteado que es necesario abordar de
manera simultdnea los dominios de la explotacion
y la exploracién en los &mbitos organizacional e in-
terorganizacional para resolver los trade-offs que se
presentan.

De este modo, esta propuesta de anélisis indaga
acerca del efecto sobre el desempeiio de combinar
la ambidestreza organizacional e interorganizacio-
nal, mediante las interacciones de sus respectivas
dimensiones, explotacién y exploracién para refle-
jar la ambidestreza organizacional, y coexplotacién
y coexploracién para representar la ambidestreza
interorganizacional. En la Figura 4 se presenta el
modelo tedrico de la relacién entre ambidestreza
organizacional y desempefio de la firma, teniendo
en cuenta el rol moderador que puede desempenar
la ambidestreza interorganizacional al respecto.

Para entender més a fondo el rol de la ambi-
destreza de cardcter interorganizacional como fa-
cilitadora del efecto de la ambidestreza propia de
la organizacion sobre el desempefio, es necesario
abordar las nociones acerca de este concepto y los
estudios previos realizados en los diferentes ambi-
tos (e. g., alianzas estratégicas, relaciones interorga-
nizacionales y cadena de suministro), debido a que
los resultados obtenidos hasta el momento han sido
contradictorios y no permiten establecer una posi-
cién concluyente al respecto.
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Figura 4. Modelo tedrico ambidestreza organizacional y desempefio con el rol moderador
de la ambidestreza interorganizacional

Ambidestreza interorganizacional y
desempeiio
Relaciones interorganizacionales

En el contexto de las relaciones interorganizaciona-
les de largo plazo (i. e., una firma y sus clientes), Im
y Rai (2008) sefialan que compartir conocimientos
de explotacidn y exploracién de manera simultdnea
genera una menor variabilidad en el desempefio de
la relacidn, en contraste con las relaciones interorga-
nizacionales focalizadas en compartir conocimiento
de exploracion. Estos autores encuentran que exis-
te menor variabilidad del desempeno de la relacién
orientada a compartir conocimiento de explotacion
que de la orientada a compartir conocimiento de ex-
ploracién. Por ello, se espera que poder contar con
estrategias de coexplotacion y coexploracién simul-
tdneas permita obtener resultados superiores a los
de estrategias focalizadas, al captar los beneficios
de ambas estrategias simultdneamente.

El concepto de ambidestreza interorganiza-
cional ha estado asociado con los planteamientos
de Kauppila (2010, 2015). Kauppila (2010) supone
el desarrollo simultdneo de la explotacién y la ex-
ploracion en el marco de relaciones interorganiza-
cionales. Sostiene ademds que la relacién entre la
ambidestreza y el desempeio puede desarrollarse
de una manera mds exitosa al establecer vinculos

entre el interior y el exterior de la firma. De igual
manera, plantea que las relaciones interorganiza-
cionales juegan un papel fundamental en fortale-
cer y complementar la explotacién y la exploracién
(Hoffmann, 2007; Koza y Lewin, 1998). A este res-
pecto, Kang et al. (2007) han sugerido que las fir-
mas cuentan con pocos mecanismos para evitar los
trade-offs entre la explotacidon y la exploracién, por
lo que las relaciones interorganizacionales pueden
contribuir a superarlos.

Kauppila (2010) utiliza un estudio de caso en
profundidad para identificar la importancia de un
contexto que permita aprovechar los beneficios de
las relaciones interorganizacionales, a partir de una
combinacién de antecedentes tanto en el nivel or-
ganizacional como en el interorganizacional. Segun
este autor, una firma puede mejorar la ambidestreza
organizacionaly el desempeio al desarrollar la maxi-
mizacidn de las relaciones interorganizacionales de
explotacidn y exploracidn, es decir, altos niveles de
coexplotacién y coexploracién, de manera conjun-
ta con altos niveles de explotacién y exploracién al
interior de la firma. De este modo, la maximizacién
de las relaciones de coexplotacién se da a través
de contratos de manufactura con proveedores en
la cadena de suministro, mientras que la maximiza-
cién de las relaciones de coexploracion se establece
con institutos de investigacién y universidades.



Para Kauppila (2010), la explotacién y la explo-
racion se dan de manera separada para maximizar
los beneficios de ambas actividades. De este modo,
las relaciones interorganizacionales que se esta-
blecen para desarrollar actividades de explotacién
y exploracién aportan los mayores beneficios po-
sibles. En cuanto a la coexplotacion, la utilizacién
de socios es efectiva al liberar capital de manufac-
tura permitiendo mayores inversiones en las com-
petencias centrales de la firma. Con respecto a la
coexploracién, los socios tienden a ser mejores en
explorar nuevas tecnologias porque no tienen las
restricciones de recursos y la aversién al riesgo de
las firmas (e. g., centros de investigacion). De esta
manera, se obtiene una mayor transferencia de
conocimiento en la colaboracién, debido a que las
organizaciones con las que se explora estdn me-
nos motivadas comercialmente (e. g., instituciones
publicas) y las disputas acerca de los derechos de
explotacion sobre los resultados de la colaboracién
son menos probables.

Sin embargo, la maximizacién de los beneficios
de las relaciones interorganizacionales en el efec-
to de la ambidestreza sobre el desempeno requiere
que las capacidades internas de la firma y las vincu-
laciones externas estén intimamente entrelazadas.
Por ello, un contexto organizacional ambidiestro se
constituye en un antecedente importante para que
la firma pueda capturar los beneficios de la explota-
cién y la exploracién llevadas a cabo mediante rela-
ciones interorganizacionales.

En el caso de Kauppila (2015), el concepto de
ambidestreza interorganizacional estd representado
por la interaccién de la coexplotacién y la coexplo-
racién bajo el término de colaboracién interorgani-
zacional ambidiestra. Este autor plantea que, dado
que la busqueda simultdnea de la explotacién y la
exploracién puede llevar a un mayor desempeiio,
segun se ha evidenciado en la literatura sobre ambi-
destreza organizacional, esto mismo puede darse
en el nivel de las relaciones interorganizacionales.
Por su parte, la coexplotacién en exclusiva puede
llevar a una vision de corto plazo, lo que restringe
las oportunidades futuras. De otro lado, la coexplo-
racion por si sola expresada como el aprendizaje y
desarrollo constante, puede afectar negativamente
el desempefo financiero en el corto plazo. De esta
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manera, este autor sugiere que al igual que la ex-
plotacién y la exploracién se soportan la una a la
otra, debido a que las utilidades de la explotacion
permiten las actividades de exploracién que llevan
a oportunidades nuevas para actividades de explo-
tacion, la coexplotaciéon y la coexploraciéon pueden
incrementar tanto el desempeno financiero como el
crecimiento de la firma.

No obstante, Kauppila (2015) encuentra que, a
pesar de existir el punto de vista seguln el cual la
coexplotacidén y la coexploracidn llevan a un mayor
desempefio de la firma cuando se persiguen ambas
actividades de manera simultanea (Kauppila, 2010;
Kristal et al., 2010), esto conduce a un desempefo
mediocre debido a los trade-offs entre las dos estra-
tegias (i. e., recursos escasos y una estrategia satu-
ra a la otra). Los resultados obtenidos por Kauppila
(2015) coinciden con los de Lin et al. (2007), debi-
do a que la colaboracién interorganizacional ambi-
diestra o ambidestreza interorganizacional tiene un
efecto negativo sobre desempefio de la firma.

A este respecto, Lavie et al. (2010) plantean
que los resultados negativos de Lin et al. (2007) se
deben a que no se vincularon simultdneamente los
ambitos organizacional e interorganizacional de la
firma, contemplando de esta forma el balance gene-
ral entre los dominios de la explotacién y la explo-
racion. En el caso de Kauppila (2015), se presume
que se trata de una situacién similar, debido a que
en su estudio solo se incluyen las dimensiones de
coexplotacién y coexploracién y no las dimensiones
de explotacién y exploracién de la firma, por lo que
no se vinculan el &mbito organizacional e interorga-
nizacional de manera simultanea.

Alianzas estratégicas

Parmigiani y Rivera-Santos (2011) sefialan que las re-
laciones interorganizacionales tienen tanto un com-
ponente de explotacion como de exploracién, los
cuales denominan coexplotacién y coexploracion.
En esta linea, se sugiere que tanto la coexplotacion
como la coexploracién coexisten en una alianza y
cuando se busca un desempeiio favorable ningun
tipo de aprendizaje debe ser descartado (Sun y Lo,
2014). En este contexto, el uso exclusivo de una u otra
estrategia puede llevar a un equilibrio subéptimo.
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En el corto plazo, centrarse exclusivamente
en coexplotacion puede restringir las futuras opor-
tunidades de crecimiento (Kang et al, 2007) y fo-
calizarse solo en coexploraciéon puede influenciar
negativamente el desempefio financiero de la firma
por los costos que ello supone (Koza y Lewin, 1998).
Las investigaciones sugieren que debido a las si-
nergias entre la coexplotacién y la coexploracion,
la colaboracién interorganizacional ambidiestra o
ambidestreza interorganizacional puede afectar el
desempeiio general y sus dimensiones (Hoffmann,
2007; Kauppila, 2010, 2015; Kristal et al., 2010). En
las alianzas estratégicas, los resultados muestran
que las firmas tienden a mantener un balance en la
formacioén de alianzas de exploracién y explotacién
(Lavie y Rosenkopf, 2006).

Por su parte, Lin et al. (2007) plantean el con-
cepto de ambidestreza en la alianza como una
aproximacién del concepto de ambidestreza inte-
rorganizacional. En su investigacién, proponen que
una firma con una formacién ambidiestra de alian-
zas de explotacion (i. e., socios actuales) y explora-
cién (i. e., socios nuevos) tiene un mejor desempefio
que una firma que se focalice en la formacién de
alianzas de exploracién o explotacién. Sin embargo,
los resultados obtenidos por estos autores mues-
tran un efecto negativo de la ambidestreza interor-
ganizacional sobre el desempefio de la firma, de
modo que la formacién ambidiestra de alianzas es
mas favorable para las firmas grandes, mientras que
una formacién especializada en alianzas de explora-
cién o explotacion es mas favorable para las firmas
pequenas.

A este respecto, Lin et al. (2007) plantean que
la ambidestreza interorganizacional enfrenta fuer-
tes retos, tales como recursos limitados de la firma,
impactos del entorno y restricciones de la red que
afectan las decisiones en relacién con las alianzas.
Para estos autores, esto conlleva a trade-offs entre
la coexplotacion y la coexploracidn, los cuales se
reflejan en las decisiones sobre destinar recursos
para el refinamiento de las relaciones con los socios
actuales o el desarrollo de relaciones para acceder
a conocimientos y recursos nuevos.

En el contexto de las alianzas de I1+D, Suny Lo
(2014) definen la ambidestreza como la habilidad de
la alianza para perseguir altos niveles de coexplota-

cién y coexploracién simultdneamente. Un énfasis
en coexplotacion sin la coexploraciéon puede ayu-
dar a las alianzas de 1+D a lograr sus tareas mas
eficientemente, pero a expensas de nuevas opor-
tunidades y con el riesgo de que su conocimiento
y resultados sean obsoletos (Lavie et al., 2011). Por
otro lado, la coexploracion sin la coexplotacion pue-
de generar un mayor nimero de ideas nuevas pero
poco viables que incrementen la probabilidad de no
capitalizar los beneficios y recuperar los costos de
la experimentacién (Cao et al, 2009). Ademas, las
alianzas pueden beneficiar a las partes con estilos
complementarios de aprendizaje de explotacién o
exploracién (Azadegan y Dooley, 2010) que contri-
buyan a evitar la trampa del éxito o fracaso (Levin-
thal y March, 1993).

De acuerdo con Sun y Lo (2014), tanto la coex-
plotacién como la coexploracién son cruciales para
el éxito de las alianzas de I+D, por lo que conside-
ran perjudicial separarlas. En primer lugar, porque la
coexplotacién permite a los asociados de una alian-
za acceder y entender el conocimiento de propie-
dad de cada firma mediante actividades donde este
se comparte e integre. En este sentido, las alianzas
de I+D pueden utilizar de manera eficiente los in-
ventarios de conocimiento existentes y obtener los
retornos plenos de sus capacidades. En segundo lu-
gar, porque la coexploracién permite a las alianzas
de I+D descubrir continuamente oportunidades y
desarrollar nuevo conocimiento que rete el conoci-
miento existente (Atuahene-Gima y Murray, 2007).
En tercer lugar, porque la coexplotacion y la coex-
ploracién pueden soportarse la una a la otra (Cao
et al., 2009). Por un lado, la proficiencia en |+D de la
coexplotacién puede incentivar a una firma asocia-
da a iniciar la reconfiguracién de sus conocimientos
existentes y llevarla a absorber nuevo conocimien-
to externo. Por otro lado, la coexploracion exitosa
puede proveer el aprendizaje de explotacién para
contar con una base mds amplia de conocimiento
existente, de tal manera que la coexplotacién pueda
ser aplicada a una escala mayor.

Para Sun y Lo (2014), en el corto plazo, tanto la
coexplotacién como la coexploracién son potencial-
mente esenciales para la creacién de valor y el me-
joramiento del desempefio al interior de las alianzas
de 1+D. De este modo, la bisqueda simultdnea de



coexplotacién y coexploracién puede ayudar a evi-
tar el riesgo de la trampa del éxito o del fracaso (Le-
vinthal y March, 1993) en el nivel de la alianza. Por
ello, se espera que los resultados de las alianzas se
puedan traducir en un desempefio més favorable al
utilizar la coexplotacién y la coexploracién simulta-
neamente.

Cadena de suministro

En el marco de la cadena de suministro, Kristal et
al. (2010) encuentran que las firmas que tienen una
estrategia ambidiestra de practicas de explotacion
y exploracién logran afectar positivamente el des-
empenio (i. e., participacién en el mercado y nivel de
utilidades) con una mediacién total de las capaci-
dades competitivas combinadas (i. e., calidad, ve-
locidad de entrega, flexibilidad del proceso y bajo
costo). Entendiendo que las practicas de explotacion
y exploracién en la cadena de suministro reflejan las
actividades de coexplotacién y coexploracion, esto
llevaria a pensar que la relacién con el desempeio
no es directa, sino que esta mediada por las capaci-
dades de la firma.

Por un lado, la calidad, la velocidad de entrega
y el bajo costo representan la excelencia operativa
de utilizar conocimientos existentes (explotacién),
mientras que la flexibilidad del proceso representa
la utilizacién de conocimientos nuevos para adap-
tarse a futuras demandas (exploracién). Esto deno-
ta la importancia de contar con un contexto interno
adecuado que permita aprovechar los beneficios de
las relaciones interorganizacionales.

Ambidestreza organizacional e
interorganizacional y desempeio

Estudios realizados por Lavie et al. (2010, 2011) sugie-
ren yuxtaponer el dmbito organizacional e interorga-
nizacional de la explotacién y la exploracién. En este
sentido, diversos autores han abordado las formas
en que los aprendizajes de explotacién y exploracién
en los ambitos intraorganizacional e interorganiza-
cional afectan el desempeio de la firma (Hernan-
dez-Espallardo et al., 2012; Holmqvist, 2004).
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Lavie et al. (2010) sefnalan que el balance de ex-
plotacién y exploracién entre los &mbitos organiza-
cional e interorganizacional puede ser mas eficiente
y facil de perseguir, que si la firma se circunscribe
a buscar el balance al interior de cada dmbito en
particular. Es decir que un balance entre explota-
cién y exploracién en la firma y, por otro lado, un
balance entre coexplotacion y coexploracion en las
relaciones interorganizacionales, pueden llevar a un
menor desempeio. Esto se puede explicar por los
trade-offs asociados con la asignacion de recursos
para actividades de explotaciéon o exploracién y a
la eleccion de rutinas para refinar el conocimiento
existente o incorporar conocimiento nuevo, tanto en
el nivel organizacional como en el interorganizacio-
nal (Lavie et al., 2011).

De otro lado, Lavie et al. (2009) en el contexto
de la formacién de alianzas encuentran que se pue-
den obtener mayores beneficios al alcanzar un ba-
lance de explotacién y exploracién entre dominios
que al interior de cada ambito. Es decir, un bajo nivel
de explotacién o exploracién a nivel organizacional
se puede compensar con un mayor nivel de coex-
plotacién o coexploracién a nivel interorganizacio-
nal y viceversa. De esta forma, se puede obtener un
balance a nivel general entre la explotacién y la ex-
ploracion que pueda llevar a un mayor desempefio.

Modos de acceso a recursos y conocimientos

Por su parte, Stettner y Lavie (2014) han estudiado
el uso de diferentes modos de acceso a recursos y
conocimiento, tales como el desarrollo interno, las
alianzas y las adquisiciones para realizar activida-
des de explotacién y exploracién. Estos autores en-
cuentran que combinar modos internos con modos
externos favorece el desempefo, ya que permite
beneficiarse de las complementariedades de la ex-
plotacién y la exploracién. Concretamente, llevar a
cabo actividades de explotacién internamente y de-
sarrollar actividades de exploracién externamente
mediante adquisiciones o alianzas es favorable para
el desempenio de la firma (Stettner y Lavie, 2014).
Asimismo, Lavie et al. (2010) plantean que es
necesario contar con la posibilidad de combinar
el conocimiento existente con el conocimiento
nuevo por medio de alianzas de caracter hibrido
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que involucren la explotacién y la exploraciéon. Esto
es, contar con explotacién y exploracién de manera
simultdnea en los &mbitos organizacional e interor-
ganizacional. A este respecto, Colombo et al. (2015)
sefialan que las alianzas hibridas se consideran un
mecanismo para combinar actividades de explota-
cién y exploracién.

Formas de balance entre explotacion y
exploracion

De acuerdo con Parmigiani y Rivera-Santos (2011),
existen tres maneras a partir de las cuales las fir-
mas pueden balancear la tensién entre la explota-
cion y la exploracién en el marco de las relaciones
interorganizacionales. La primera, al interior de los
portafolios de relaciones, separando las actividades
de explotacién y exploracién al establecer relacio-
nes focalizadas, unas en explotacion y otras en ex-
ploracién y, de esta forma, lograr un balance global
en el portafolio de relaciones (Koza y Lewin, 1998;
Wassmer, 2010).

La segunda manera se relaciona con la se-
paracion de las actividades de manera temporal,
oscilando entre la exploracién y la explotacion. De
este modo, las actividades de colaboracién para el
desarrollo de nuevos productos son seguidas por
actividades de colaboracién para la produccién y el
lanzamiento de los productos en el mercado (Ro-
thaermel y Deeds, 2004). La tercera forma consiste
en diferenciar estas dos actividades mediante do-
minios funcionales, bien sea si se trata de activi-
dades de explotacién o exploracién, los cuales se
pueden balancear combinando el dmbito interno y
externo (Lavie y Rosenkopf, 2006).

Para Parmigiani y Rivera-Santos (2011) cada
una de las opciones anteriores tiene el potencial
de contribuir con la generaciéon de la ambidestreza
mediante el balance de explotacién y exploracién a
través de miltiples niveles (i. e., organizacional e in-
terorganizacional), lo cual puede llevar a un mayor
desempeio. No obstante, plantean que la utiliza-
cion de la interaccion de las dimensiones de coex-
ploracion y coexplotacion permite captar el nivel de
explotacidén y exploracién de la firma que se lleva a
cabo mediante relaciones interorganizacionales. De
esta forma, seria posible determinar en conjuncién

con la interaccion de las dimensiones de explota-
ciény exploracion propias de la firma cuales son sus
efectos sobre el desempenio.

Desempenio en el ambito organizacional e
interorganizacional

Hasta el momento, se ha evidenciado en la literatura
que la interaccion de las estrategias para el desa-
rrollo de actividades de explotacién y exploracién a
nivel organizacional tiene un efecto positivo sobre el
desempenio de la firma (Junni et al., 2013; Wenke et
al., 2020). Por otro lado, se han observado resultados
diversos en el efecto de la interaccién de la coex-
plotacién y la coexploracién sobre el desempeiio. Se
ha sefalado que la interaccién de la coexplotacién
y la coexploracién tiene un efecto negativo sobre el
desempeno (Kauppila, 2015; Lin et al,, 2007), que su
efecto es positivo cuando se trata de firmas grandes
(Lin et al.,, 2007), o se introducen variables propias
del ambito organizacional (Kauppila, 2010; Kristal et
al., 2010), o se combina con modos internos (Stettner
y Lavie, 2014). Adicionalmente, se ha sugerido que
esta interaccién favorece la combinacién de cono-
cimientos de explotacién y exploracién en alianzas
hibridas (Colombo et al,, 2015) y que reduce la varia-
bilidad del desempefio de las relaciones interorgani-
zacionales (Im y Rai, 2008).

A este respecto, Kauppila (2010) plantea que las
colaboraciones con otras organizaciones pueden
contribuir a resolver los trade-offs entre la explota-
cion y la exploracién asociados con la escasez de
recursos y las dindmicas organizacionales. Por una
parte, mediante las relaciones interorganizaciona-
les es posible ampliar los recursos para desarrollar
actividades de explotacién y exploracién. Por otra,
portafolios de relaciones, unas enfocadas en explo-
tacion y otras en exploracion pueden hacer posible
que ambas estrategias no se obstaculicen entre si.
Ademads, establecer relaciones con empresas exito-
sas en explotacién y exploracién podria minimizar
los riesgos de la trampa del éxito o del fracaso, ya que
facilita que las organizaciones aprendan mejores
practicas para evitar los efectos nocivos del exceso
de explotacién y exploracién. Por ello, cabria pen-
sar que el desarrollo simultdneo de la ambidestreza



organizacional e interorganizacional puede contri-
buir con un mejor desempefio.

Por lo tanto, se plantea que la ambidestreza in-
terorganizacional (i. e., interaccién de coexplotacién
y coexploracién) pueda moderar la relacién entre la
ambidestreza organizacional (i. e., interacciéon de ex-
plotacién y exploracién) y el desempeiio de la firma,
contribuyendo con resolver los trade-offs del ambi-
to organizacional mediante la capitalizacion de los
beneficios de las relaciones interorganizacionales
(Kauppila, 2010; Lavie et al., 2011). En consecuencia,
entendiendo que la ambidestreza interorganizacio-
nal puede facilitar el codesarrollo de conocimientos
para complementar esfuerzos internos de explota-
cion y exploracidn, se espera que esta pueda favo-
recer el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempefio.

Implicaciones tedricas para la academia

Esta perspectiva de andlisis busca clarificar si el de-
sarrollo conjunto de la ambidestreza organizacional
con la ambidestreza interorganizacional puede lle-
var a un desempeno superior. De este modo, cuando
la ambidestreza organizacional e interorganizacional
interactdan, se observa un efecto positivo de las re-
laciones interorganizacionales sobre el desempefio
de la firma. Se podria sefalar que los mayores des-
empenos se pueden obtener por parte de empresas
con altos niveles de ambidestreza organizacional en
presencia de altos niveles de colaboracion interor-
ganizacional (Solis-Molina et al., 2022b).

En el caso de niveles bajos de ambidestreza
organizacional y niveles altos de ambidestreza in-
terorganizacional, el desempeiio puede ser inferior.
Por lo tanto, contar con niveles altos de colabora-
cioén con otras organizaciones sin tener niveles altos
de ambidestreza organizacional no necesariamente
se puede traducir en un desempeio superior. Esto
puede sugerir un despilfarro de recursos por par-
te de la organizacién, o que esta se encuentre en
funcién del cumplimiento de los objetivos de la otra
organizacién con la que colabora, mas que de los
objetivos de si misma (Solis-Molina et al., 2022b).

En este sentido, se espera contribuir con un
avance en la literatura al buscar claridad acerca de

IMPLICACIONES SOBRE EL DESEMPERNO DE LA AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL E INTERORGANIZACIONAL

los resultados aparentemente contradictorios que
se han obtenido previamente sobre los efectos de la
ambidestreza interorganizacional en la relacién en-
tre ambidestreza organizacional y desempenio. Esta
postura se encuentra en consonancia con lo plan-
teado por Kauppila (2015) y Lin et al. (2007), quienes
evidencian que el efecto directo de la interaccion de
la coexplotacién y la coexploracién sobre el des-
empefo es negativo cuando no se tiene en cuen-
ta el dmbito organizacional. Asimismo, se sugiere
que, cuando la ambidestreza interorganizacional
interactlia de manera conjunta con la ambidestre-
za organizacional, el efecto sobre el desempeiio es
positivo, en concordancia con los resultados obte-
nidos por Kristal et al. (2010) y Lin et al. (2007) para
firmas grandes.

Por ello, para obtener un mejor desempefio se
puede requerir que la ambidestreza organizacional
se complemente con relaciones interorganizacio-
nales. Esto estd en linea con Kauppila (2010), quien
plantea que un contexto organizacional ambidiestro
y las relaciones interorganizacionales no son sus-
titutos sino complementos, es decir que de acuer-
do con la teoria complementaria dos actividades
se complementan cuando al realizar una se incre-
mentan los beneficios de realizar la otra (Milgrom y
Roberts, 1995). De igual forma, se corresponde con
Stettner y Lavie (2014) respecto a lo favorable de
combinar modos internos y externos, y con Colom-
bo et al. (2015) en lo referente a la conveniencia del
uso de alianzas hibridas que combinen estrategias
simultaneas de explotacion y exploracion.

De esta manera, se contribuye con Lavie et
al. (2010, 2011) a ampliar el marco de andlisis de la
ambidestreza, al incluir no solo el &mbito organiza-
cional e interorganizacional de manera separada,
sino al vincularlos simultdneamente y analizar sus
efectos sobre el desempeio. En esta linea, la pro-
puesta analitica presentada identifica los efectos
que pueden tener las relaciones interorganizacio-
nales en la relacién ambidestreza organizacional y
desempeno, planteando que las relaciones interor-
ganizacionales, representadas por la interaccién de
la coexplotacidn y la coexploracién bajo el concepto
de ambidestreza interorganizacional, pueden favo-
recer el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempefio.
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Implicaciones gerenciales

El desarrollo de estrategias de ambidestreza orga-
nizacional requiere que las empresas lleven a cabo
procesos de aprendizaje para aumentar paulatina-
mente sus niveles de explotacion y exploracién or-
ganizacionales, con la ayuda de la coexplotaciény la
coexploracion como complemento a sus esfuerzos
internos. De lo contrario, desarrollar colaboraciones
con otras organizaciones puede llevar a efectos ne-
gativos sobre el desempeiio. Los efectos negativos
pueden verse reflejados, por un lado, en el despil-
farro de recursos y, por otro, en la priorizacién del
cumplimiento de objetivos de las otras organizacio-
nes con las que se colabora mas que con los de la
propia organizacion.

En la Tabla 2 se presentan las diferentes op-
ciones que pueden surgir al combinar el &mbito
organizacional e interorganizacional de la ambi-
destreza con respecto al desempeno. En el primer
caso, de baja ambidestreza organizacional e inte-
rorganizacional, no se evidencia un incremento en
el desempeno a causa de las actividades de explo-
tacion y exploracién. En el segundo caso, de baja
ambidestreza organizacional y alta ambidestreza
interorganizacional, donde las fuentes de recursos
y conocimientos son principalmente externas, se

evidencia que puede tener un efecto negativo sobre
el desempenio de la firma. En el tercer caso, de alta
ambidestreza organizacional y baja ambidestreza
interorganizacional, donde las fuentes de recursos
y conocimientos son principalmente internas, se
obtiene un desempeiio favorable subéptimo. Final-
mente, en el cuarto caso, de alta ambidestreza orga-
nizacional e interorganizacional, donde se conjugan
las fuentes de recursos y conocimientos internas y
externas, se sugiere que conlleva al mayor desem-
pefo de la firma. De este modo, acciones conjuntas
de ambidestreza organizacional e interorganizacio-
nal suponen el escenario mas promisorio para un
desempeiio superior. La presente propuesta descri-
be una posible ruta para el mejoramiento del des-
empeio de las empresas: fortalecer internamente
las capacidades de explotacién y exploracién antes
de colaborar a gran escala con otras organizacio-
nes, de modo que se dosifiquen las fuentes internas
y externas de conocimiento para obtener un desem-
pefo superior.

A continuacion, la siguiente propuesta de anali-
sis aborda el efecto que los mecanismos de gobierno
de la relacién pueden tener sobre el desempefio en
proyectos de innovacién con otras organizaciones,
para dilucidar como se mejora el desempefio en el
marco de relaciones de colaboracion especificas.

Tabla 2. Ambidestreza organizacional e interorganizacional y desempefio

Ambidestreza interorganizacional

Baja

Alta

3. La ambidestreza se
obtiene principalmente de

Alta

4. La ambidestreza se consigue
mediante una combinacién de

fuentes internas. Desempefio fuentes internas y externas.

Ambidestreza

favorable subdptimo.

Desempeiio superior.

organizacional

Baja ~
desempeiio.

1. No hay incremento en el

2. La ambidestreza se obtiene
principalmente de fuentes externas.
Efectos negativos sobre el
desempenio.







Capitulo 5

GOBIERNO Y DESEMPENO EN
PROYECTOS DE INNOVACION DE
COEXPLOTACION Y COEXPLORACION

Introduccion

El término gobierno ha sido definido de forma amplia como una manera de or-
ganizar las transacciones (Williamson y Ouchi, 1980). El gobierno de la relacién
en el marco de colaboraciones especificas para el desarrollo de proyectos de
innovacién puede contribuir con el éxito o el fracaso de las alianzas (Ring y van
de Ven, 1994). Por ello, estudiar el gobierno de la relacién segun el caracter de
innovacién del proyecto es un tema de interés que reviste gran importancia para
la gerencia debido a las implicaciones que los tipos de gobierno puedan tener
sobre el desempenio.

Entre los distintos tipos de gobierno de la relacién se pueden distinguir el
contractual y el informal (Rindfleisch y Heide, 1997). El gobierno contractual es
el que hace uso del contrato, mientras que el gobierno informal hace uso de la
confianza y las normas relacionales para administrar la relacién (Ferguson et
al., 2005). Estudios previos en el nivel de la firma han sehalado que el gobier-
no contractual favorece las actividades de innovacién de explotacién, mien-
tras que el gobierno informal se adeclia mejor a las actividades de innovacién
de exploraciéon (Blome et al., 2013). Ademads, se ha observado que los tipos de
gobierno pueden sustituirse (MaCaulay, 1963), complementarse (Blome et al.,
2013; Carson et al., 2006; Poppo y Zenger, 2002), o ser complementos o sus-
titutos en diferentes circunstancias (Fischer et al.,, 2011; Olander et al,, 2010;
Tiwana, 2010; Woolthuis et al., 2005).

En un estudio de casos sobre proyectos de innovacion para el desarrollo
de nuevos productos, Zimmermann y Raisch (2009) observan que, en las re-
laciones verticales en el marco de la cadena de suministro con caracteristicas
similares a las de los proyectos de coexplotacién, predominan las estructuras
de gobierno auténomas, caracterizadas por altos niveles de control formal (i. e.,
amplia definicion de los roles, extensa supervision y limitado desarrollo de co-
nocimiento) y bajos niveles de interaccién entre los socios, equiparable al go-
bierno contractual. Por otro lado, en las relaciones horizontales de cooperacién
con caracteristicas mds comparables a las de los proyectos de coexploracién,
identificaron estructuras de gobierno integradas caracterizadas por altos nive-
les de interaccién de los socios (i. e., responsabilidades y experiencias compar-
tidas) y bajos niveles de control formal, por tanto, un gobierno mas informal.




En cuanto a la efectividad de los mecanismos
de gobierno, Zimmermann y Raisch (2009) sugieren
que en los proyectos de coexplotacion las estructu-
ras de gobierno auténomas (i. e., alto gobierno for-
mal-bajo informal) pueden favorecer la explotacién
y en menor medida la exploracién. En contraste,
senalan que en proyectos de coexploracion, las es-
tructuras de gobierno integradas (i. e., bajo gobierno
formal-alto informal) pueden favorecer la explota-
cion y la exploracion.

En esta linea, Hernandez et al. (2010) encuen-
tran que los mecanismos de tipo social (/. e., con-
fianza, control comportamental), mds asociados
con el gobierno informal, favorecen los procesos de
compartir el conocimiento y el aprendizaje (i. e., ex-
ploracién). Lo anterior se encuentra en concordan-
cia con los planteamientos de Koza y Lewin (1998)
en el contexto de las alianzas, que sugieren un ma-
yor favorecimiento de los mecanismos de control
comportamental sobre la exploracién y el apren-
dizaje, a diferencia de los mecanismos de control
de resultados que favorecen mas la explotacién del
conocimiento existente.

Por su parte, en cuanto al uso de controles
de resultado y comportamiento en el marco de las
alianzas para mejorar el desempefo, Stouthuysen
et al. (2017) plantean que los controles informales
mejoran la efectividad de los controles de compor-
tamiento en las alianzas de exploracién, mientras
que, en las alianzas de explotacién, los beneficios
del control informal disminuyen cuando se incre-
mentan los controles de resultados. Por lo tanto, los
controles informales y de resultados actian como
sustitutos. En relacion con las alianzas ambidies-
tras, los controles informales deben usarse con cui-
dado para evitar un efecto negativo.

De acuerdo con estos estudios, cabria esperar
que altos niveles de gobierno contractual puedan
llevar a un mayor desempefio en los proyectos de
coexplotacién, debido a que pueden adecuarse me-
jor a las actividades de explotacién. Por otro lado,
debido a que altos niveles de gobierno informal
pueden acomodarse mejor a las actividades de ex-
ploracion, se esperaria que contribuyan a un mayor
desempeiio en proyectos de coexploracién. Sin em-
bargo, los estudios previos no abordan las implica-
ciones que el tipo de gobierno pueda tener sobre el
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desempeno y la posible presencia de complemen-
tariedad o sustituibilidad entre el gobierno contrac-
tual e informal (e. g., Poppo y Zenger, 2002) en los
proyectos de coexplotacion o coexploracion. Es de-
cir que hay pocos estudios que examinen tedrica 'y
empiricamente las implicaciones que las elecciones
de un tipo de gobierno u otro puedan tener sobre
el desempeno dependiendo del caracter de innova-
cion de los proyectos (e. g., Arranz y Arroyabe, 2012;
Solis-Molina et al., 2020). Asimismo, son ain menos
los estudios que abordan cudndo y por qué el go-
bierno contractual sustituye o complementa al go-
bierno informal (Solis-Molina et al., 2020; Woolthuis
et al,, 2005).

De esta manera, se plantea analizar en qué
proyectos de innovacién un tipo de gobierno es
preferido a otro, o si, por el contrario, se comple-
mentan de modo que los mejores niveles de desem-
peno se producen cuando se utilizan ambos tipos
de gobierno simultdneamente. En este sentido, se
entiende que la concordancia entre el codesarrollo
de conocimientos representado por el caracter de
innovacidn del proyecto, bien sea de coexplotacién
o coexploracioén, y el tipo de gobierno de la relacién
(i. e., contractual o informal) puede tener un efecto
sobre el desempeiio; en otras palabras, evaluar el
rol moderador del caracter de innovacién del pro-
yecto en el efecto del tipo de gobierno sobre el des-
empeno de los proyectos. Por ello, esta perspectiva
de andlisis pretende identificar el tipo de gobierno
de la relacion mas efectivo sobre el desempeno
de acuerdo con el tipo de proyecto de innovacién.
En este caso particular, se indaga sobre el tipo de
gobierno que pueda llevar a un mejor desempefio
en los proyectos de innovacién, en contraste con el
nivel de la firma que se ha estudiado més amplia-
mente,

Para ello, se parte de la teoria de los costos de
transacciéon que permite explicar los tipos de go-
bierno de la relacién y sus implicaciones sobre el
desempeiio de los proyectos de innovacién. Ade-
mas, de acuerdo con Parmigiani y Rivera-Santos
(2011), la teoria de los costos de transaccidn permite
abordar el mejor modo de organizar la coexplota-
cion y la coexploracién para explicar la manera en
que las firmas acceden a recursos y capacidades de
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fuentes externas, destinadas al desarrollo de activi-
dades de explotacién y exploracién.

Para estos autores, la coexplotacién busca ob-
tener beneficios de una inversién especifica existen-
te y la coexploracidn crear una inversién especifica
basada en nuevo conocimiento. Segin Rossignoli y
Ricciardi (2015), la teoria de los costos de transac-
cion, junto con la teoria de la agencia y la teoria de
la dependencia basada en los recursos, asume las
relaciones interorganizacionales como un asunto de
coordinacién y control, por lo que se deben supervi-
sar los aspectos criticos de las interacciones de ne-
gocios para alcanzar las metas de la organizacién.

Desde esta perspectiva, el proyecto de inno-
vacién colaborativo entre la empresa y otra(s) or-
ganizacion(es), permite observar que el gobierno
contractual puede ser la forma de gobierno mdés
efectiva en los proyectos de coexplotacién y coex-
ploracién. En relacién con los proyectos de coexplo-
racion, se podria plantear que la especializacién en
gobierno informal también puede mejorar el des-
empeino, de modo que las férmulas mixtas, donde
el gobierno contractual e informal se usan simulta-
neamente, puede que no sean las mas adecuadas.
Esto es relevante, debido a que las organizaciones
podrian mejorar su desempefo al elegir el tipo de
gobierno de la relacién que mejor se adecte al ca-
racter de innovacion del proyecto. A continuacion,
se presentan los tipos de gobierno de la relacién
(i. e., contractual e informal) y su importancia en los
procesos colaborativos de innovacion.

Gobierno de la relacion

Partiendo de la idea general planteada por William-
son y Ouchi (1980) sobre el gobierno de la relacién
como el modo general de organizacién de las tran-
sacciones, Heide (1994) lo describe como un “fe-
némeno multidimensional, que comprende desde
el inicio, mantenimiento y término de una relacién
entre dos partes” (p. 72). Un principio central de la
teoria de los costos de transaccién plantea que una
concordancia entre el tipo de gobierno elegido y las
caracteristicas de las transacciones lleva a obtener
mejores resultados al reducir los costos en los que
se incurre para gestionar una transaccién (Rind-

fleisch y Heide, 1997; Williamson, 1985). Por ello, las
opciones de gobierno de la relacién deben minimi-
zar los costos de transaccion en un intercambio eco-
némico (Grover y Malhotra, 2003; Williamson, 2008).

Williamson (1975) establece una diferencia en-
tre los costos de transaccidn ex ante y ex post. Los
costos de transaccién ex ante surgen de las accio-
nes para establecer o desarrollar el contrato (i. e.,
iniciacién de la relacién). Por otro lado, los costos
ex post se derivan de la coordinacion, la supervisién
y el hacer cumplir lo pactado (i. e., mantenimiento
de la relacién). Segin Rindfleisch y Heide (1997),
los costos de transaccion se causan por los pro-
cesos de salvaguardar (i. e., minimizar el riesgo de
un comportamiento oportunista), adaptarse a los
cambios del entorno y evaluar el cumplimiento de lo
pactado. En los acuerdos de colaboracién los cos-
tos de transaccién se perciben por ambas partes.
De esta manera, los costos de transaccién pueden
condicionar la forma en la que la empresa accede
a recursos y conocimientos externos, para activida-
des de explotacidn y exploracién mediante relacio-
nes interorganizacionales.

Para Heide (1994) existen tres momentos en
una relacién: el inicio, el mantenimiento y la termi-
nacion. En el caso del mantenimiento de la relacion,
este autor sefiala que el gobierno de la relacién se
manifiesta en: 1) la especificacién de roles, 2) la
planeacién, 3) los ajustes, 4) el monitoreo, 5) los
incentivos y 6) los medios de hacer cumplir. La es-
pecificacién de roles describe la manera en que las
decisiones y funciones se asignan a las partes en
una relacion. La planeacién se refiere a los procesos
en los que las futuras contingencias y responsabi-
lidades se hacen explicitas de manera anticipada.
Los procesos de ajuste exigen la flexibilidad de las
partes para negociar debido a los cambios del en-
torno y las circunstancias. Los procesos de moni-
toreo determinan la medida en que se cumplen los
acuerdos mediante medidas externas o internas
(i. e., resultado o comportamiento). En las medidas
internas, los incentivos pueden reducir la necesidad
de mediciones globales. Por ultimo, los medios de
hacer cumplir son los mecanismos explicitos de re-
fuerzo que van mas alla de los incentivos para que
las partes cumplan con lo pactado.



Para Heide (1994) existen dos tipos de formas
de gobierno que permiten organizar el modo en que
se lleva a cabo cualquier transaccién, incluyendo el
acceso a recursos, conocimiento y, en definitiva, el
desarrollo de innovaciones: 1) gobierno de mercado,
con el que no se crea una relacién, ya que el modo
de acceso a recursos y conocimiento es la com-
pra (buy), y 2) gobierno de no mercado, que pue-
de utilizar modos de gobierno unilateral y bilateral.
El gobierno unilateral se ha asociado méas con los
mecanismos de control formal como los contratos,
mientras que el gobierno bilateral se ha vinculado
mas con la confianza o los mecanismos de tipo in-
formal (Heide, 1994).

Ademas, se ha planteado que el uso de meca-
nismos hibridos (i. e., formal e informal) puede ayu-
dar a proteger las inversiones especificas sin una
completa integracién (Williamson, 1985). De esta
forma, diversas estrategias de gobierno pueden ser
adoptadas para reducir los riesgos del oportunismo
(Mohr y Sengupta, 2002), facilitando la realizacién
de inversiones para compartir el conocimiento (Dyer
y Singh, 1998). Una descripcién mas detallada de las
tipologias de gobierno es realizada por Heide (1994).

En la literatura se distingue entre gobierno con-
tractual o formal, y relacional o informal. De acuerdo
con Ferguson et al. (2005), el gobierno contractual o
formal es cuando la relacién se administra haciendo
referencia al contrato, a lo explicitamente formali-
zado en el mismo. Para Arranz y Arroyabe (2012) un
contrato es “el vinculo legal que especifica los pa-
peles, rutinas, derechos y obligaciones de las partes
mediante procedimientos operacionales formales y
detallados” (p. 580). Segln Lyons y Mehta (1997),
un contrato es un acuerdo escrito entre dos 0 mas
partes, el cual es percibido o entendido como un
vinculo legal. De otro lado, el gobierno es informal
o relacional cuando se utilizan la comunicacién mu-
tua, la confianza y las normas relacionales para ges-
tionar la relaciéon (Ferguson et al., 2005).

Gobierno contractual

Los contratos se caracterizan por ser explicitos, for-
males y escritos (Ferguson et al,, 2005), y son pro-
ducto de extensas negociaciones (Lusch y Brown,
1996). Cannon et al. (2000) proponen que un contra-
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to establece un marco comun de expectativas rea-
listas de ambas partes. De este modo, los contratos
se refieren a los acuerdos formales y escritos que
proveen un lazo legal, en un marco institucional en
el que las obligaciones de cada parte estan espe-
cificadas (Luo, 2002; Zhou y Poppo, 2010). En este
sentido, el gobierno contractual tiende a reducir los
riesgos y la incertidumbre (Lee y Cavusgil, 2006;
Lusch y Brown, 1996), y utiliza los mecanismos que
promueven el cumplimiento (Heide, 1994; Lusch y
Brown, 1996). En consecuencia, al clarificar explici-
tamente el contenido de las tareas conjuntas, las pe-
nalidades por los incumplimientos y la distribucion
de los beneficios, los contratos podrian prevenir el
oportunismo vy facilitar la cooperacién (Luo, 2002;
Poppo y Zenger, 2002).

De acuerdo con Williamson (1975) y Gibbons
(2005), un contrato, ademds de ser una funcién para
mitigar el oportunismo en las relaciones interorga-
nizacionales, también es una funcién de adaptacion
que reduce los costos de transaccion. Los contratos
mds completos son legalmente méas vinculantes,
debido a que tienen mas clausulas que pueden cu-
brir més aspectos de la relacién, y porque las clau-
sulas mas especificas son mas faciles de interpretar
y hacer cumplir (Woolthuis et al., 2005). Por otro
lado, los contratos incompletos dejan mas a la inter-
pretacién y vinculan menos legalmente, ya que con-
tienen menos cldusulas o estas no son verificables
u observables (Chen, 2000).

Gobierno informal

Por su parte, el gobierno informal es usualmente
no escrito (Lacity et al,, 2009), y ha sido usado para
describir mecanismos que utlizan sanciones de tipo
no legal, que reduzcan el oportunismo y mejoren la
efectividad (Dyer y Singh, 1998; Gulati, 1995). Para
Liu et al. (2009) el propédsito de los mecanismos de
tipo informal es intercambiar informacién, compartir
ideas, resolver conflictos y problemas mediante con-
sultas y discusiones, y promover la participacién en
la toma de decisiones.

Entre los mecanismos de tipo informal se en-
cuentran la confianza y las normas relacionales
(Poppo y Zenger, 2002), cuyo objetivo es mejorar la
calidad de la relacién entre las partes (Arino et al.,
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2005). En el caso de la confianza puede ser defini-
da como “una expectativa de que la otra parte va
a cumplir con sus obligaciones, comportarse en un
modo predecible, y actuar y negociar justamente,
aun cuando la posibilidad de oportunismo exista”
(Cai et al,, 2010, p. 260). En cuanto a las normas re-
lacionales, hacen referencia a las expectativas re-
ciprocas y a la adaptacién mutua que permite a las
partes alcanzar acuerdos para resolver los proble-
mas y conseguir sus objetivos (Liu et al., 2009).

Adicionalmente, el gobierno informal reduce
la probabilidad percibida por las partes de que la
otra actle de manera oportunista para absorber o
robar el conocimiento, o para aprovechar los recur-
sos de la otra parte en provecho propio de forma
indebida (Lee et al.,, 2007). Ademas, el hecho de que
el gobierno informal a menudo sea precedido por
una experiencia de colaboracién entre las partes,
asi como por una reputacion y confianza mutuas,
favorece la cooperacién, la reciprocidad y los lazos
sociales, contribuyendo de este modo con la mejora
de la relacién.

Perspectivas de gobierno contractual vs.
informal

En una buena parte, el debate sobre los tipos de go-
bierno de la relaciéon ha estado dirigido a identificar
las ventajas y desventajas de cada uno de ellos (Car-
son et al., 2006; Dyer y Singh, 1998). Para Olander et
al. (2010) depender solo de la confianza y las normas
relacionales puede reducir la necesidad de mecanis-
mos contractuales, pero esto puede llevar a la negli-
gencia en términos de gobierno contractual. De otro
lado, para estos autores los contratos pueden contri-
buir con el desarrollo de la confianza, ya que se pue-
den utilizar para asignar los derechos de propiedad
intelectual, lo que permite promover la colaboracion.
Sin embargo, la falta de definicién en estos aspectos
por la ausencia de un contrato puede ser una fuente
de conflicto y reducir la confianza.

Perspectiva de la sustitucion
Segun Fischer et al. (2011), la perspectiva de la sus-

titucion caracteriza lo contractual y lo informal como
un dualismo, es decir, que se trata de conceptos se-

parados que difieren en términos de su base (i. e,
poder vs. valores compartidos) y de sus mecanis-
mos para alinear metas conflictivas (i. e., supresion
vs. consenso). Desde esta perspectiva, el gobierno
contractual es parte de una estructura social imper-
sonal que determina el comportamiento humano,
mientras que los elementos del gobierno informal,
como la confianza, son producto de la voluntad (Mo-
llering, 2005). Esta conceptualizacién ve el gobierno
contractual e informal como sustitutos.

Dicho de otro modo, el gobierno contractual
va en detrimento del gobierno informal, mientras
que el gobierno informal reduce la necesidad de
gobierno contractual (Bachmann, 2001). De esta
manera, en condiciones de normas relacionales
débiles se requeririan contratos complejos para mi-
tigar el oportunismo, mientras que en situaciones
de buenas relaciones los contratos podrian verse
como innecesarios o contraproducentes (Poppo y
Zenger, 2002).

Perspectiva del complemento

De acuerdo con Fischer et al. (2011), la perspectiva
del complemento caracteriza el gobierno contrac-
tual y el informal como una dualidad, rechazando la
separacién conceptual y sefialando sus similitudes y
dependencias mutuas. En consecuencia, los tipos de
gobierno son vistos como alternativas funcionales
equivalentes, que de manera simultdnea y paralela
absorben la incertidumbre y reducen la complejidad
(Reed, 2001). Por ello, cada tipo de gobierno facili-
ta el otro y el nivel de control ejercido a través de
acuerdos contractuales afecta positivamente a las
normas relacionales y viceversa, debido a que el uso
de cldusulas contractuales precisas puede promover
la confianza y la creacidon de expectativas confiables
entre las partes (Mollering, 2005).

Perspectiva de la contingencia: sustitutos o
complementos

Larson (1992) y Ring y van de Ven (1994) aportan evi-
dencia para la perspectiva de la sustitucién, mientras
que Poppo y Zenger (2002) soportan la perspec-
tiva del complemento. Sin embargo, Woolthuis et
al. (2005) sugieren que ambos tipos de gobierno



pueden ser sustitutos o complementos. Primero,
cuando el contrato no es interpretado como una
salvaguarda legal, la confianza y el contrato pueden
coexistir y complementarse. Segundo, cuando las
partes confian entre si, la confianza puede sustituir
al contrato. Tercero, cuando no hay confianza, las
partes pueden poner énfasis en los contratos con
cladusulas detalladas y, de esta forma, el contrato sus-
tituye a la confianza.

Por su parte, Huang y Chi (2018) basados en la
teoria de los costos de transaccién y del intercam-
bio social, proponen una perspectiva desde el ciclo
de vida de las relaciones entre compradores y pro-
veedores. De este modo, afirman que, en la fase de
exploracién de la relacién, el control contractual tie-
ne un impacto positivo sobre el desempeno, mien-
tras que, en las fases de acumulacién y madurez,
el control informal tiene un efecto positivo sobre el
desempeno vy, finalmente, en la fase de declive, el
gobierno contractual e informal no tienen un efecto
significativo en el desempefio.

En el caso de Luu et al. (2018), desde la teoria
de los costos de transaccién, plantean que el go-
bierno contractual y el relacional tienen un efecto
curvilineo en forma de U invertida en el desempe-
no. De este modo, la asimetria de intercambio de
informacién tiene un papel moderador negativo en
el efecto del gobierno contractual sobre el desem-
pefio, asi como el intercambio de informacién del
proveedor en el efecto del gobierno relacional sobre
el desempeno. Una vez considerados los tipos de
gobierno contractual e informal, y las perspectivas
que se han utilizado para analizarlos bien sea como
sustitutos o complementos, se procede a abordar
sus implicaciones sobre el desempefio en los pro-
yectos de innovacion.

Gobierno de la relacion y desempeiio en
proyectos de innovacion

Cada vez mas las iniciativas de desarrollo de nue-
vos productos requieren de la integracién de cono-
cimientos especializados y habilidades provenientes
de las organizaciones externas (Bercovitz y Feld-
man, 2007). A este respecto, Mishra y Shah (2009)
sefialan que la competencia colaborativa, definida
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como “la habilidad de colaborar simultdneamente
con proveedores, clientes y equipos inter-funciona-
les en el desarrollo de nuevos productos” (p. 324)
tiene un impacto directo sobre el desempeiio de los
proyectos.

Para Thomson et al. (2009) la colaboracion se
define como:

Un proceso en el que actores auténomos o se-
miauténomos interactian a través de una ne-
gociacién formal o informal, creando conjunta-
mente reglas y estructuras que gobiernan sus
relaciones y medios para actuar o decidir sobre
los asuntos que los unieron; esto es un proceso
que involucra normas compartidas e interaccio-
nes beneficiosas. (p. 25)

En este sentido, la colaboracién se asume como
una forma de asignar recursos escasos de manera
eficiente mientras se fortalecen los lazos interorga-
nizacionales (Thomson et al., 2009). Asimismo, “el
aprendizaje y la innovacién a través de las alianzas
es mas probable cuando los socios tienen fortale-
zas complementarias y son técnicamente distantes,
y cuando existen mecanismos de gobierno apropia-
dos” (Parmigiani y Rivera-Santos, 2011, p. 1117). En
este orden de ideas, los aspectos asociados con el
gobierno de la relacién podrian facilitar la colabo-
racion mediante reglas y estructuras que permiten
a las partes involucradas mejorar el desempefio de
los proyectos de innovacion.

Simsek et al. (2009) han senalado que la bus-
queda de la explotacién y la exploracién a través
de las relaciones interorganizacionales (e. g., redes
o alianzas) supone el uso de mecanismos hibridos
que comparten caracteristicas con las jerarquias y
los mercados. Por lo tanto, sugieren la necesidad
de estudiar los procesos de gobierno que permitan
lograr una combinacidn exitosa de explotacién y ex-
ploracién en el marco de las alianzas. Segun Ring
y van de Ven (1994), la eleccién de los tipos de go-
bierno utilizados, en exclusiva o en combinacidn, es
decisiva en la explicacién del éxito o fracaso de la
colaboracién interorganizacional. De esta manera,
se considera conveniente analizar las caracteristi-
cas e implicaciones de los mecanismos de gobier-
no de la relacién sobre el desempefo cuando se



GOBIERNO Y DESEMPENO EN PROYECTOS DE INNOVACION DE COEXPLOTACION Y COEXPLORACION

establecen relaciones de colaboracién para la inno-
vacioén con otras firmas.

Para Fischer et al. (2011), una de las razones
por las que fallan los proyectos de innovacién en al-
canzar sus objetivos estd relacionada con la inade-
cuada eleccién de los mecanismos de gobierno, lo
que ocasiona que los costos superen los estimados
iniciales. Estos autores, al preguntarse por la mejor
manera de combinar el gobierno contractual y el in-
formal, contemplan la perspectiva de la sustitucién
(MaCaulay, 1963) y la del complemento (Poppo vy
Zenger, 2002). Asimismo, sugieren que el gobierno
contractual y el informal pueden ser complementos
o substitutos dependiendo de las circunstancias
(Woolthuis et al., 2005).

De acuerdo con Tiwana (2010), la teoria de los
costos de transaccién aboga por el control formal,
el cual enfatiza en el uso de salvaguardas contrac-
tuales explicitas. En contraste, el gobierno relacio-
nal promueve el uso de mecanismos informales
basados en la confianza que son menos costosos
y mas flexibles que los mecanismos de control for-
mal. Asi pues, los mecanismos de control formal e
informal se ven como sustitutos, mds apropiados
bajo diferentes circunstancias. Sin embargo, hay
estudios empiricos que han fallado en confirmar el
planteamiento de la sustitucién (e. g., Poppo y Zen-
ger, 2002).

La hipdtesis alternativa, la de la complementa-
riedad, se sustenta en afirmaciones que acusan al
gobierno contractual derigido para soportarlos ajus-
tes que pueden ser requeridos conforme la colabo-
racion se va desarrollando, al tiempo que un exceso
de gobierno informal, sin la presencia de cierto nivel
de seguridad contractual, ha sido denominado en
la literatura sobre gobierno interorganizacional con
términos como naive (ingenuo) (Olander et al., 2010).

Por su parte, el contrato proporciona un punto
de partida que reduce la ambigiiedad sobre las obli-
gaciones y lo que cabe esperar de cada una de las
partes, marcando, por tanto, un limite para el abuso
si se recae excesivamente en el gobierno informal
(Granovetter, 1985). De esta manera, el contrato po-
dria verse como una base para la confianza debido
a que limita las oportunidades e incentivos para el
oportunismo (Woolthuis et al., 2005).

Desde la teoria de los costos de transaccion,
en el nivel de la firma y las relaciones interorganiza-
cionales, los contratos pueden ser incompletos con
potencial para convertirse en injustos con el paso
del tiempo (Williamson, 1975). Por ello, puede ser
atil contar con salvaguardas informales en caso de
eventos imprevistos, como seguro para las partes
de que la otra no va a tomar ventaja de situaciones
con potencial para ello (Macneil, 1977). Esto facilita
futuras inversiones tanto en innovacién como en re-
duccidn de costos que se puedan traducir en rentas
relacionales adicionales (Blome et al., 2013).

Segun Poppo y Zenger (2002), los mecanismos
de control formal e informal superan las limitacio-
nes mutuas, promoviendo la cooperacién mientras
se protege a ambas partes, mejorando el beneficio
mutuo. Estos autores plantean que la emergencia
de las normas relacionales, mds que los contratos,
prolongara la relacién. Bajo el gobierno contractual
las partes buscan ganar reputacién por medio de un
alto desempenio en el corto plazo para obtener con-
tratos futuros. De otro lado, bajo el gobierno infor-
mal los fallos en el corto plazo pueden ser olvidados
si el desempefio en el largo plazo es exitoso (Blome
et al.,, 2013). De este modo, los incentivos en el corto
y el largo plazo basados en el gobierno contractual
e informal promueven altos niveles de desempeno
en la firma (Weitz y Jap, 1995).

Para Tiwana (2010) la perspectiva del comple-
mento plantea que las partes deben comportarse
de manera confiable por las sanciones que puede
acarrear el no hacerlo. En este caso, el contrato y la
confianza estan relacionados positivamente, siendo
el contrato un prerrequisito de la confianza. Inves-
tigaciones previas han mostrado que la bldsqueda
simultdnea de mecanismos miltiples de gobierno
como el contractual y el informal puede llevar a re-
sultados sinérgicos (Cannon et al, 2000; Poppo y
Zenger, 2002).

La evidencia empirica sefiala que altos nive-
les de confianza y altos niveles de control formal
pueden ser conceptualizados como mecanismos
complementarios en las relaciones interorganiza-
cionales (Luo, 2002; Poppo y Zenger, 2002), o que
la confianza es una condicién para los contratos
(Larson, 1992; Ring y van de Ven, 1994). Por lo tanto,



es posible pensar que la presencia simultanea de
salvaguardas formales e informales puede conducir
a un mayor desempeiio (Blome et al,, 2013).

Lee y Cavusgil (2006) plantean que los meca-
nismos informales asociados con la confianza tie-
nen un mayor impacto en estabilizar las relaciones,
mientras que los contratos ayudan a la alineacién
en el comienzo de una relacién cuando la incerti-
dumbre sobre el comportamiento de la otra parte
es alta. Al comparar la efectividad de los dos meca-
nismos, Carson et al. (2006) encuentran que no son
sustitutos sino complementos, ya que cada uno trae
ventajas y desventajas especificas.

Segun Blome et al. (2013), de acuerdo con la
teoria del intercambio relacional, la generacién de
rentas relacionales estd basada en normas vy, prin-
cipalmente, en la reciprocidad o en la flexibilidad
asociadas con el gobierno informal, que en Ultima
instancia llevan a un mejor desempeno. En general,
términos contractuales articulados y procesos de
resolucion de conflictos claramente definidos junto
con el gobierno informal basado en la confianza de
las partes pueden llevar a incentivos complementa-
rios para el éxito de las relaciones (Poppo y Zenger,
2002). No obstante, Das y Teng (1998) sugieren que
la relacion entre control formal e informal no es sim-
plemente de complemento sino mas compleja.

Proyectos de outsourcing

A este respecto, en el contexto de proyectos de out-
sourcing, Fischer et al. (2011) observan la existencia
de cuatro arquetipos que describen la interaccion
entre el gobierno contractual y el informal. En el pri-
mero, el gobierno contractual refuerza el gobierno
informal mediante la prescripcién de la interaccién
social (e. g., reuniones semanales). En el segundo,
el gobierno informal facilita el gobierno contractual
al aportar informacién relevante para refinar el con-
trato con motivo de la fuerte relacién entre las par-
tes. En el tercero, el gobierno contractual funciona
como una red de seguridad del gobierno informal en
la que la presencia del contrato mitiga el riesgo de
la informalidad, complementdndose entre si. En el
cuarto, el gobierno informal reduce la necesidad del
contrato substituyéndolo debido a un trade-off entre
la necesidad de ser flexible y la de contar con una
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salvaguarda frente al oportunismo. En consecuencia,
estos autores sefalan que el gobierno contractual y
el informal pueden ser complementos o sustitutos
en una relacion interorganizacional en el marco de
un proyecto.

Proyectos colaborativos en relaciones
interorganizacionales

Sin embargo, segliin Sun y Lo (2014), a pesar de que
diversos estudios han explorado la funcién de los
contratos y la confianza en la cooperacién interor-
ganizacional (Yang et al., 2011), pocos han analizado
la efectividad de estos dos mecanismos de con-
trol en el marco de las alianzas de coexplotacién y
coexploracion. En este sentido, Arranz y Arroyabe
(2012) examinan los efectos que los mecanismos de
gobierno contractual e informal tienen sobre el des-
empeno de los proyectos colaborativos de I+D de
explotacién y exploracién. De acuerdo con estos au-
tores, tanto los mecanismos contractuales como los
informales son importantes para mitigar la comple-
jidad y mejorar el desempeno. Sus resultados apun-
tan a que, si bien los contratos y los mecanismos
informales (e. g., normas relacionales y confianza)
actian como complementos mas que como sustitu-
tos en ambos tipos de proyectos, los contratos son
mas efectivos en el mejoramiento del desempefio de
los proyectos de explotacién, mientras que las nor-
mas relacionales y la confianza son mas efectivas en
el mejoramiento del desempeno de los proyectos de
exploracion.

De acuerdo con Arranz y Arroyabe (2012), en
los proyectos de explotacion las normas relaciona-
les y la confianza actidan como complementos del
contrato, estimulando su implementacidn al regular
los aspectos que no se habian hecho explicitos en
el mismo y las situaciones no previstas del proyec-
to (Das y Teng, 1998; Poppo y Zenger, 2002). Por lo
tanto, en los proyectos de explotacién el gobierno
informal es un elemento complementario dedicado
a resolver conflictos, mientras que el contrato con-
tiene los elementos principales como la planeacion,
la organizacién de las actividades, los beneficios y
las expectativas de las partes (Arranz y Arroyabe,
2012). Por ello, estos autores consideran que el go-
bierno contractual es mas efectivo que el gobierno
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informal en el mejoramiento del desempefio de los
proyectos de explotacion.

Por otro lado, en los proyectos de exploracion el
gobierno informal ademdas de ayudar a resolver los
conflictos que se presentan, suple lo poco explicito
del contrato, contribuye a hacer frente a los cambios
requeridos por la volatilidad del entorno y ayuda a
monitorear los intercambios entre las partes (Car-
son et al, 2006; Das y Teng, 1998). Para Arranz y
Arroyabe (2012), el gobierno informal es mas efec-
tivo que el gobierno contractual en situaciones de
incertidumbre, ya que las salvaguardas relacionales
no requieren ser elaboradas o renegociadas nueva-
mente como los contratos para acomodarse a los
cambios.

En esta linea, Olander et al. (2010) han obser-
vado que dependiendo de la fase en que se encuen-
tre el proyecto colaborativo de I+D, sea de inicio,
desarrollo o finalizacién, los tipos de gobierno con-
tractual o informal pueden necesitarse en mayor
o menor medida. Estos autores han sugerido que
en la fase de inicio la creacién de valor alin no es
clara, mientras que en la fase de desarrollo ambas
partes perciben el potencial de creacién de valor,
y en la fase de finalizacién los resultados se hacen
mas evidentes y se reconoce su aplicacién comer-
cial. En este caso, la fase de inicio o investigacién
es mas equiparable con los proyectos de coexplora-
cién donde alin existe una gran incertidumbre sobre
la creacién de valor. La fase de desarrollo corres-
ponde a los proyectos donde la coexplotacién y la
coexploracién coexisten en proporciones similares.
En cuanto a la fase de finalizacion, estd mas aso-
ciada con los proyectos de coexplotaciéon donde la
aplicaciéon comercial es mas evidente.

En sus resultados Olander et al. (2010) senalan
que en la coexploracién los tipos de gobierno pue-
den sustituirse, mientras que en la fase de desarrollo
pueden complementarse y en la coexplotacién se
requiere de un mayor uso del gobierno contractual
para evitar el oportunismo de las partes. En cuanto
a la fase de desarrollo, estos autores sugieren que
la utilizacién simultadnea del gobierno contractual e
informal mejora el desempefio de la relacién debido
a que el gobierno contractual complementa el go-
bierno informal, al proteger la creacién de valor para
cada una de las partes. De igual manera, sefalan

que el gobierno informal complementa el gobierno
contractual al compensar las deficiencias del con-
trato en situaciones no anticipadas. A continuacién,
se abordan los efectos de los tipos de gobierno de la
relacion sobre el desempeiio en proyectos de coex-
plotacién o coexploracién.

Gobierno de la relacion y desempeno en pro-
yectos de coexplotacion

Los proyectos de coexplotacion representan la me-
dida en que un proyecto de innovacién se lleva a
cabo en colaboracién con otras organizaciones para
expandir el conocimiento existente. Para Arranz y
Arroyabe (2012), las caracteristicas principales de un
proyecto de explotacion son su aplicabilidad o inme-
diatez (e. g., posicionamiento de un producto en el
mercado), la rutina (i. e., organizacién y planeacién)
y que sirven para refinar y extender el conocimien-
to existente. Por ello, los acuerdos deben clarificar
estas caracteristicas para ser mas efectivos, lo que
puede llevar a las partes a establecer un contrato
mas completo (Reuer y Arifio, 2007).

Debido a que en este tipo de proyectos las acti-
vidades y los resultados esperados son mas eviden-
tes y menos inciertos, se caracterizan por tener una
mayor incidencia de los mecanismos de gobierno
contractual. Esto debido a que sus productos son
medibles, la informacién para evaluarlos es objetiva
y no se depende del gobierno informal para obte-
nerla (Tiwana, 2010). En este sentido, Kirsch et al.
(2002) sugieren que hay una asociacién positiva
entre la habilidad de medir y el mayor uso de meca-
nismos de gobierno contractual.

Segln Olander et al. (2010), la utilizacién del
gobierno contractual es mas evidente en la coex-
plotacién. Para estos autores, el gobierno contrac-
tual mejora el desempeno de la relacién debido a
la clara distribucién de los derechos de propiedad
intelectual y los beneficios derivados de la explota-
cioén de los resultados del proyecto. La ausencia de
este tipo de gobierno puede llevar a desacuerdos
y tensiones que afectarian futuras colaboraciones
al dafar la relacién interorganizacional y, ademas,
repercutir seriamente el gobierno informal por las
disputas que puedan presentarse. Estos autores
plantean que durante la coexplotacién el gobierno



contractual puede sustituir al gobierno informal en
la funcion de asegurar el potencial de valor para
cada una de las partes.

Para ilustrar la manera en que la sustitucién del
gobierno informal por el contractual puede darse, se
senala que en una alianza se requiere la organiza-
cién y la planeacién de las actividades de manera
anticipada para hacerlas explicitas en los contratos
(Arranz y Arroyabe, 2012). Adicionalmente, los con-
tratos mediante una definicién clara de roles permi-
ten mejorar la coordinacién y la eficiencia (Blome
et al., 2013). Esto debido a que las partes involucra-
das tienen claridad sobre las actividades y los re-
sultados esperados de cada una de ellas, evitando
de esta manera la redundancia de esfuerzos y el
despilfarro de recursos. Esta definicion clara de ac-
tividades y resultados es mas probable en los pro-
yectos de coexplotacion donde la incertidumbre es
menor. Por ello, cabe pensar que un mayor uso del
gobierno contractual puede tener un efecto favora-
ble sobre el desempefio en los proyectos de coex-
plotacién. En consecuencia, se esperaria que un
mayor uso relativo del gobierno contractual frente al
gobierno informal pueda incrementar el desempefio
en los proyectos de coexplotacion.

Gobierno de la relacion y desemperio en
proyectos de coexploracion

Los proyectos de coexploraciéon representan la me-
dida en que un proyecto de innovacion se lleva a
cabo en colaboracidn con otras organizaciones para
incorporar conocimiento nuevo. De acuerdo con
Olander et al. (2010), la coexploracién corresponde a
las actividades realizadas antes del desarrollo de un
producto (Rothaermel y Deeds, 2004). Para Arranz y
Arroyabe (2012), la incertidumbre es la principal ca-
racteristica de la exploracién tanto en la bldsqueda
de la informacién como en los resultados del pro-
yecto. Segun estos autores, la incertidumbre en la
bldsqueda de informacién se refiere a la falta de ru-
tinas y formalizacién, y en los resultados esta aso-
ciada con una mayor dificultad en la apropiacién de
los mismos. Estos proyectos se caracterizan por una
mayor incidencia de los mecanismos de gobierno in-
formal, los cuales contribuyen a asegurar la calidad
de los resultados obtenidos por la conformidad con
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los métodos y los procedimientos, acordados por las
partes que colaboran en el proyecto (Tiwana, 2010).

Desde la perspectiva de la sustitucién, Tiwana
(2010) plantea que se puede ver el contrato en con-
flicto con la confianza debido a que el uso activo de
contratos puede evocar el oportunismo y el com-
portamiento defensivo. De este modo, el contrato y
la confianza pueden estar negativamente relaciona-
dos, ya que el contrato reduce el nivel de confianza
y disminuye su desarrollo.

En la literatura sobre alianzas, se ha observado
que el uso de mecanismos de gobierno contractual
puede ser percibido como una senal de que la otra
parte no es lo suficientemente confiable para com-
portarse de manera apropiada sin controles for-
males (Das y Teng, 1998; Sundaramurthy y Lewis,
2003). Es decir que los contratos pueden ser inter-
pretados como un signo de desconfianza (Bradach
y Eccles, 1989; Lyons y Mehta, 1997).

La relacién entre confianza y contrato puede
ser negativa cuando la confianza disminuye o elimi-
na la necesidad de contrato. Diversos estudios han
sefialado que la confianza reduce la necesidad de
contrato y monitoreo, caso en el cual la confianza
substituye al contrato (Das y Teng, 1998; Lyons y
Mehta, 1997). De esta manera, una de las concep-
ciones que ha predominado en la literatura es que
la confianza y el contrato son alternativas opuestas
(Knights et al., 2001), en la medida que el contrato
puede llevar a una menor confianza y la confianza
puede conducir a una menor necesidad de contrato.
Por ello, cuando se usa el contrato puro, introducir
factores de gobierno informal se puede conside-
rar una falta de interés por cumplir con la palabra.
Por otro lado, cuando se usa el gobierno informal
puro, las referencias al contrato pueden ser inter-
pretadas como una falta de confianza (Zheng et
al., 2008). En definitiva, se plantea que los mejores
resultados se obtienen cuando hay una especiali-
zacién en un tipo de gobierno, ya que la presencia
de ambos tipos de gobierno puede tener un efecto
negativo sobre el desempenio.

De acuerdo con Woolthuis et al. (2005), en
las relaciones que se caracterizan por alta incerti-
dumbre o complejidad, debido a que requieren in-
versiones especificas y transferencia intensiva de
conocimiento, se espera contar con un minimo de
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clausulas que hagan alusién a: 1) la proteccién de
los derechos de propiedad intelectual (i. e., conoci-
miento, producto, método, patente, licencia o publi-
cacioén), 2) la filtraciéon de informacién (i. e., secreto
industrial, sanciones y limitacidn para trabajar con
otros socios) y 3) el manejo de la relacién (i. e., du-
racion, especificacién de roles y responsabilidades).
En este sentido, el contrato se hace necesario como
elemento para reducir la ambigliedad, ademas de
minimizar el riesgo de oportunismo en colaboracio-
nes que, por presentar una alta incertidumbre,pue-
den contar con altos niveles de asimetria en el
intercambio de valiosa informacién entre las partes
(Lee y Cavusgil, 2006).

Segln Sun y Lo (2014), en las alianzas de 1+D
de coexploracidn, los contratos representan las pro-
mesas formales que pueden sustituir la confianza y
motivar a los integrantes de la alianza a compartir
su conocimiento (Kok y Creemers, 2008; Zhou et
al, 2008). De acuerdo con estos autores, los cono-
cimientos complementarios de los integrantes de la
alianza pueden ser combinados y refinados de una
manera mas eficiente mediante una estructura alta-
mente integrada (Zimmermann y Raisch, 2009) y, en
el corto plazo, altos niveles de gobierno contractual
pueden sustituir la integracién porque aseguran que
los esfuerzos de exploracién puedan ser llevados a
cabo mediante arreglos ex ante. Por consiguiente,
en los proyectos de coexploraciéon donde sea posi-
ble asegurar de manera anticipada los esfuerzos de
exploracién, cabe esperar que un mayor uso del go-
bierno contractual aporte a un mayor desempefio.

Por otro lado, cuando exista la incapacidad
para especificar ex ante la naturaleza del producto
de dicha innovacién, o sus caracteristicas y desem-
pefio, se supone que los términos de la relacién se
iran fijando conforme se desarrolla la colaboracién
(Gilson et al., 2009). Asimismo, una vez que la cola-
boracién estd en marcha aumenta la probabilidad
de encontrar contingencias que causen cambios en
las decisiones inciales. Por lo tanto, ambas partes
pueden formular un contrato que incluya un gran
ndimero de contingencias, lo que en cualquier caso
es costoso y nunca serd completo, o involucrarse
en costosas renegociaciaciones cada vez que una
contingencia no considerada inicialmente emerja
(Hoetker, 2005). En este sentido, los contratos tien-

den a disminuir la flexibilidad de la colaboracién y
aumentar su rigidez (Liu et al.,, 2009), lo que puede
representar un obstaculo para las actividades de
coexploracién que son mas dificiles de anticipar. Di-
cho de otra forma, los contratos podrian restringir
la habilidad de las organizaciones para adaptarse a
nuevas situaciones y generar nuevas soluciones de
manera conjunta (Li et al., 2010).

Es por tanto deseable que el gobierno informal
supla el contrato cuando la colaboracién tiene altos
niveles de incertidumbre (Arranz y Arroyabe, 2012)
para mejorar la adaptacién al cambio y la resolu-
cién de conflictos (Carson et al,, 2006; Ring y van
de Ven, 1992). De este modo, el uso del gobierno
informal favorece el desempefio en los proyectos
de coexploracion al utilizar aspectos relacionales
como la reciprocidad y la flexibilidad que permiten a
las partes compartir informacién y explorar nuevas
oportunidades (Blome et al., 2013). Adicionalmente,
el gobierno informal promueve los mecanismos de
gestion que dependen de la complementariedad
de recursos y la respectiva transferencia de cono-
cimiento entre las partes (Dyer y Singh, 1998; Lavie
y Rosenkopf, 2006; Uzzi, 1999). A este respecto, el
gobierno informal puede ser un catalizador en la
coexploracién al disminuir los costos y mejorar los
beneficios percibidos en la transaccién (Blomqyvist
et al.,, 2002). Seguin Olander et al. (2010), el gobierno
informal estad asociado con la idea de compartir co-
nocimiento, incluso si no hay una experiencia previa
de las partes. Por ello, estos autores plantean que
en la coexploracién, el gobierno informal mejora el
desempeiio de la relacién y puede sustituir al go-
bierno contractual.

Para Olander et al. (2010), las normas relacio-
nales y la confianza son elementos complementa-
rios enfocados en la resoluciéon de conflictos. Las
normas relacionales y la confianza pueden suplir lo
poco explicito del contrato y la incertidumbre de-
rivada de la volatilidad del entorno (Carson et al.,
2006). De este modo, los mecanismos informales
pueden ser mas efectivos en situaciones de incer-
tidumbre, ya que no requieren de los ajustes de los
contratos que deben ser reformulados y renegocia-
dos (Carson et al., 2006). Por ello, se espera que un
mayor uso de los mecanismos de gobierno informal
pueda ser favorable para el desempefio de los pro-



yectos de exploracién (e. g., la comunicacién entre
socios, los valores compartidos, la cooperacién y la
confianza) (Arranz y Arroyabe, 2012; Zimmermann y
Raisch, 2009).

Segun lo expuesto anteriormente, debido a que
una mayor especializaciéon en gobierno contractual
o informal puede favorecer el desempeno de los
proyectos de coexploracidn, sustituyéndose entre
si, se podria pensar que en proyectos de coexplo-
racion, la sustitucion del gobierno contractual por
el gobierno informal tiene un efecto curvilineo o en
forma de U sobre el desempefio, de modo que los
mayores desempenos se obtienen en los extremos
mediante la especializacién en gobierno contractual
o informal. En la Figura 5 se presenta el modelo teé-
rico de la relacién entre gobierno de la relacién y
desempeiio del proyecto de coexplotacién o coex-
ploracion.

Implicaciones tedricas para la academia

Esta perspectiva busca identificar cudl es el tipo de
gobierno de la relacion mds adecuado dependien-
do del caracter innovador del proyecto, bien sea de
coexplotacion o coexploracion. Se sugiere que los
mejores desempefos se podrian obtener por parte
de las empresas que utilizan mecanismos de go-
bierno contractual en proyectos de coexplotacién y
coexploracion. Asimismo, se sefiala que el gobierno
informal favorece mas el desempefio de los proyec-
tos de coexploracién, debido a que existe una mayor
influencia de este tipo de gobierno en los proyectos
de coexploracién que en los proyectos de coexplota-
cion, a pesar de que ambos mecanismos de gobier-
no por separado, contractual e informal, contribuyen
con la mejora del desempefio.
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De esta manera, se espera que en los proyectos
de coexploracién, en presencia de niveles similares
de los dos tipos de gobierno contractual e informal
de forma simultédnea, se obtengan los desempefios
mas bajos, de modo que los tipos de gobierno de la
relaciéon no se complementan para el logro de un
desempeio superior. Por ello, en esta clase de pro-
yectos, los tipos de gobierno de la relacién se pue-
den sustituir para conseguir un mayor desempefio.
En proyectos de coexploracion, la especializacién
en gobierno contractual o gobierno informal puede
ser la mejor opcidn.

Por un lado, la especializacién en gobierno con-
tractual asegura el valor para cada una de las partes
mediante los acuerdos sobre la propiedad intelec-
tual y la distribucién de los beneficios. Por otro lado,
la especializacion en gobierno informal permite a la
colaboracién adaptarse a los cambios del entorno
y a las situaciones no previstas de los proyectos.
Segun Fischer et al. (2011), esto se puede deber a
la existencia de un trade-off entre flexibilidad y sal-
vaguarda en contra del oportunismo, lo que puede
hacer que se prefiera un mecanismo de gobierno
u otro. Si lo que se requiere es flexibilidad, se pue-
den utilizar mecanismos de gobierno informal, o si
lo que se necesita es salvaguardar, se pueden usar
mecanismos de gobierno contractual.

Esta propuesta analitica estd en concordancia
con lo planteado por Olander et al. (2010), quienes
sugieren que el gobierno informal sustituye al go-
bierno contractual en los proyectos de coexplora-
cién. Ademas, esta propuesta coincide con el cuarto
arquetipo observado por Fischer et al. (2011), en el
que el gobierno informal reduce la necesidad de
contrato, substituyéndolo. Por ello, se sugiere que
en los proyectos de coexploracién los tipos de

Figura 5. Modelo tedrico del gobierno de la relacién sobre el desempefio en los proyectos de
coexplotacién o coexploracion
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gobierno de la relacién no se complementan sino
que se sustituyen.

No obstante, esta propuesta analitica estaria
en contravia con lo obtenido por Poppo y Zenger
(2002), Carson et al. (2006), Blome et al. (2013) y
Arranz y Arroyabe (2012), quienes sefalan que la
presencia simultdnea de ambos tipos de gobierno
conlleva a un mayor desempefo. A este respecto,
cabe anotar que Poppo y Zenger (2002) estudian
los servicios de intercambio de informacién; Carson
et al. (2006), las relaciones interorganizacionales;
Blome et al. (2013), la firma, y Arranz y Arroyabe
(2012), los proyectos de exploracién. En este caso,
este estudio se centra en proyectos de innovacién
en colaboracién con otras organizaciones. Esto pue-
de sugerir que existe una diferencia de los efectos
de los mecanismos de gobierno de la relacién sobre
el desempeio dependiendo de la unidad de andli-
sis que se utilice. Adicionalmente, hay que tener en
cuenta que a nivel de la firma es posible plantear el
gobierno contractual e informal como dimensiones
separadas, a diferencia de los proyectos especificos
de innovacién colaborativa, que se conciben me-
diante una medida continua desde el contrato puro
al gobierno informal puro.

Por otro lado, en los proyectos de coexplota-
cion, donde los niveles de incertidumbre son bajos,
se espera un efecto positivo de un mayor uso relativo
del gobierno contractual frente al gobierno informal
sobre el desempeno. Por lo tanto, los mayores nive-
les de desempeno se logran cuando se desarrolla el
contrato puro. De esta manera, en contextos de baja
incertidumbre combinar formas de gobierno podria
suponer introducir ambigliedad, lo que no se justi-
fica teniendo en cuenta el caracter de la innovacién
realizada. En este caso, solo el gobierno contractual
es favorable y el gobierno informal no lo sustituye ni
complementa para obtener un desempeno superior.

Lo anterior estaria en concordancia con Olan-
der et al. (2010), quienes observan que en los pro-
yectos de coexplotacién el gobierno contractual
lleva a un mayor desempeifio que el gobierno infor-
mal, y con Arranz y Arroyabe (2012), ya que senalan
que los contratos son mas efectivos en los proyec-
tos de explotacidon que las normas relacionales y
la confianza. Asimismo, Olander et al. (2010) indi-
can lo negativo que resulta para el desempeno del

proyecto la ausencia de mecanismos de gobierno
contractuales que aseguren el valor creado de las
partes una vez se ha hecho evidente. Esto debido a
los conflictos que pueden surgir por la propiedad de
los resultados que no habian sido previstos de ante-
mano y que pueden poner en riesgo la explotacion
de los mismos.

De otra parte, un resultado inesperado puede
ser que el efecto del gobierno contractual sobre el
desempeio sea mayor en los proyectos de coex-
ploracién que en los proyectos de coexplotacién en
niveles altos de gobierno contractual, a diferencia
de lo encontrado por Arranz y Arroyabe (2012). Esto
puede explicarse debido a que en los proyectos de
coexploracién se busca asegurar, mediante el uso
del gobierno contractual ex ante, la explotacién de
los potenciales de exploracion, lo cual se refleja en
un mayor desempefo del proyecto (Suny Lo, 2014).

En cuanto al efecto del gobierno informal sobre
el desempenio, puede ser mayor en los proyectos de
coexploracién que en los proyectos de coexplota-
cion, como se ha observado por parte de Arranz y
Arroyabe (2012). Esto puede estar dado por el rol
que cumplen los mecanismos de ajuste flexible al
facilitar el desarrollo de las actividades no previs-
tas de manera anticipada, a causa de la incerti-
dumbre asociada con este tipo de proyectos (Suny
Lo, 2014).

Este estudio representa un aporte frente a los
planteamientos realizados por Sun y Lo (2014) y
Olander et al. (2010) acerca del rol de los mecanis-
mos de gobierno de la relacién en el marco de los
proyectos de coexplotacion y coexploracién. Ade-
mas, se encuentra alineado con lo planteado por
Suny Lo (2014) respecto al efecto del gobierno con-
tractual como sustituto de la falta de confianza en
los proyectos de coexploracién. Igualmente, guarda
relacién con sus planteamientos acerca del efecto
positivo del gobierno contractual en los proyectos
de coexplotacién y del gobierno informal en los pro-
yectos de coexploracion.

En cuanto a las limitaciones, en esta perspec-
tiva no se tiene en cuenta el conocimiento previo
de las partes (i. e., si habian colaborado anterior-
mente), la cultura de cada una de las organizacio-
nes involucradas, la cantidad de recursos invertidos
y su especificidad, el entorno institucional (Bonte
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y Keilbach, 2005), la duracién de la colaboracién y
el grado de intensidad del uso del contrato ex ante
en relacién con los acuerdos sobre propiedad inte-
lectual o distribucién de los beneficios. Estos son
factores que pueden hacer que las partes se incli-
nen hacia el contrato puro o el gobierno informal
puro, siendo estas modalidades mas efectivas que
la combinacién de ambos tipos de gobierno en los
proyectos de innovacion.

Implicaciones gerenciales

Las empresas pueden implementar mecanismos de
gobierno idéneos dependiendo de la naturaleza in-
novadora de los proyectos. Esta concordancia en-
tre el caracter de innovacién del proyecto y el tipo
de gobierno de la relacién permite obtener un ma-
yor desempeio. Para el caso de los proyectos que
buscan aprovechar el conocimiento existente de la
organizacion, se recomienda implementar mecanis-
mos de gobierno contractual que abogan por la efi-
ciencia de la colaboracién.

En cuanto a los proyectos que pretenden in-
corporar conocimiento nuevo de fuentes externas,
los mecanismos de gobierno pueden sustituirse asi:
1) por medio del gobierno contractual, al explicitar
de manera anticipada el aprovechamiento de los
potenciales de exploracién que se deriven de los
resultados del proyecto, o 2) a través del gobier-
no informal, al implementar mecanismos de ajuste
flexible que permitan a la colaboracién adaptarse a
los cambios que no sea posible anticipar por la in-
certidumbre asociada al proyecto.



CONCLUSIONES

Conclusiones para la academia

En los capitulos anteriores se hizo una aproximacion del rol que pueden des-
empenar los factores interorganizacionales con respecto a la relacién ambides-
treza organizacional y desempefio. En el primer capitulo, mediante una revisién
de la literatura, se identificaron los siguientes factores que podrian hacer posi-
ble que existan efectos favorables en la relacién ambidestreza organizacional y
desempeio en contextos de relaciones interorganizacionales: la capacidad de
absorcidn, la capacidad de alianzas y la coexplotacién o coexploracién, la ambi-
destreza interorganizacional (i. e., interaccién de la coexplotacién y la coexplo-
racién) y el gobierno de la relacién. Los efectos de estos factores se analizan en
el desempeiio de la firma (i. e., capacidad de absorcién, capacidad de alianzas y
coexplotacion o coexploracidn y ambidestreza interorganizacional) y en el des-
empeio de proyectos de innovacién (i. e., gobierno de la relacién).

La conclusién principal de este trabajo es que se puede obtener un mayor
desempefio cuando se cuenta con las siguientes condiciones: 1) altos niveles
de ambidestreza organizacional y altos niveles de capacidad de absorcién; o
2) en presencia de la explotacién, altos niveles de capacidad de alianzas y al-
tos niveles de coexplotacion o, en presencia de la exploracién, altos niveles de
capacidad de alianzas y altos niveles de coexploracién; o 3) altos niveles de
ambidestreza organizacional y altos niveles de ambidestreza interorganizacio-
nal, o 4) gobierno contractual en proyectos de coexplotacién, o especializacién
en gobierno contractual o informal en proyectos de coexploracién.

De esta manera, este libro pretende aportar al anélisis de los efectos que
tiene la ambidestreza organizacional sobre el desempeno en contextos de re-
laciones interorganizacionales, al analizar por separado los factores que hacen
estos efectos posibles. Futuros estudios pueden considerar analizar los efectos
de estos factores sobre el desempeio de manera simultdnea. A continuacion,
se presentan las conclusiones derivadas del andlisis propuesto. Posteriormen-
te, se plantean las limitaciones y se sugieren las futuras lineas de investigacion.




El rol moderador de la capacidad de absorcion
en el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempeho

En el segundo capitulo se propone una perspectiva
que busca establecer el rol de la capacidad de ab-
sorcion de la firma en el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempeno. Se estima una
primera perspectiva en la que la capacidad de ab-
sorcion puede moderar positivamente el efecto de
la ambidestreza organizacional sobre el desempefio.
De esta forma, seria posible identificar los efectos de
las fuentes externas de conocimiento, representadas
por el rol moderador de la capacidad de absorciéon
como prerrequisito para poder incorporar conoci-
miento externo y, por tanto, de las relaciones inte-
rorganizacionales, en el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempeno.

Esta propuesta, a partir de la revisién de la li-
teratura, indica que a las firmas les conviene seguir
una estrategia de ambidestreza en contextos de alta
capacidad de absorcién. Esto debido a que la capa-
cidad de absorcidn contribuye con los procesos de
combinacién de conocimientos de explotacién y ex-
ploracién, mediante los mecanismos de interaccién
social que hacen posible compartir el conocimiento,
reducir la carga cognitiva, mejorar la toma de deci-
siones y el desempefio.

Por otro lado, en contextos de baja capacidad
de absorcidn, a las firmas les convendria seguir una
estrategia de especializacion en explotacién o ex-
ploracién. La razén para ello es que en contextos
donde no se cuenta con la disponibilidad del cono-
cimiento existente para actividades de explotacién o
del conocimiento nuevo para actividades de explo-
racion, por los ciclos de desarrollo tecnolégico, no
seria posible llevar a cabo estrategias de ambides-
treza. De otro lado, si no se cuenta con la capacidad
para traducir el conocimiento adquirido y asimilado
en una aplicacién comercial con la velocidad sufi-
ciente, es mejor para la empresa implementar una
estrategia de especializacién en lo que hace mejor,
bien sea explotacién o exploracién.

De esta manera, se evidencia el importante rol
que juega la capacidad de absorcién en la conse-
cucién de la ambidestreza organizacional y de un
desempeiio superior. Ademas, se puede contribuir
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con la literatura sobre el papel moderador de la ca-
pacidad de absorcién en contextos de aprendizaje
interorganizacional. Estudios previos realizados por
Jansen (2005) y Rothaermel y Alexandre (2009), han
senalado este rol en el marco de las dimensiones
individuales de explotaciéon y exploracién, pero no
sobre su interaccién, por lo que esto constituye un
aporte adicional a la literatura sobre ambidestreza
organizacional y capacidad de absorcion.

Ademds, también se puede contribuir a explicar
en contextos de alta o baja capacidad de absorcién,
el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio.
Esto permite entender por qué las firmas deciden
seguir estrategias de ambidestreza o especializa-
cioén en explotacién o exploracién segun lo sugerido
por Boumgarden et al. (2012) bajo el concepto de
vacilacion. Adicionalmente, se podria determinar
cémo es el efecto, si es mayor o menor sobre el des-
empeio dependiendo de la estrategia utilizada por
la firma, y si es de ambidestreza o especializacion
en explotacién o exploracién.

El rol moderador de la capacidad de alianzas
y la coexplotacion o la coexploracion en el
efecto de la explotacion o exploracion sobre el
desemperio

En el tercer capitulo se abordan las actividades in-
terorganizacionales de coexplotacion y coexplora-
cién como un valor afadido a los efectos principales
de explotacién y exploracién sobre el desempeno.
En este capitulo, se sugiere una moderacion posi-
tiva de la capacidad de alianzas y la coexplotacién
en el efecto de la explotacién sobre el desempefio.
De otro lado, se considera una moderacién positi-
va de la capacidad de alianzas y la coexploracién en
el efecto de la exploracién sobre el desempeiio. En
cuanto al rol de la capacidad de alianzas, se espera
que, en contextos de alta capacidad de alianzas, la
coexplotacion o la coexploracién puedan contribuir
con los efectos favorables de la explotacién o la ex-
ploracién sobre el desempeiio de la firma.

Por lo tanto, a las firmas les conviene seguir es-
trategias de coexplotacién o coexploracién en con-
textos de alta capacidad de alianzas. Esto debido a
que la capacidad de alianzas contribuye con las ac-
tividades de coordinacién, lo que lleva a una mayor



eficiencia en la interaccidn de las partes y, de este
modo, favorece la medida en que se hace explota-
ciéon mediante coexplotacion. Asimismo, una mayor
capacidad de alianzas puede conducir a estable-
cer relaciones con socios estratégicos que aportan
conocimientos nuevos con un mayor potencial de
valor agregado e innovacién, favoreciendo la explo-
racion mediante coexploracién.

Por su parte, en contextos de baja capacidad
de alianzas, mantener altos niveles de coexplota-
cion puede reducir el efecto favorable de la explota-
cién sobre el desempefio, ya que las colaboraciones
carecerian de la eficiencia necesaria, disminuyendo
los beneficios y desgastando a la organizacién en
multiples frentes. Por su parte, se considera que
mantener altos niveles de coexploracién puede
reducir el desempefio de las actividades de explo-
racién. Por ello, no basta colaborar con otras organi-
zaciones para mejorar el desempefo, es necesario
contar con una funcién dedicada a mejorar la ca-
pacidad de alianzas para generar las condiciones
minimas que permitan capitalizar los beneficios de
la colaboracidén interorganizacional. Tal propuesta
se encuentra en concordancia con lo planteado por
Kauppila (2015) y Kale et al. (2002) sobre el rol de la
capacidad de alianzas en los procesos colaborati-
vos de innovacioén.

Estudios previos realizados por Kauppila (2010,
2015) han senalado la importancia de las contri-
buciones de las relaciones interorganizacionales
mediante las dimensiones de coexplotacién y coex-
ploracién. Sin embargo, Kauppila (2015) no realiza
una distincion de las actividades de explotacion y
exploracién propias de la firma frente a las activi-
dades de coexplotacién y coexploracién asociadas
con las relaciones interorganizacionales.

De este modo, se espera que el presente estu-
dio contribuya con un avance en la literatura al reali-
zar esta distincién de los efectos de cada estrategia
en el nivel organizacional e interorganizacional y
de sus interacciones sobre el desempefio. Ademas,
se realiza una aproximacion al concepto de ambi-
destreza interorganizacional, siguiendo a Kauppi-
la (2010), acerca de la conveniencia de contar con
portafolios de relaciones, unas enfocadas en explo-
tacion y otras en exploracion, para favorecer la rela-
cion ambidestreza organizacional y desempefio. En
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este caso, a través del mejoramiento de los efectos
de la explotacién o exploracién sobre el desempeno
de forma separada.

El rol moderador de la ambidestreza
interorganizacional en el efecto de la
ambidestreza organizacional sobre el
desemperio

En el cuarto capitulo se aborda el efecto de la ambi-
destreza organizacional sobre el desempeno te-
niendo como variable moderadora la ambidestreza
interorganizacional. Esta relacién se establece en
una propuesta de andlisis a través de las interac-
ciones entre las dimensiones organizacionales de
explotacién y exploracién, e interorganizacionales
de coexplotacién y coexploracién. Estudios previos
sobre el desempeiio han evidenciado los efectos po-
sitivos de la ambidestreza organizacional (Junni et
al., 2013) y los efectos negativos de la ambidestreza
interorganizacional ejercida en solitario (Kauppila,
2015; Lin et al., 2007). Sin embargo, combinar estra-
tegias del &mbito organizacional e interorganizacio-
nal bajo un enfoque general de ambidestreza puede
presentar un efecto positivo sobre el desempeno.
Esto debido a que la interaccién conjunta de las acti-
vidades de explotacidn y exploracidn, representadas
por la ambidestreza organizacional, y de coexplota-
cion y coexploracién, reflejadas en la ambidestreza
interorganizacional, puede generar un valor anadido
sobre el desempeiio.

Lo anterior puede estar explicado por el hecho
de que las relaciones interorganizacionales permi-
ten ampliar la base de recursos para el desarrollo
de actividades de explotacién mediante activos
complementarios y, ademas, facilitan la incorpora-
cién de conocimientos nuevos para la realizacién
de actividades de exploracién que lleven a nuevas
oportunidades a las que la firma no habria podido
acceder por si sola. Asimismo, establecer portafo-
lios de relaciones con mayor énfasis en explotacion
y, por otro lado, otros con mayor énfasis en explo-
raciéon permiten que una actividad no se imponga
sobre la otra. Adicionalmente, interactuar con otras
organizaciones que tengan fortalezas en explota-
cién o exploracion, facilita la incorporacién de ru-



tinas o practicas que minimicen los riesgos de caer
en la trampa del éxito o del fracaso.

De este modo, esta propuesta coincide con lo
observado por Kristal et al. (2010) acerca del bene-
ficio de llevar a cabo actividades de colaboracién
interorganizacional en presencia de un contexto or-
ganizacional adecuado, representado en este caso
por la ambidestreza organizacional. La contribu-
cion realizada esta asociada con el andlisis de los
resultados aparentemente contradictorios sobre el
beneficio de realizar actividades de colaboracién in-
terorganizacional. Por ello, esta propuesta de andli-
sis complementa la explicacién de los efectos sobre
el desempenio, al incluir los dos ambitos de la ambi-
destreza, el organizacional y el interorganizacional
y su respectiva interaccion de forma simultdnea. De
esta manera, se propone que las relaciones interor-
ganizacionales pueden favorecer la relacién ambi-
destreza organizacional y desempefio.

Gobierno de la relacion y desempefio
en proyectos de coexplotacion y
coexploracion

En el quinto capitulo se propone una perspectiva de
andlisis acerca del efecto del gobierno de la relacién
sobre el desempefio en proyectos de coexplotacién
y coexploracién. En cuanto a los aspectos de go-
bierno de la relacién que pueden determinar el éxito
o fracaso de las alianzas, se sugiere que los meca-
nismos de gobierno contractual pueden favorecer
el desempefio en los proyectos de coexplotacion y
coexploracion. Esto puede darse en los proyectos de
coexplotacion porque el gobierno contractual mejo-
ra la eficiencia al establecer de antemano la planea-
cién y la programacion de actividades y la definicion
de los roles de cada una de las partes. En relacién
con los proyectos de coexploracién, los mecanis-
mos de gobierno contractual pueden contribuir con
un mejor desempefio al definir ex ante los derechos
de propiedad intelectual y la distribucién de los be-
neficios.

Por otro lado, los mecanismos de gobierno
informal pueden favorecer los proyectos de coex-
ploracién al propiciar contextos de confianza para
compartir el conocimiento, aprovechar el potencial
de la complementariedad de las partes y aportar
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mecanismos flexibles que se adapten a las nece-
sidades de la colaboracién, que los mecanismos
contractuales no pueden anticipar. Asimismo, se
evidencia que la relacién entre el gobierno contrac-
tual e informal es negativa, ya que férmulas mixtas
que contemplen ambos tipos de gobierno llevan a
un menor desempefo en este tipo de proyectos. De
este modo, se sugiere que en los proyectos de coex-
ploracién, una especializacién en gobierno contrac-
tual o informal puede ser la mejor alternativa para
un desempefo superior.

Esta propuesta estd en concordancia con lo
observado por Olander et al. (2010) en el marco de
proyectos colaborativos de 1+D con otras organiza-
ciones, que sugieren la sustituciéon de los mecanis-
mos de gobierno contractuales por los informales
en los proyectos de coexploracién. Por otra parte, el
gobierno informal incorpora mecanismos de ajuste
flexible que permiten adaptar la colaboracién a si-
tuaciones que no puedan anticiparse. Asi pues, los
mecanismos contractuales y los informales, por se-
parado, pueden llevar a un desempefio superior en
los proyectos de coexploracién. Sin embargo, esta
propuesta contradice lo senalado por Carson et al.
(2006), Poppo y Zenger (2002), Arranz y Arroyabe
(2012) y Blome et al. (2013), que encuentran que la
complementariedad de los tipos de gobierno lleva a
un mejor desempefio. En nuestro caso, se trata de
proyectos de innovacién en colaboracién con otras
organizaciones, a diferencia de Carson et al. (2006)
que estudian el nivel de las relaciones interorgani-
zacionales, Poppo y Zenger (2002) que investigan
los servicios de intercambio de informacién y Blome
et al. (2013) que abordan el nivel de la firma.

Por ello, una de las razones por la que los anéa-
lisis propuestos difieren puede estar asociada con
la unidad de andlisis utilizada. Por ejemplo, al con-
siderar la propuesta de Arranz y Arroyabe (2012),
quienes analizan los proyectos colaborativos de
I+D de exploracién, se tiene que la diferencia con
nuestra propuesta analitica radica en la distincién
que se hace entre las actividades de explotaciéon
y exploracién propias de la firma y las actividades
de coexplotacion y coexploracién llevadas cabo en
colaboracién con otras organizaciones. Adicional-
mente, el andlisis realizado puede estar condicio-
nado por la realidad del pais, en la que el marco



legal puede sustituir a las normas relacionales por
la desconfianza en que la otra parte cumplira lo pac-
tado. De acuerdo con Fischer et al. (2011), esto lleva
a las firmas a ponderar la necesidad de contar con
salvaguardas legales que garanticen un desempe-
fio favorable de la colaboracién a modo de red de
seguridad.

En cuanto a los proyectos de coexplotacion,
solo el gobierno contractual lleva a un mejor des-
empeno, ya que en la medida en que se incrementa
el control informal se espera que no tenga un efec-
to significativo sobre el desempeiio. En el caso del
gobierno informal, esto puede deberse a que no se
definen claramente las actividades, los roles y los
resultados de la colaboracién, lo que favorece el
oportunismo de las partes. Asimismo, esta falta de
claridad de las actividades, roles y resultados puede
conducir a posibles conflictos por la no asignacién
ex ante de los derechos de propiedad intelectual y
distribucién de los beneficios derivados de la explo-
tacion de los resultados obtenidos. Por lo tanto, se
concluye que existe una mayor concordancia entre
los proyectos de coexplotacién y el gobierno con-
tractual, y entre los proyectos de coexploracién y la
especializacién en gobierno contractual o informal,
ya que pueden llevar a mejores resultados en los
proyectos colaborativos de innovacién con otras or-
ganizaciones.

La contribucién principal a la literatura esta re-
lacionada con el aporte de los anélisis que vinculan
el gobierno de la relacién con el desempeiio en los
proyectos de coexplotacion y coexploracién. Esto
representa un avance frente a los planteamientos
realizados por Sun y Lo (2014), al abordar el efecto
del gobierno contractual sobre el desempeno en los
proyectos de coexploraciéon como sustituto de la fal-
ta confianza que puede deberse al desconocimien-
to y a la diversidad de las bases de conocimiento
de las partes (i. e., incertidumbre, falta de entendi-
miento). Ademas, estaria en concordancia con las
predicciones de Sun y Lo (2014) sobre los efectos
positivos del gobierno contractual en los proyectos
de coexplotacién y del gobierno informal en los pro-
yectos de coexploracion.

Por otro lado, esta propuesta se alinea con los
resultados obtenidos por Arranz y Arroyabe (2012)
frente a una efectividad superior por el mayor uso
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del gobierno informal en los proyectos de coexplo-
racion que en los proyectos de coexplotacién. Sin
embargo, en contraposicidn con los resultados por
ellos obtenidos, se propone que un mayor uso de
los mecanismos de gobierno contractual genera un
desempeio superior en los proyectos de coexplo-
raciéon en comparacién con los proyectos de coex-
plotacién. Esto puede explicarse porque el uso de
mecanismos de gobierno contractual ex ante, se
convierte en promesas y salvaguardas formales
que contribuyen con la generacién de confianza
para que las partes compartan su conocimiento.
Esto a su vez podria conducir a un mayor aprove-
chamiento de los potenciales de exploracion de la
colaboracién, obteniendo de este modo un mayor
desempefio del proyecto.

El rol de las relaciones interorganizacionales
en la relacion ambidestreza organizacional y
desemperio

Los capitulos dos a cinco se ocuparon de determinar
los efectos de los factores interorganizacionales en
la relaciéon ambidestreza organizacional y desempe-
no, a través de distintas perspectivas de andlisis. En
términos generales, el uso de estrategias de colabo-
racion para la innovacién puede contribuir de ma-
nera favorable con el desempefio cuando se cuenta
con contextos adecuados de capacidad de absor-
ciéon que permiten combinar los conocimientos
existentes de la organizacién con los conocimientos
nuevos de fuentes externas; igualmente, cuando se
tienen contextos favorables de capacidad de alian-
zas que hacen posible mejorar la eficiencia y el po-
tencial de innovacidn de las colaboraciones que se
establecen con otras organizaciones. Lo anterior se
refleja en el mejoramiento sobre el desempeiio que
supone el desarrollo simultaneo de estrategias de
ambidestreza en el nivel organizacional e interorga-
nizacional por los efectos complementarios que se
presentan entre ellas. De este modo, los efectos se-
falados contribuyen a resolver los trade-offs propios
de cada dmbito organizacional e interorganizacional,
en el marco de la explotacién y la exploracién.
Adicionalmente, el uso de mecanismos de go-
bierno apropiados permite mejorar el desempefio
de los proyectos de innovacién. Por un lado, los



mecanismos de gobierno contractual pueden pro-
piciar la eficiencia al establecer de antemano las ac-
tividades de planeacién, programacién, asignacién
de roles y aprovechamiento de los resultados de
la colaboracién. Por otro lado, los mecanismos de
gobierno informal pueden promover el potencial de
valor agregado e innovacion mediante la confianza
que lleva a las partes a compartir mas conocimien-
to, asi como a ajustarse a las circunstancias de la
colaboracion.

En cuanto a los efectos analizados a lo largo de
este texto, se observa que la ambidestreza organi-
zacional junto con la capacidad de absorcién influye
favorablemente en el desempeiio de la firma. Desde
otro enfoque, la propuesta de anadlisis que contem-
pla la capacidad de alianzas y la coexplotacién o la
coexploracién, sugiere que los efectos de la coex-
plotacién o la coexploracién en presencia de altos
niveles de capacidad de alianzas pueden represen-
tar un valor adicional a los efectos positivos de la
explotacion o la exploracidn sobre el desempeio de
la firma. Con respecto a la perspectiva analitica que
considera la ambidestreza interorganizacional, se
puede considerar un efecto positivo de la interac-
cién de la ambidestreza organizacional e interorga-
nizacional sobre el desempefio.

En referencia a la propuesta de andlisis centra-
da en el gobierno de la relacidn, se espera un efecto
positivo del gobierno contractual sobre el desem-
pefio en los proyectos de coexplotacién y de los
gobiernos contractual e informal en los proyectos
de coexploracién. De esta manera, este documento
contribuye a brindar un mayor entendimiento de la
forma en que las relaciones interorganizacionales
favorecen la relaciéon ambidestreza organizacional
y desempefo.

A continuacién, se presentan recomendacio-
nes a las empresas para mejorar su desempeiio,
dependiendo de sus respectivas capacidades de
absorcién o capacidad de alianzas, para una mayor
o menor intensificacién de las estrategias de explo-
tacion o exploracion, y coexplotacién o coexplora-
cién. Adicionalmente, se contribuye con una mayor
claridad en la eleccién de los mecanismos de go-
bierno dependiendo del caracter de innovacién de
los proyectos.
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Conclusiones para la gerencia

Las empresas con ambidestreza organizacional que
cuentan con niveles altos de capacidad de absor-
cion presentan los mayores desempeiios. En el caso
en que no sea posible contar con altos niveles de
capacidad de absorcién, a la empresa le conviene
ser especialista en lo que es mas fuerte, bien sea en
explotacion o exploracién, ya que no podra capitali-
zar los beneficios del desarrollo simultdneo de am-
bas estrategias.

Asimismo, se propone que la perspectiva plan-
teada en el capitulo dos pueda servir para explicar
la funcién de investigacion, desarrollo e innovacion
de las empresas (I+D+i), que combina la funcién
productiva y comercial (i) con la funcién de I+D. La
gestidon de esta perspectiva puede derivar en me-
joras en el desempeno general de las empresas, ya
que integra las dimensiones asociadas con los obje-
tivos financieros, de crecimiento y talento humano.

Adicionalmente, se hace alusién a la relevancia
de contar con una funcién dedicada a la gestion de
las alianzas interorganizacionales. Los beneficios
de desarrollar la capacidad de alianzas se reflejan
en el mejoramiento de las actividades de coordina-
cién entre las partes que llevan a resultados mas
eficientes, y en la busqueda de socios estratégicos
que permitan la explotacién de activos complemen-
tarios y la identificaciéon de nuevas oportunidades
con un mayor potencial innovador.

Por lo tanto, combinar estrategias de innova-
cién requiere del concurso de la capacidad de ab-
sorcion o la capacidad de alianzas. Por su parte, la
capacidad de absorcién aporta a la resolucién de
tensiones inherentes a la realizacién de actividades
de explotacién y exploracién, y facilita la combina-
cién de ambos tipos de conocimientos. A su vez, la
capacidad de alianzas favorece el desarrollo de ac-
tividades de coexplotaciéon o coexploracién, al me-
jorar la coordinacién entre firmas y la blusqueda de
socios estratégicos. De este modo, se sugiere que la
capacidad de absorcién o la capacidad de alianzas
pueden llevar a las empresas a obtener mejores re-
sultados en la ejecucién de estrategias ambidiestras
que combinen de manera simultdnea las activida-
des de innovacion basadas en conocimientos exis-
tentes y nuevos, con las contribuciones producto de



las relaciones interorganizacionales. Sin embargo,
esto requiere de un contexto adecuado, es decir, de
la presencia de ambidestreza organizacional. Sin
estas condiciones, colaborar con otras organizacio-
nes puede llevar, por el contrario, a una reduccién
del desempefio relacionado con el despilfarro y la
dispersion de los recursos de la empresa en multi-
ples frentes. Por ello, es recomendable por parte de
las empresas realizar estrategias de ambidestreza
organizacional e interorganizacional de manera si-
multanea de forma proporcional.

De otra parte, la concordancia entre el caracter
de innovacién de los proyectos y el gobierno de las
relaciones puede llevar a un mejor desempefio. En
este sentido, para los proyectos de coexplotacién
de activos complementarios, por su mayor énfasis
en la explotacién de conocimientos existentes, en
relaciones mas de tipo vertical en el marco de la
cadena de suministro, se recomienda utilizar meca-
nismos de gobierno basados principalmente en los
contratos y en menor medida en los mecanismos de
caracter informal.

En cuanto a los proyectos de coexploracién que
buscan incorporar conocimiento nuevo de fuentes
externas, en el marco de relaciones interorganiza-
cionales de colaboracién mas de tipo institucional
y horizontal, se sugiere que existen dos alternativas
que pueden llevar a un mejor desempenfio. La prime-
ra es el uso del contrato basado en negociaciones
previas donde se establece el aprovechamiento de
los potenciales del proyecto; y la segunda es el uso
de los mecanismos informales de ajuste flexible que
permitan a la colaboracién adaptarse a los cambios
y a las situaciones inesperadas.

Dado que ambos tipos de gobierno contribu-
yen con un mayor desempeno, se consideran susti-
tutos en los proyectos de coexploracion. Se plantea
entonces que en el caso de los proyectos en los que
no sea posible establecer ex ante los potenciales del
proyecto y alin no exista una confianza producto del
conocimiento mutuo e interacciones repetidas de
las partes, es mas recomendable la primera alterna-
tiva del contrato. De otro lado, cuando no es posible
definir de antemano los potenciales del proyecto y
se trate de empresas que han construido una rela-
cién de confianza previa, se estima que puede ser
mas recomendable la segunda opcién basada en
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mecanismos informales que permitan la adaptacion
de la colaboracién.

Para finalizar, las principales contribuciones
de este libro estan relacionadas con proponer por
primera vez que la ambidestreza y la especializa-
cién pueden ser dos estrategias complementarias
con efectos positivos sobre el desempeno, y que la
capacidad de absorcion es un elemento contextual
que puede hacer que este efecto sea mds positivo.
Asimismo, que las empresas con alta ambidestreza
y alta capacidad de absorcién obtienen los mejores
desempenos. Por otra parte, se ha observado que
la coexplotacién o la coexploracién pueden favore-
cer el desarrollo de las actividades de explotacién o
exploracién para un mayor desempefio, y que esto
depende de la capacidad de alianzas. Por ello, se su-
giere contar con una funcién dedicada a desarrollar
esta capacidad en las empresas. Asimismo, se ha
propuesto que la ambidestreza interorganizacional
es un facilitador de la ambidestreza organizacional
a la hora de traducirla en desempefio. En atencidn
a ello, se recomienda realizarlas simultdneamente.
Por Ultimo, se sugiere que la concordancia entre el
tipo de gobierno de la relacién y los tipos de pro-
yectos de innovacién lleva a un mayor desempenio.
En proyectos de coexplotacidn el contrato es lo mas
efectivo, mientras que en proyectos de coexplora-
cion la especializacion en contrato o gobierno infor-
mal es lo mas favorable.

Futuras lineas de investigacion
Rol moderador de la capacidad de absorcion

Con respecto a la firma, se plantea que se podrian
abordar aspectos relacionados con los niveles de
saturacion del efecto de la capacidad de absorcién
como variable moderadora de la relacién ambides-
treza organizacional y desempefo. Esta idea estd
asociada con los resultados obtenidos por Vasudeva
y Anand (2011), quienes plantean la existencia de dos
tipos de capacidad de absorcién que denominan
longitudinal y latitudinal.

Por un lado, la capacidad de absorcién longi-
tudinal estd asociada con la profundidad del co-
nocimiento (i. e, complejo, distante, no familiar),
mientras que la capacidad de absorcion latitudinal



estd relacionada con la amplitud de ese conoci-
miento (i. e., familiar, redundante, complementario).
De este modo, el tipo de conocimiento involucra-
do en la relacién de colaboracién podria limitar el
rol moderador de la capacidad de absorcién en el
efecto de la ambidestreza sobre el desempefio, de-
pendiendo de si la firma cuenta con una mayor ca-
pacidad de absorcién longitudinal o latitudinal.

Rol moderador de la capacidad de alianzas

Se sugiere realizar estudios donde se amplien los
efectos de las diferentes dimensiones de la capaci-
dad de alianzas en su rol moderador de la relacién
explotacion y desempefio o exploracién y desem-
pefo, con las contribuciones de las estrategias de
coexplotacién y coexploracién, al vincular aspectos
relacionados con la coordinacién, la bisqueda de
socios estratégicos y el seguimiento de resultados
de aprendizaje. Estudios previos han empezado a
abordar la capacidad de alianzas como un concep-
to multidimensional de segundo orden (Kauppi-
la, 2015). Esto es relevante en la medida en que se
podrian evidenciar cudles son las dimensiones de
la capacidad de alianzas que mayores beneficios
generan dependiendo del tipo de conocimiento o
aprendizaje en el que se centre la colaboracién, bien
sea de explotacion o exploracion.

Rol moderador de la ambidestreza
interorganizacional

Esta propuesta supone un avance en el marco de
las teorias del aprendizaje organizacional mediante
el estudio de la tensidn explotacion-exploracion a
nivel organizacional e interorganizacional bajo una
perspectiva paraddjica. Es decir, al combinar dos
estrategias aparentemente contradictorias. No obs-
tante, futuros estudios pueden incorporar la tensién
paraddjica de la pertenencia con la dicotomia rom-
pimiento-conformismo o la tensién de la interaccién
con las dimensiones de cooperacién-competicion
sugeridas por Rossignoli y Ricciardi (2015). Igual-
mente, se plantea realizar el estudio de las formas
hibridas de la explotacién y la exploracién en rela-
cion con las estrategias de bajo costo y diferencia-
cion (Lapersonne et al., 2015).
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A este respecto, Smith y Lewis (2011) sugieren
que la yuxtaposicién de los opuestos que coexisten
intensifica las tensiones retando los limites cogni-
tivos de los actores involucrados, lo que demanda
creatividad y estrategias de gestidn sostenibles. En
este sentido, Rossignoli y Ricciardi (2015) plantean
que las capacidades opuestas actian como an-
tidotos, de tal manera que cuando una estrategia
prueba ser nociva conviene contar con el manejo
de otras alternativas. De este modo, el cuestiona-
miento que guia este estudio y que se plantea para
futuros enfoques es cémo la explotacién y la explo-
raciéon pueden coexistir simultdneamente de forma
que se obtenga el mayor beneficio de la tensién en-
tre ambas.

Rol del gobierno de las relaciones en
proyectos de innovacion

De acuerdo con Sun y Lo (2014), futuros estudios
que permitan entender las tensiones entre la coex-
plotacién, la coexploracién y los mecanismos de
gobierno deben analizar las bases de conocimien-
to y las rutinas organizacionales representadas por
los arreglos estructurales de la colaboracion. Estos
autores proponen tres paralelismos en los procesos
de aprendizaje de coexplotacién y coexploracion:
1) el conocimiento base (similitud tecnoldgica vs.
complementariedad tecnoldgica), 2) el arreglo es-
tructural (integracién estructural vs. modularidad es-
tructural) y 3) los mecanismos de control (contratos
vs. confianza).

A este respecto, las bases del conocimiento
proveen competencias, informacién, habilidades
y saber-hacer para futuras aplicaciones. En cuan-
to a los arreglos estructurales, la integracién se
caracteriza por colaboraciones que hacen uso de
estrategias, practicas, procesos, comportamien-
tos e interacciones frecuentes (Zhao et al., 2008),
mientras que la modularidad se caracteriza por una
estrategia de acople de las tareas e interacciones
menos intensas (Tiwana, 2008).

De esta forma, los arreglos estructurales y los
mecanismos de gobierno ayudan a expandir e in-
tegrar el conocimiento especifico de la firma en el
conocimiento de la alianza. Segin Sun y Lo (2014),
la coexplotacién demanda altos niveles de similitud



tecnoldgica, integraciéon estructural y contrato,
mientras que la coexploracién demanda altos nive-
les de complementariedad tecnolégica, modulari-
dad estructural y confianza.

Por lo tanto, cuando se posee conocimien-
to similar, las firmas pueden facilmente identificar,
asimilar y utilizar el conocimiento de la otra parte
(Cohen y Levinthal, 1990; Lane y Lubatkin, 1998).
Para Schildt et al. (2012), la mayor similitud de cono-
cimiento puede facilitar la transferencia interfirmas
al crear las condiciones iniciales para la confianza.
Sin embargo, juntar bases tecnoldgicas similares
puede incrementar la redundancia de ideas, habi-
lidades y conocimientos, lo cual lleva a una menor
exploracién (Vasudeva y Anand, 2011).

Para Sun y Lo (2014) la similitud tecnolégica
puede favorecer la coexplotacién, pero no la coex-
ploracién. En contraste, juntar bases de tecnologias
complementarias puede dificultar la comprension y
la explotacion del conocimiento de la contraparte.
Ademads, cuando las firmas no pueden entender-
se, son proclives a no compartir su conocimiento
(Inkpen y Beamish, 1997; Khanna et al., 1998). Por
ello, Sun y Lo (2014) plantean que la complemen-
tariedad tecnolégica favorece la coexploraciéon mas
no la coexplotacién.

Investigaciones futuras pueden vincular las va-
riables asociadas con las bases de conocimiento y
los arreglos estructurales para controlar los efec-
tos del gobierno de la relacién sobre el desempe-
no en proyectos de coexplotacién y coexploracién.
En este caso, se sugiere que las bases de conoci-
miento pueden asociarse con el grado de novedad
del proyecto. De esta manera, un mayor grado de
novedad puede representar la presencia de bases
de conocimiento complementarias. Por su parte,
los arreglos estructurales pueden relacionarse con
el tipo de colaboracién con el socio principal. Es-
tructuras integradas pueden reflejar un mayor ni-
vel de participacion del personal de la empresa vy,
de otro lado, arreglos modulares, una menor par-
ticipacidon del personal con interacciones menos
frecuentes.
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Integracion de las perspectivas de analisis de
los factores interorganizacionales

Estudios adicionales podrian abordar la interaccién
de los factores interorganizacionales que favorecen
el efecto de la ambidestreza organizacional sobre
el desempeno como la capacidad de absorcion, la
capacidad de alianzas, la ambidestreza interorgani-
zacional y el gobierno de la relacion. En este senti-
do, investigar si se complementan o se sustituyen.
Otro aspecto por considerar es vincular el nivel de
la firma y el nivel de los proyectos de innovacion,
al estudiar el condicionamiento de los costos de
transaccién (i. e.,, salvaguarda, evaluacién del des-
empefio y adaptacién) sobre el acceso a recursos y
capacidades para las innovaciones de explotacién y
exploracion.

Futuros estudios pueden incorporar la interac-
cion de las firmas con las comunidades de usuarios
para generar ambidestreza (Benner y Tushman,
2015), la evolucién desde formas puras de coex-
plotacién o coexploracién a formas de ambidestre-
za interorganizacional en el marco de las alianzas
(Zimmermann et al, 2015), y su efectividad com-
parativa con respecto a resultados de innovacién
radical o incremental (Song et al., 2016). Asimismo,
la aplicacion de estrategias de ambidestreza inte-
rorganizacional para promover el emprendimiento
corporativo (Puhan y Vogel, 2009). A partir del es-
tudio de estas propuestas seria posible ampliar el
conocimiento sobre aquellos factores que facilitan
o limitan las aportaciones de las relaciones interor-
ganizacionales en la relacién ambidestreza organi-
zacional y el desempefio.

Otros asuntos a tener en cuenta tienen que
ver con la falta de claridad sobre los términos de
explotacion, exploracién y ambidestreza organiza-
cional, problema que es evidenciado por O'Reilly IlI
y Tushman (2013). En este sentido, la ambidestreza
organizacional ha sido considerada en la literatura
como un concepto, competencia, estrategia, proce-
so o capacidad dindmica. Desde estas perspectivas
analiticas, la ambidestreza esta asociada con el de-
sarrollo simultdneo de actividades para ampliar la
base del conocimiento existente, denominadas ex-
plotacién, y, por otro lado, para incorporar conoci-
miento nuevo, denominadas exploracién.



Si estas actividades para ampliar la base del
conocimiento existente o incorporar conocimiento
nuevo se traducen en desempefio, tienen la con-
notacién de innovacién. Su ejecucién continua se
ha considerado como una competencia de explo-
tacion y exploracién (Atuahene-Gima, 2005), y su
reconfiguracién en el tiempo ha sido vista como
una competencia dindmica, lo que puede dar la
nocién de proceso cuando se analiza a lo largo del
tiempo (Boumgarden et al., 2012). Adicionalmente,
la realizacién intencionada de actividades de ex-
plotacién y exploraciéon con efectos sobre el des-
empeino ha sido considerada como una estrategia
organizacional, bajo el fendmeno ambidestreza vs.
vacilacién (Boumgarden et al., 2012). Por ello, la fal-
ta de claridad sobre el concepto de ambidestreza
organizacional evidencia el desarrollo que ha teni-
do desde las primeras nociones de Duncan (1976),
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que lo utiliza para explicar el comportamiento rigi-
do y flexible de las organizaciones, pasando por el
aporte de March (1991), que posiciona los términos
de explotacidn y exploracion, y su uso para explicar
la innovacién radical e incremental (Tushman vy
O'Reilly 111, 1996).

Finalmente, la ambidestreza organizacional ha
sido sefialada como una capacidad dindmica, en la
medida que la decisién de abordar ambos frentes
de manera simultdnea hace que las organizaciones
desarrollen la competencia de explotacién y explo-
racion (Junni et al,, 2013; Marin-Idarraga et al., 2020;
Wenke et al., 2020). En conclusion, la ambidestreza
organizacional es un concepto poliédrico con mul-
tiples caras, y que corresponde con un enfoque de
investigacién paraddjico, mediante el cual se busca
obtener el mayor beneficio de la coexistencia de la
explotacion y la exploracion.
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ANEXO. INSTRUMENTO
DIAGNOSTICO PARA LA EMPRESA

Por favor diligencie las siguientes preguntas:

Explotacién: Entendemos por explotacién el conjunto de actividades de inno-
vacién basadas en conocimientos existentes y a disposicion de la empresa. Es
decir, la empresa hace algo nuevo, pero explotando el conocimiento, productos
o tecnologia de los que ya dispone.

Explotacion organizacional
Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades du-
rante los Ultimos 3 afos:

En ninguna medida En grado maximo

Ha buscado nuevos mercados para
sacar provecho de sus productos y/o
tecnologias actuales.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ha actualizado sus conocimientos en
productos y tecnologfas a partir de o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
experiencias previas.

Ha invertido en mejorar la productividad 5 > 3 4 5 6 7 8 9 10
de las operaciones apoyandose en
tecnologia ya dominada por la empresa.

Para los problemas de sus clientes ha
buscado soluciones que estan proximasa 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
las ya existentes.

I:|a desarrollado nuevos productos en 0 1 > 3 4 5 6 7 8 9 10
areas en los que la empresa posee una
experiencia significativa.

En .d<.af|n|t|va, su empresa ha desarrollado 0 1 > 3 4 5 6 7 8 9 10
actividades de innovacién basadas en la
explotacién de su conocimiento.

NOTA: Si se responde dos 0 menos en el item 6 pasar al concepto de “Exploracion’.
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Modo de acceso a recursos y capacidades
Para el desarrollo de las innovaciones de explotacién anteriores, en qué medida
su empresa...

En ninguna medida En grado maximo

Las desarrollé por si misma sin
necesidad de otras organizaciones.

Las compro o subcontrato a otras
organizaciones (empresas y/u 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
organismos).

Coexplotacién: colaboré con otras
organizaciones para desarrollarlas 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
conjuntamente.

En dichas colaboraciones, se puede
decir que generalmente las decisiones se
tomaban:

NOTA: Si se responde dos 0 menos en el item 3
salte a la frase 5.

a. Informalmente, llegando a acuerdos
sobre la marcha.

b. Segun lo negociado y firmado en el
contrato.

Ha utilizado o se ha apoyado en el SENA. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Exploracion: Entendemos por exploracidn el conjunto de actividades de innova-
cion basadas en conocimientos totalmente nuevos, que no estaban previamente
en la empresa y que desafiaban el modo en que se trabajaba hasta entonces. Es
decir, la empresa hace algo nuevo, pero esta vez explorando conocimiento, pro-
ductos o tecnologia completamente nuevos para la empresa.

Exploracion organizacional
Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Ultimos 3
anos:

En ninguna medida En grado maximo

Ha explorado productos y/o mercados
hasta ese momento desconocidos para 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
la empresa.

Ha adquirido habilidades organizativas y
de gestion absolutamente nuevas.

Ha desarrollado productos y/o
tecnologias hasta ese momento 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
desconocidos por la empresa.

Ha fortalecido sus habilidades de
innovacién en areas donde notenfauna 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
experiencia previa.

En definitiva, su empresa ha desarrollado
actividades de innovacién basadas

en explorar conocimientos totalmente
nuevos.

NOTA: Si se responde dos o menos en el item 5 pasar a “Capacidad de absorcién”
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Para el desarrollo de las innovaciones de exploracién anteriores, en qué medida su empresa...
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En ninguna medida En grado maximo

Las desarrollé por si misma sin necesidad
de otras organizaciones.

0o 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

Las compré o subcontrato a otras
organizaciones (empresas y/u
organismos).

Coexplotacién: colaboré con otras
organizaciones para desarrollarlas
conjuntamente.

En dichas colaboraciones, se puede
decir que generalmente las decisiones se
tomaban:

NOTA: Si se responde dos o menos en el item 3

salte a la frase 5.

a. Informalmente, llegando a acuerdos
sobre la marcha.

b. Segun lo negociado y firmado en el
contrato.

5 6 7 8 9 10

Ha utilizado o se ha apoyado en el SENA.

5 6 7 8 9 10

Capacidad de absorcion

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, referidas a la medida en que su

empresa es capaz de...

Total desacuerdo

Total acuerdo

Identificar y adquirir el conocimiento
externo que necesita.

0o 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

Entender, analizar e interpretar el nuevo
conocimiento externo.

5 6 7 8 9 10

Combinar su conocimiento interno con el
nuevo conocimiento externo.

5 6 7 8 9 10

Realizar una aplicaciéon comercial a partir
del nuevo conocimiento externo.

Capacidad de alianzas

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Total desacuerdo

Total acuerdo

1. Su empresa tiene una larga tradicion
de colaboracién en innovaciones con
otras organizaciones.

2. Tiene organizaciones a las que
considera sus socios estratégicos
para innovar.

3. Usted y/o su personal es experto
en tratar con socios a la hora
de desarrollar e implementar
innovaciones.

4, Suempresa analiza continuamente lo
que hace bien y mal en sus alianzas
con socios.

5. Su empresa traslada lo aprendido en
unas relaciones de colaboracién para
innovar a la forma de trabajo en otras
relaciones.
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Desempeiio de la empresa
Exprese su grado de satisfaccion con el desempeiio de su empresa durante los 3 Ultimos afos en:

Completamente

Completamente

insatisfecho satisfecho
1. Rentabilidad 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2. Ventas 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. Cuota de mercado 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4. Productividad 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5. Imagen y reputacién exterior de la 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
empresa
6. \Ventaja competitiva de la empresa 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
7. Adaptacion a las nuevas necesidades 0 1 > 3 4 5 6 7 8 9 10
y demandas de los mercados
8. Posicionamiento como empresa 01 2 3 4 5 6 7 8 9 10
referente en el sector
9. Satisfaccion de los clientes 0o 1 2 5 7 8 9 10
10. Capacidad innovadora de laempresa 0 1 2 3 5 7 8 9 10
11. Capacidades profesionales del 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
personal
12. Motivacién y satisfaccion de su 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
personal
13. Aprendizaje sobre innovacién 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Proyecto de innovacion
Reparta 100 puntos segun la proporcién del caracter de la innovacién para su empresa.
EXPLOTACION: El proyecto se basa en conocimientos ya a disposicién de la empresa %
EXPLORACION: El proyecto se basa en conocimientos totalmente nuevos, que no
estaban previamente en la empresa y que desafiaban el modo en que se trabajaba %
hasta entonces
Total 100 %

Gobierno de la relacion
En dicha colaboracién, en qué medida cada uno de los siguientes aspectos se maneja entre
informalmente o contractualmente:

Colaboracion informal:

Las decisiones se

toman informalmente,

cooperando mutuamente y
no es necesario firmar un
documento

Contrato: Las
decisiones se
negocian, se firman
contractualmente y se
alude al contrato para
hacerlas cumplir

Totalmente por informal

Totalmente por

contrato
1. La determinacién de los roles 'y
tareas a realizar por cada parte en 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
cada momento.
2. Los recursos y esfuerzos a aportar 0 1 o 3 4 5 6 7 8 9 10

por cada parte en cada momento.

Continda
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Colaboracion informal: Contrato: Las
Las decisiones se decisiones se
toman informalmente, negocian, se firman

cooperando mutuamentey contractualmente y se
no es necesario firmar un  alude al contrato para
documento hacerlas cumplir

Totalmente por

Totalmente por informal
contrato

3. La planificaciéon de las tareas a

. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
realizar.

4, Los ajustes en el plan de trabajo en
caso de ser necesarios.

5. El control del cumplimiento de las
tareas/responsabilidades.

6. El reparto de los beneficios y/o
resultados obtenidos por la 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
colaboracién.

7. Las actuaciones en caso de que se 0 1 > 3 4 5 6 7 8 9 10
produjeran incumplimientos.

Desempeiio del proyecto en colaboracién
En la colaboracién con el socio principal del proyecto, manifieste su grado de acuerdo o
desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Total desacuerdo Total acuerdo

1. Los resultados y beneficios
obtenidos cumplieron las 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
expectativas.

2. Sealcanzaron las metas que se
establecieron.

3. Eltiempoy esfuerzo invertido en
el desarrollo y mantenimiento de
la relacién de colaboracién valié la
pena.

4. Larelacion de colaboracién con el
socio fue productiva.

5. Laempresa quedé satisfecha con
esta relacién de colaboracién.

6. Los costos del proceso se ajustaron
a los presupuestados.
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7. El proyecto fue un éxito financiero. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Las utilidades del proyecto
coincidieron con proyectos 0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
similares en su empresa.

9.  El proyecto se llevé a cabo en el
tiempo establecido.

10.  El proyecto se inicié en el tiempo

proyectado o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Valores entre 0 y 3 se consideran bajos; entre 4 y 7, moderados, y entre 8 y 10, altos.
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